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ESTRATEGIAS PARA AMPLIA:(;AO DA CARTEIRA DE PRODUTOS E
SERVICOS COM A UTILIZACAO DA MATRIZ BCG: UM ESTUDO EM
UMA COOPERATIVA DE CREDITO

Cintia dos Santos Pival

Realdo de Oliveira da Silva®

RESUMO: A presente pesquisa apresenta a Matriz BCG como uma ferramenta de
gestao para a organizagdo, com o objetivo de conhecer melhor a posi¢cdo de seus
produtos para poder tomar decisdes que os mantenham competitivos. O objetivo
geral desta pesquisa consiste em identificar quais as melhorias e quais os produtos
mais rentaveis que devem ser ofertados em uma cooperativa de crédito do extremo
sul catarinense. A pesquisa se deu por meio de um estudo de caso, com a
abordagem do problema quali-quantitativa e objetivo descritivo. Foram analisados os
ndameros da cooperativa juntamente com entrevista aos gerentes e responsaveis de
setor com o intuito de entender os motivos que levam a pouca rentabilidade na
carteira, tendo em vista que existem associados, mas ndo atuam de forma presente
na compra de produtos e servigos. Foi possivel identificar que apesar de existirem
produtos com vantagens aos associados, a cooperativa possui apenas 11% de
participacdo no produto Seguro, no Cartdo de Crédito esse indice sobe para 23%,
dois produtos que possuem uma enorme participacdo no mercado em geral. Nos
demais foi possivel perceber que os indices sdo ainda mais baixos. Constata-se que
existe um vasto mercado dentro de suas proprias agéncias, sem a necessidade de
buscar novos associados. O presente estudo serviu para confirmar que a
cooperativa esta no caminho certo e que 0s principais problemas sdo em
decorréncia da prépria cultura da organizacdo, que aos poucos esta sendo alterada
para pode alavancar seu crescimento.

PALAVRAS - CHAVE: Gestao de Portfolio. Matriz BCG. Cooperativa de Crédito.
AREA TEMATICA: Tema 06 - Contabilidade Gerencial
1 INTRODUCAO

Em uma cooperativa de crédito existem vantagens em associar-se devido ao
atendimento humanizado, taxas de juros acessiveis, participagdo nos resultados,
além de todos os principios fundamentados no cooperativismo, esses apontamentos

fazem com que a oferta de produtos e servicos tenha vantagem em relagédo aos
bancos comerciais.

! Académica do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2 Especialista, UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
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Em analise aos numeros da cooperativa em estudo, é possivel identificar no
ano de 2016, que dos 32.000 associados, em torno de 35% estava atuando de
forma presente com algum tipo de produto ou servico. Essa informacao deve ser
utilizada para demonstrar que a cooperativa pode rentabilizar ainda mais a sua
carteira, ndo sendo necessario buscar novos associados e sim oferecer os produtos
e servicos para quem ja esta dentro dela, sem ter mais despesas com manutencao
de contas com pouco movimento.

Diante do exposto destaca-se a seguinte problematica: Quais as melhorias e
guais os produtos mais rentaveis que devem ser ofertados em uma cooperativa de
crédito do extremo sul catarinense?

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar quais as melhorias e
guais os produtos mais rentaveis que devem ser ofertados em uma cooperativa de
crédito do extremo sul catarinense. Para atingir o objetivo geral tém-se como
objetivos especificos: a) Identificar os produtos e servicos disponiveis aos
cooperados; b) Identificar as principais deficiéncias quanto a oferta e efetivacédo de
vendas de produtos e servicos e elaboracdo de estratégias corretivas; c) Aplicar a
matriz BCG para posicionamento e identificacdo dos melhores produtos e servigos a
serem ofertados.

A relevancia da pesquisa estd baseada em oportunidade de crescimento
para a cooperativa. Como contribuicdo social, destaca-se a relevancia do tema
guando permite ao leitor conhecer um pouco mais sobre as cooperativas de crédito,
gue se apresentam como alternativa aos tradicionais bancos comerciais.

Em nivel académico espera-se que a presente pesquisa desperte 0
interesse por essa area, visto que se trata de um assunto original e pouco abordado.

Como contribuicdo pessoal, esta pesquisa leva a compreender a importancia
da rentabilizacdo da carteira para a cooperativa, visto que sera analisado o porqué
do interesse no aumento desses ndmeros.

A pesquisa se deu por meio de referéncias bibliograficas encontradas em
livros, artigos, teses, dissertagcdes ou outros tipos de documentos que convier para
realizacdo de um trabalho completo. Também foi possivel ter acesso a informacdes
da cooperativa em estudo podendo comparar a pesquisa bibliografica com a pratica
aplicada na cooperativa, por isso o presente trabalho é exequivel.

Concluido o capitulo introdutério, o trabalho esta estruturado de acordo com
as seguintes divisbes: fundamentacdo teodrica; procedimentos metodolbgicos;
andlises e discussédo dos resultados praticos; e consideracdes finais. Na revisao de
estudos teodricos e praticos sera apresentado o tema da pesquisa, abordando o
cooperativismo de crédito. Apos esta fase sdo propostos o0s procedimentos
metodolégicos com o método, abordagem, objetivos, estratégia e técnicas de
pesquisa. Logo em seguida discutidos os resultados e suas relacbes com outros
estudos praticos. Ao final, sdo deduzidas as conclusdes, limitacdes do trabalho e
sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 COOPERATIVAS DE CREDITO

A Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) (2017) conceitua
cooperativa como uma “organizacao de pessoas que se baseia em valores de ajuda
mutua e responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e solidariedade.”
Trazendo associados preocupados com a ética, honestidade, transparéncia,
responsabilidade social e preocupac¢éo para com o préximo.

De acordo com a Lei 5.764/71 em seu art. 3°, uma cooperativa é formada
por pessoas que colaboram com bens ou servicos para o exercicio da atividade
econdmica, de conveniéncia comum, sem objetivo de lucro.

O cooperativismo € avaliado como uma das raras teorias econbmicas que
surgem inteiramente da pratica de trabalhadores, e ndo do exercicio de pensamento
de intelectuais. (CARVALHO, 2011)

E fiscalizada pelo Banco Central do Brasil, tendo por finalidade propiciar
crédito e prestar servigos financeiros de modo mais simples e vantajoso para seus
associados. (FIORINI, ZAMPAR, 2015)

E notavel a diferenca no tratamento das empresas mercantis para as
sociedades cooperativistas, como pode-se perceber na Figura 1.

Figura 1 — Sociedade cooperativa x Empresa Mercantil

Sociedade cooperativa Empresa mercantil
Sociedade de pessoas. Sociedade de capital.
Visa as sobras que s&o divididas entre|, . .
Visa o lucro aos proprietéarios.

cooperados.
Ndmero ilimitado de cooperados. MNldmero limitado de acionistas.
Controle democratico e livre. Controle centralizado no proprietario.
Realizacio de assembleias para tomada de . . o

I ¢ P Tomada de decisdo centralizada no proprietario.
deciséo.
Vedacio da transferéncia de capital. Permissio a transferéncia das acdes a terceiros.
Sobras distribuidas proporcionalmente ao|Dividendos distribuidos proporcionalmente ao
nimero de cooperados. valor das acdes.
Diretrizes de administracéo por assembleias| . . . - L

) Diretrizes e ordens dos acionistas majoritarios.
gerais.
Decisbes e objetivos por votos. Deciséies e objetivos impostos.

Educacédo cooperativista para desenvolver a

- Educacido e freinamento para tarefas dos
visdo dos cooperados como donos de

- empregados.
negocio.
Os administradores-lideres sdo do meio|Os administradores séo terceiros (homens do
(associados). mercado).
A atividade mercantil ndo & cogitada. Tém propdsitos mercantilistas.

Fonte: Adaptado de Meinen e Port (2014).
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De todas as caracteristicas apresentadas na Figura 1, pode-se mencionar
como destaque o0 que citam Meinen e Port (2014), na cooperativa prevalece o
interesse do associado, enquanto que em uma instituicdo financeira comum o Unico
interesse € do dono do capital. Ou seja, tanto na origem quanto no proposito, uma
das partes do sistema financeiro se distingue inteiramente da outra, embora as
regras para ambos sejam ditadas pelo mesmo 6rgéao regulador e fiscalizador.

Ao investir em uma cooperativa de crédito, o0 associado estara
movimentando a comunidade em que esta inserida, pois os recursos adquiridos
serdo sempre reinvestidos no mesmo local de atuagédo, conforme a Figura 2 existe
um circulo virtuoso que rege o cooperativismo financeiro:

Figura 2 — Circulo virtuoso do cooperativismo financeiro

CONSUMO
FATURAMENTO DAS EMPRESAS

IMPOSTOS E RECURSOS PARA O
PODER PUBLICO

INVESTIMENTOS EM INFRAESTRUTURA
E PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO SOCIAL

CAPACIDADE PRODUTIVA

Fonte: Meinen e Port (2014, P. 53).

Meinen e Port (2014) descrevem que se 0s investimentos forem destinados
as cooperativas, estas os realocam na mesma regido; redistribuidos, geram renda e
aumentam o poder aquisitivo da populacdo, que passa a consumir mais; em
decorréncia, ha incremento no faturamento das empresas; vendendo mais, as
empresas abrem novas vagas de trabalho; o aumento nas vendas também repercute
na arrecadacdo de impostos; com mais recursos, o poder publico pode investir em
infraestrutura e outros projetos de desenvolvimento econémico e social, o que faz
ampliar a capacidade produtiva, gerando novas riquezas. O resultado final é a
melhora da qualidade de vida na &rea de abrangéncia da cooperativa.

De acordo com o SEBRAE (2017), as cooperativas de crédito séao
regulamentadas pelo Conselho Monetério Nacional e Banco Central do Brasil.
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2.1.1 Origem

O cooperativismo surgiu na Revolucdo Industrial, momento em que os
trabalhadores estavam se sentindo prejudicados com a forma de trabalho estipulado
pelas empresas, devido aos baixos salarios e a longa jornada laboral. Com o intuito
de conseguirem meios mais humanos de trabalho, em 1844 surgiu na Inglaterra a
primeira cooperativa chamada de Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale. Os
cooperados perceberam que desde que fossem respeitados os valores e praticadas
as regras, normas e principios era possivel superar as dificuldades. Nesse momento
foram criados os principios morais e a conduta que sdo considerados, até hoje, a
base do cooperativismo auténtico. (MEINEN, PORT, 2014)

Carvalho (2011) cita que apds o surgimento da Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale, o principio cooperativista se difundiu em varios outros
segmentos e paises, chegando ao Brasil por volta do ano de 1932, tendo sido
consolidado pelo Decreto Federal n® 22.232/32. Depois disso se modificou varias
vezes até que em 1971 promulgou-se a lei n® 5.674 que disciplina a formacéo de
cooperativas, sejam quais forem.

Junto com a formacédo da Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale,
surgiram o0s principios do cooperativismo que até hoje vem de base para o
funcionamento do sistema, conforme demonstra a Figura 3:

Figura 3 — Principios do Cooperativismo

As cooperativas sao organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a
Adesdo livre e voluntaria utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades como membros, sem
discriminacées de sexo_sociais, raciais, politicas e religiosas.

As cooperativas s@o organizacdes democraticas, controladas pelos seus membros,
que participam ativamente na formulacdo das suas politicas e na tomada de|
decisGes. Os homens e as mulheres, eleitos como representantes dos demais
membros, sédo responsaveis perante estes. Mas cooperativas de primeiro grau os
membros tém igual direito de voto (um membro, um voto); as cooperativas de grau
superior sdo também organizadas de maneira democratica.

Os membros contribuem equitativamente para o capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente. Parte desse capital €, normalmente, propriedade|
comum da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver, uma
remuneracéo limitada ao capital integralizado, como condigcdo de sua ades&o. Os
Participacdo econdmica membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguintes finalidades:
desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente através da criagcdo de|
reservas, parte das quais, pelo menos sera, indivisivel, beneficios aos membros na
proporcdo das suas transagdes com a cooperativa; e apoio a outras atividades
aprovadas pelos membros.

As cooperativas sao organizacgfes autGnomas, de ajuda mutua, controladas pelos
seus membros. Se firmarem acordos com outras organizagdes, incluindo instituicdes
Autonomia e independéncigpublicas, ou recorrerem a capital externo, devem fazé-lo em condicGes que
assegurem o controle democratico pelos seus membros e mantenham a autonomia
da cooperativa.

As cooperativas promovem a educacdo e a formac@o dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir,
eficazmente, para o desenvolvimento das suas cooperativas. Informam o pdblico em
geral, particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as
vantagens da cooperacdo.

As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e ddo mais forga
Intercooperac&o ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através das estruturas locais,
regionais, nacionais e internacionais.

As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado das suas
comunidades através de politicas aprovadas pelos membros.

Fonte: Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (2017)

Gestao democratica

Educacgdo, formacdoc e
informacao

Interesse pela comunidade
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E possivel identificar que todas as cooperativas seguem a risca esses
principios determinando sua missao, visdo e valores com base nesses itens para
buscar excelente atendimento a seus associados, melhoria da qualidade de vida,
entre outros aspectos.

2.1.2 Participacdo de mercado

O Banco Central do Brasil — BACEN divulgou que existem 1.073
cooperativas de crédito operantes no Brasil, sendo 1.036 cooperativas singulares
gue contam com 37 centrais. Além disso, o sistema cooperativo conta com 2
confederacdes e 2 bancos cooperativos. (MEINEN, PORT, 2014)

As cooperativas de crédito possuem mais de 8,9 milhdes de associados,
tendo como frente de atuagdo o agronegocio. No Sicredi e Sicoob, em torno de 40%
da carteira de crédito de cada cooperativa esta financiando o agronegocio. O
restante esta dividido nos demais ramos em que as cooperativas operam. (ASSAF
NETO, 2015)

O BACEN classifica o sistema financeiro em cinco tipos, conforme Figura 4:

Figura 4: O tamanho do Sistema Financeiro Nacional

Enquadramento das Ativo Total - o, Ativo Total - o,

Tipo instituicdes Set./2016 Set./2015

Banco comercial, mualtiplo com
carteira comercial ou caixa RS7.036.471.658| 84% | RS7.022.082.740| 84%
econdmica

Banco mualtiplo sem carteira
comercial e banco de R$112.985 580| 1% R$130.697.004| 29%
investimento
Cooperativas Centrais,

Consolidado
bancario |

Consolidado
bancarno Il

Consolidado

.. Confederactes de Crédito e R$21556582 949 3% R$180.250176| 2%
bancario Il ) ;
Cooperativas sinqulares
Consolidado | ., de desenvolvimento R$979.022 637| 12% | RS$960.984.506| 12%

bancario IV
Consolidado
nao
bancario

Total Sistema Financeiro R$8.399.674.373|100% | R$8.345.689.624(100%

MNao bancario crédito e

o R$54 . 711.549( 1% R$51.675.108| 1%
mercado de capitais

Fonte: Adaptado de Banco Central do Brasil (2016).

A Figura 4 demonstra uma analise entre os anos de 2015 e 2016 para
efeitos de comparacdo de crescimento em ativos totais de cada consolidado
bancario. E possivel identificar que apenas o consolidado lll, que se trata do sistema
cooperativo conseguiu um aumento de R$ 35.332.773,00, que equivale a 1% de
crescimento, enquanto que na mesma analise pode-se verificar que todos 0s outros
consolidados permaneceram com seus percentuais, inclusive o consolidado Il decaiu
um ponto percentual.
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2.1.3 Produtos e Servigos

Analisando os trés maiores sistemas de cooperativas de crédito, Sicredi,
Sicoob e Unicred, pode-se perceber que atuam com uma ampla gama de produtos e
servigcos financeiros para ofertar aos associados, sempre com melhores taxas e
condicbes do mercado. Pode-se citar: Conta corrente, Cartes de crédito e débito,
Crédito, Investimentos, Previdéncia, Seguros, Consorcios, Servigos, Recebimentos,
Céambio, dentre outros.

No produto Conta Corrente, o associado pode utilizar dos servigos de
depdsito, saque, pagamentos, transferéncias, investimentos e crédito. Com taxas de
juros diferenciadas e crédito disponivel para suprir as necessidades. (FORTUNA,
2014)

As cooperativas possuem abrangentes linhas de crédito disponiveis, como
as trés estudadas estdo no enquadramento de Livre Admissdo, possuem créditos
para diferentes tipos de pessoas fisicas ou juridicas, podendo citar as linhas de
Crédito Consignado, Crédito Rural, Crédito Pessoal e Financiamento. (ASSAF
NETO, 2015)

No segmento de cartdes, as principais bandeiras comercializadas sao
MasterCard, Visa e Cabal. Os associados podem contar com anuidade e juros mais
baixos em comparacdo ao mercado, possuem programas de pontuacdo que
recompensam com mais percentual que os bancos comerciais. Atuam com dois
limites, sendo um para compras a vista e outro para parceladas. Possuem programa
de Vantagem Progressiva para quanto mais usar o cartdo, maior serd o desconto na
anuidade. (FORTUNA, 2014)

No ramo de Investimentos, trabalham com Fundos de Investimentos,
Poupanca e RDC, dentre outros, contam com um Fundo Garantidor de até
R$250.000,00. Com isso 0 associado tem garantia de que néo perdera seu dinheiro,
um grande diferencial que possibilidade a tranquilidade no momento do
investimento. (MEINEN, PORT, 2014)

Ambas as cooperativas trabalham com fundo de Previdéncia Privada, que se
comparam aos bancos comerciais, podendo o associado escolher qual o tipo de
contratagdo contando com incentivo fiscal e coberturas de pensédo, renda por
invalidez e peculio. (ASSAF NETO, 2015)

No ramo de Seguros buscam trabalhar com companhias seguradoras
renomadas no mercado, com o intuito de oferecer o amparo diferenciado a seus
cooperados, trabalham com ramos do tipo Vida, Automovel, Patrimonial e
Prestamista. (MEINEN, PORT, 2014)

Para o produto Consércio, principal diferencial sdo as taxas de
administracdo mais baixas que o0s bancos comerciais, iSso porque nao existe o
interesse de grandes retornos a instituicdo ja que néo visa lucro. Existem uma gama
de linhas que podem ser contratadas, seja para Automaéveis, Imoéveis, Motocicletas e
até Maquinas e Suplementos Agricolas. (MEINEN, PORT, 2014)

As cooperativas buscam atendimento diferenciado e humanizado a seus
associados, por isso criam Servigos que facilitam a vida dos cooperados, podendo
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citar como diferencial o Saque sem Cartdo, Débito Direto Autorizado, Débito
Automatico, Internet Banking e até Recarga de Celular.

No ramo de Recebimentos, as cooperativas trabalham com maquinas de
cartdo de crédito e deébito, custdédia de cheques, emissdo de boletos bancarios,
dentre outros servicos. (FORTUNA, 2014)

Para os associados que viajam ao exterior, contam com papel moeda de
varios paises para realizar troca do Real. Trabalham com cartbes pré-pagos para
compras e também trabalham com Remessa em Moeda Estrangeira. (ASSAF
NETO, 2015)

Pode-se perceber que ao optar por uma cooperativa de crédito, o cooperado
nédo teré dificuldades de sanar suas necessidades e com o atendimento diferenciado
e humanizado podera realizar suas operacdes financeiras com tranquilidade.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
2.2.1 Niveis Estratégicos

No intuito de melhorar a gestdo da empresa, surge a necessidade de fazer
divisbes em diferentes niveis estratégicos. Cabe a prépria organizacdo decidir se ira
acatar um ou mais niveis, porém € notavel que quanto maior a empresa, maior sera
a necessidade de se distinguir estes niveis. (ANDRADE, 2012)

A diferenciacdo de niveis ocorre em funcdo de apresentar hierarquicamente
0 grau de responsabilidade no processo decisorio, sendo dividido em nivel
estratégico, tatico e operacional. E possivel entender a estrutura mediante Figura 5:

Figura 5: Niveis Estratégicos
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NV @E@@m@@ﬁ-ﬁmaﬂ

Fonte: Adaptado de Andrade (2012, p. 13).
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No nivel estratégico esta localizado o ponto mais alto da organizagdo o que
significa que é neste nivel que sdo tomadas as principais decisdes. Para este nivel é
utilizado o planejamento estratégico como ferramenta de tomada de decisdo, nesse
planejamento contém decisdes da instituicdo como um todo, ndo existem detalhes
especificos de cada departamento. (ANDRADE, 2012)

As pessoas que respondem ao nivel tatico estdo subordinadas ao nivel
estratégico, € onde sdo formadas as estratégias funcionais. Para esse nivel é
adotado o planejamento tatico que ira abranger cada um dos departamentos da
empresa, possui médio prazo e mais detalhes do que o planejamento estratégico.
(ANDRADE, 2012)

No nivel operacional estdo as pessoas que fazem as tarefas rotineiras da
empresa, e respondem hierarquicamente ao nivel tatico. Para esse nivel é adotado o
planejamento operacional que para cada grupo existe tarefas que necessitam ser
executadas, € bem detalhado e possui curto prazo. (ANDRADE, 2012)

2.2.2 Vantagem competitiva e estratégias genéricas de Porter

Mota (2009) relata que no intuito de buscar uma forma de atuacgéo
competitiva, as empresas se posicionam no mercado de formas diferentes. Existem
varias estratégicas que podem ser utilizadas para atingir o objetivo da organizacao,
sendo que, Michael Porter criou trés estratégias genéricas para diferenciar a forma
de atuacao, conforme figura a sequir:

Figura 7: Estratégias genéricas de Porter
Vantagem Estratégica
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Fonte: Adaptado de Mota (2009).
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Em relacdo a Figura 7, verifica-se que as organizacdes voltadas a estratégia
de lideranca de custos, sdo altamente eficientes na sua gestdo de custos, pois
procuram atuar com um grande ambito de compradores, sem perder a qualidade no
produto, mas conseguem se tornarem competitivas com seus concorrentes, muitas
vezes ndo s6 possuem um preco abaixo do mercado, como também trabalham com
uma margem de contribuicdo maior. (ANDRADE, 2012)

Nessa estratégia, existem dois riscos para uma empresa ser lider em custo,
0 primeiro é o risco de sempre ter seus custos batidos, o que forca a buscar
continuamente a reducdo dos mesmos, 0 segundo empecilho é que no intuito de
reduzir demais os custos acabe comprometendo o produto ofertado, sendo por
monta-lo com pecas inferiores ou entdo ofertar um servico de menor qualidade.
(PENG, 2008)

Na estratégia de diferenciagdo, Maximiano (2011) descreve que sdao
empresas que buscam atender o maximo de pessoas, com produtos diferenciados
do mercado, ou seja, eles ndo vendem pre¢o baixo, mas sim produtos exclusivos,
gue atinja um grande numero de usuarios por ser Unico.

Existem dois empecilhos que a empresa tera de risco, sendo o primeiro o
risco de seus clientes se questionarem o quanto vale a pena pagar mais caro por
produtos diferenciados, enquanto que existem produtos mais baratos que sé&o
parecidos. Como segundo empecilho, ele cita a busca por enfrentar as imitacdes de
seus competidores e acrescenta que os diferenciadores ndo podem tabelar seus
produtos com precos que nao sejam de mercado. (PENG, 2008)

Quando se opta pela estratégia de foco, Andrade (2012) descreve que a
empresa podera trabalhar com produtos diferenciados ou liderar no custo, a
diferenca € que s0 ira atuar com um unico segmento com 0 objetivo de servir com
mais eficacia que seus concorrentes.

2.2.3 Visao empresarial

A visdo empresarial se refere a fixacdo de uma posicao futura almejada em
longo prazo que se define como uma meta ambiciosa, e que possa convir como
direcdo tanto para a fixacdo de objetivos como para a concretizagdo da missao
institucional. (ANDRADE, 2012)

Muller (2014 p. 29) complementa que “criar uma visao de futuro € construir
uma imagem viva de um estado futuro, ambicioso e desejavel, relacionado com o
cliente, a equipe e o acionista, e superior, em algum aspecto importante, ao estado
atual”.

No intuito de controlar para onde vai a empresa, querer sempre mais,
guestionando o atual estado, tentar obter solucdo para os problemas atuais,
promover um sonho comum a todos os envolvidos e coordenar trabalho em equipe
sdo alguns dos motivos que levam a empresa ao desenvolvimento de uma visao
empresarial. (MULLER, 2014)

10
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2.3 FERRAMENTAS DE DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO
2.3.1 Matriz SWOT

A palavra de lingua inglesa, SWOT, é a abreviagdo das palavras forgas,
fraguezas, oportunidades e ameacas, e vem sendo uma importante ferramenta que
auxilia na estratégia de empresas, foi criada por Albert Humphrey na década de
1960. Tem por objetivo analisar a empresa e 0 ambiente em que esta inserida, pois
com ela é feita uma analise interna e externa da empresa. (LUCCA, 2013)

Na analise do ambiente externo € identificado as oportunidades e as
ameacas, se trata de um ambiente que a empresa nao controla, porém, sofre os
impactos dos setores politico, econdmico, social e tecnolégico. No ambiente interno,
identificam-se os pontos fortes e fracos da empresa. Nesse ambiente, a organizacao
possui controle, podendo identificar suas potencialidades, fortalezas, e aprendendo
a lidar com suas limitagdes. (SEBRAE, 2017)

E possivel entender melhor o significado com a Figura 8:

Figura 8: Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

Ambiente Interno

OPORTUNIDADES AMEACAS

Ambiente Externo

Fonte: Adaptado de Lobato et al. (2009).

Com relacdo a Figura 8, Andrade (2012), cita que por forca, pode-se
entender que sao caracteristicas internas da organizacdo que implicam em
vantagens sobre as demais. Na fraqueza, sdo listadas caracteristicas internas da
entidade que se convertem em desvantagens se comparadas com outras empresas.

As oportunidades se tratam de fatores externos a organizacdo que, se
11
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adequadamente aproveitados, podem se converter em ganhos de diversas espécies.
As ameacas sdo conjuntos de elementos externos a entidade que, se nao forem
meticulosamente monitorados, oferecem riscos ao seu desempenho.

2.3.2 Matriz BCG

E uma andlise gréafica desenvolvida por Bruce Henderson para a empresa de
consultoria empresarial americana Boston Consulting Group em 1970. Lucca (2013)
cita que seu objetivo é suportar a analise de portfolio de produtos ou de unidades de
negocio, com base em dois fatores: a taxa de crescimento do mercado e a
participacéo relativa neste mercado, conforme a Figura 9:

Figura 9: Matriz BCG
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Fonte: Adaptado de Lucca (2013).

Em andlise a Figura 9, Andrade (2012) descreve que dentro da matriz existe
guatros quadrantes e os produtos ou servicos da empresa devem ser enquadrados
de acordo com o crescimento de mercado e a participacéo relativa de mercado.

Os produtos do quadrante abacaxi possuem pequena participacdo de
mercado cuja taxa de crescimento e rentabilidade sdo baixas, o desafio € tentar
conquistar uma posicdo dominante, caso ndo dé certo o ideal € retird-los do
mercado, conforme cita Andrade (2012).

Os produtos do quadrante ponto de interrogacdo possuem baixa
participacdo de mercado, porém estdo em ascensdo, o que gera um clima de
incerteza, pois necessitam de altos investimentos para poderem alcancar o
guadrante estrela ou entdo cairdo para o abacaxi, cabe a empresa analisar a melhor

12
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situacéo, podendo correr o risco de investir e mesmo assim nao conseguirem uma
melhor posicédo, ou as vezes ser um produto promissor e nao ter dado a devida
atencao vindo a decair e se tornar um problema dentro do quadrante abacaxi.
(LUCCA, 2013)

Quanto aos produtos denominados de estrela, possuem alta participacédo de
mercado e estdo em ascensdo, geralmente os produtos desse quadrante s&o
referéncia naquele mercado e lucrativos, porém exigem altos investimentos para
manter esse posicionamento. O ideal € garantir os investimentos para que o produto
nao perca sua participagdo no mercado, pois quando a potencialidade de
crescimento perder sua forca com o tempo, ele pode se tornar uma vaca leiteira,
relata Lucca (2013).

No quadrante vaca leiteira, estdo os produtos com alta participacdo de
mercado, porém com baixo crescimento, S80 0S que sustentam a empresa, pois
trazem a maior rentabilidade e ndo precisam de tanto investimento, jA que se
vendem sozinhos, descreve Andrade (2012).

2.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Diz respeito ao que a empresa quer alcancar em termos mercadoldgicos e
de participacdo de mercado. Lobato et al. (2009, p. 182) descreve que:

Caracterizam-se por resultados quantitativos e qualitativos que a
organizacdo precisa alcancar em prazo determinado, devendo estar
alinhados pelos principais referenciais estratégicos da organizacdo: a
filosofia estratégica, a analise ambiental e o estudo de cenérios.

Andrade (2012) complementa que podem ser definidos como uma condigcao
futura almejada em que devem ser dirigidos os esforcos. E indispenséavel avaliar que
na maioria das vezes possuem varios objetivos, 0s quais sdo determinados como
resposta as forcas externas e internas.

Mintzberg et al. (2006) destaca que toda a equipe deve estar engajada para
atingir os objetivos, pegando para si o desafio global. Empresas que estabelecem
desafios a seus colaboradores descobrem que para engajar toda a organizagdo €
necessario adotar o que consta na Figura 10.

13
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Figura 10: Como alcancar os objetivos estratégicos

Criar um senso de urgéncia, tentando demonstrar no ambiente pontos fracos que a empresa possui, no intuito de néo
deivala decair, permitindo que a falta de acéo precipite uma crise real.

Desenvalver foco competitivo em todos os nivels por meio do uso generalizado de inteligéncia competitiva, ou seja, cada
funcionario deve adquirir o desafio para si priprio, de forma que se tome pessoal

Fornecer &os funcionrios as habilidades de que eles precisam para rabahar efefivamente, seja por treinamento em
ferramentas estratégicas, solugéo de problemas & demais necessidades que os colaboradores nacessitem sanar.

Dar tempo & organizacéo para digerir um desafio antes de lancar oufro, quando a empresa muda de prioridade
bruscaments acaba destruindo a confiabilidade dos desafios corporativs.

Estabelecer marcos claros e revisar mecanismos para acompanhar o avanco & certificar que prestigio interno e
gratificacdes reforcem o desempenho aimejado.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2006).

Os objetivos estratégicos sao influenciados por varios fatores internos e
externos, partindo do interesse de proprietarios, membros do conselho de
administracdo, administradores, funcionarios, fornecedores, credores, distribuidores,
e clientes, sendo que cada um vé a organizacdo de um ponto de vista diferente.
(ANDRADE, 2012)

2.5 PLANOS DE ACAO

Dentro do planejamento estratégico existem os objetivos de longo prazo,
mas para se tornarem realidade, € necessario desdobra-los em planos de acéo, que
serdo mais detalhados, lidando com questfes taticas e operacionais, voltadas para o
médio e curto prazo que trazem em uma linguagem mais concreta, capaz de ser
entendida por todos os membros da empresa. (ANDRADE, 2012).

Um plano de acédo é formado por varios objetivos gerais que sao moldados
em volta da missdo e desdobrados em estratégias. Para cada estratégia é
estipulado como o objetivo deve ser atingido, qual o prazo de inicio e término, o
responsavel pela execucdo e quais 0S recursos necessarios para a implantacéo.
(LOBATO et al., 2009)

Na Figura 11, Andrade (2012), propde um modelo de plano de agao a ser
adotado em qualquer tipo de empresa:

14
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Figura 11: Plano de acéo
AREA
OBJETIVO ESTRATEGICO
ESTRATEGIAS 3 PRAZO RECURSOS
INDICADOR METAS DE ACAO RESPONSAVEL — o = | NECESSARIOS

Fonte: Andrade (2012, p. 101).

No campo “Area” deve ser descrito a qual area pertence o objetivo
estratégico. No “Objetivo estratégico” sera detalhado qual o interesse a ser
melhorado. Para as “Metas” serdo fixados os resultados pretendidos em médio e
curto prazo. No campo “Estratégias de agdo” serdo designadas quais as
necessidades que a empresa devera sanar para obter o resultado. Para o campo
‘Responsavel”’, sera indicada uma pessoa para responder pela agcdo. Sempre é
necessario estipular o prazo de inicio e fim da acdo para uma meta se cumprir, por
isso da existéncia da quinta coluna. Por fim, devera ser estipulado o montante de
recursos financeiros necessarios para o desenvolvimento do plano de acéo.
(ANDRADE, 2012)

3 PROCEDIMENTOS METOLOGICOS

Neste capitulo, inicialmente, € apresentado enquadramento metodoldgico do
estudo. Em seguida, sdo apontados os procedimentos utilizados para a coleta e
andlise dos dados. Por ultimo, destacam-se as limita¢cdes da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo estd fundamentado quanto & abordagem do problema, na
pesquisa quali-quantitativa, conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 30), o
enfoque quantitativo “utiliza a coleta de dados para testar hipéteses, baseando-se na
medicdo numérica e na andlise estatistica para estabelecer padrdes e comprovar
teorias”. Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 33) acrescentam que o0 enfoque
qualitativo “utiliza a coleta de dados sem medicdo numérica para descobrir ou
aprimorar perguntas de pesquisa no processo de interpretagdo”. O presente estudo
foi elaborado nos dois enfoques visto que foram levantados os dados na cooperativa
objeto de estudo e apls isso foram analisados esses dados para entender os
possiveis problemas da cooperativa.

Quanto ao objetivo da pesquisa é classificado como descritivo, Andrade
(2010, p. 112) descreve que “nesse tipo de pesquisa, os fatos sao observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o0 pesquisador
interfira neles”. A pesquisa € classificada como descritiva, porque apds o
levantamento de dados houve uma andlise, sem interferéncia nos mesmos.
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3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi elaborada por meio de um estudo de caso em uma
cooperativa de crédito, de acordo com Alexandre, Freitas e Souza (2014 p. 36), este
tipo de estudo “estimula novas descobertas porque o pesquisador se mantém atento
durante o processo, esta voltado para multiplas dimensdes do problema e os
procedimentos durante a coleta de dados € bastante criteriosa”.

Realizou-se também entrevista semiestruturada com gerentes e
responsaveis de setor com o intuito de identificar as falhas operacionais e
comerciais que norteiam a cooperativa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo do objeto de estudo, seu historico,
produtos e servigcos ofertados a seus associados e clientes, mercado de atuagéo e
as etapas utilizadas para o desenvolvimento do presente estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA
4.1.1 Historico

O objeto desta pesquisa se trata de uma cooperativa financeira tendo sua
sede instalada no extremo sul de Santa Catarina, é integrante do Sistema de
Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB), autorizada e fiscalizada pelo Banco
Central do Brasil (BACEN), soma a maior rede de cooperativas de crédito do Brasil.

Surgiu da necessidade dos homens do campo em obter crédito com taxas
mais justas para custear suas lavouras, além de oferecer maior proximidade com o
trabalho realizado em cada cultura. Fundada no ano de 1992 por um grupo de
agricultores, a cooperativa iniciou suas atividades com apenas dois funcionarios e 64
associados.

Além de disponibilizar servicos e produtos financeiros, segue 0s principios
cooperativistas, instituidos em Rochdale, na Inglaterra. O desenvolvimento de a¢fes
sociais, projetos ambientais e 0 apoio a formacao e educacdo de jovens e criangas
sdo alguns dos exemplos que trazem consigo a esséncia do cooperativismo e o seu
compromisso de caminhar junto com as comunidades onde atua.

De modo sustentavel e delineado, segue acompanhando as novidades do
segmento, procurando oferecer o melhor para seus associados, investindo em
projetos de capacitacao dos colaboradores e promovendo a¢gdes que contribuam de
maneira efetiva com todos os envolvidos.

4.1.2 Servicos Fornecidos

Como o intuito da cooperativa é oferecer servicos de melhor qualidade para
seus associados, trabalha com uma ampla gama de produtos e servicos financeiros
gue estdo disponiveis também em bancos comerciais, o diferencial é que preza por
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trabalhar com taxas de juros menores e produtos diferenciados, além de que possui
um atendimento humanizado e direto. A cooperativa oferece servicos de conta

corrente, crédito, investimento, cartdes, previdéncia, consoércio, seguros, cobranca
bancéria, dentre outros.

4.1.3 Mercado de Atuacéo

Com uma area de atuacdo que compreende 11 municipios, conta com 12
agéncias e duas extensfes espalhadas em Santa Catarina e Rio Grande do Sul,
aproximadamente 200 funcionarios e com mais de 32 mil associados.

4.1.4 Organograma

A estrutura organizacional da cooperativa contém toda a
departamentalizacdo necessaria para que o0 negocio funcione bem e

consequentemente gere um maior retorno a seus associados. E possivel observar
na Figura 12:

Figura 12: Organograma
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Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira parte do organograma apresenta a Assembleia Geral Ordinaria,
representada por todos os associados da Cooperativa. Estes associados elegem o
Conselho de Administracao da Cooperativa, 6rgdo este composto por um Presidente
e um Vice-Presidente. A cooperativa também conta com o Conselho Fiscal, formado
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por associados que serdo responsaveis por acompanhar de perto a adocdo das
boas praticas de governanca e de gestdo da cooperativa.

Para a parte de execucado de todas as obrigacoes perante o Banco Central
do Brasil e também perante a Assembleia Geral, Conselho Fiscal e Conselho de
Administracdo, é formada uma Diretoria Executiva, 6rgdo este instituido na
Resolucao 3.859/2010 e eleita pelo Conselho de Administragéo.

A Assembleia Geral € subsidiada pelas informacfes fornecidas pelas
auditorias internas e externas feitas pela area de Controles Internos e de Riscos,
responséveis pela analise das demonstracdes financeiras e pela verificacdo da
adocéao das politicas e normativos existentes.

Dentro do organograma, ap0s a Diretoria Executiva, encontra-se as areas
operacionais e de atendimento, dentro da Sede da cooperativa, existe a area
Administrativa que monitora e executa as atividades necessarias para o bom
funcionamento, neste local também existe o Suporte Comercial, que conta com as
areas de Crédito, Produtos e Servicos e Cadastro, responsaveis por dar apoio aos
Postos de Atendimento.

4.2 ETAPAS DO ESTUDO

A presente pesquisa compreendeu os dados do ano de 2016, a qual foram
realizadas entrevistas com os chefes de setor, bem como os gerentes das agéncias
para o entendimento de seus argumentos quanto aos problemas que impossibilitam
a rentabilizacéo da carteira de produtos e servicos.

Foram elaboradas as etapas para o estudo, a fim de alcancar o objetivo
geral. Apés todas as etapas realizadas foi de facil entendimento os esclarecimentos
de melhorias necessarias. A seguir, estdo demonstradas em forma de figura as
etapas desse estudo.

Figura 13: Etapas do estudo
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Com relagdo a figura 13, o presente estudo se iniciou pelo diagndéstico
estratégico que consiste em identificar a missdo, visdo e valores da cooperativa.
Apds, seguiu com a analise do ambiente, através da Matriz SWOT com o intuito de
conhecer as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Ao continuar a analise da
empresa, foi elaborada a Matriz BCG a fim de conseguir atingir o objetivo geral de
verificar quais os produtos mais rentaveis. Por fim, foram elaborados os objetivos
estratégicos elencando indicadores, direcionadores e planos de acdo para que 0s
problemas observados fossem sanados.

4.2.1 Diagnostico estratégico

Dentro do diagnostico estratégico, a organizacédo devera observar onde esta
e quais sdo seus objetivos, por isso se faz necessario formular sua missao, visdo e
valores, o qual no presente objeto de estudo ja foram analisados e fixados, conforme
segue:

Figura 14: Misséo, visao e valores

~ « Disponibilizar servigos financeiros aos associados e
clientes com agilidade, confiabilidade, credibilidade e
seguranga, contribuindo com o desenvolvimento
socioeconémico sustentavel, dentro dos principios

. cooperativistas.

» Ser uma cooperativa representativa e inovadora na
prestac&o de servigos financeiros através do trabalho
diferenciado, aumentando sua participagdo no
mercado econdmico, garantido a satisfacdo dos
associados, clientes e colaboradores.

= Transparéncia

= Cultura Cooperativista
» Inovacéo

= Comprometimento

Fonte: Cooperativa objeto de estudo.

Apds saber 0 que a empresa almeja ser e alicercar os valores necessarios
para uma boa convivéncia entre colaboradores, associados e comunidade, foi
necessério realizar uma analise interna e externa de onde esta situada para que
com suas forcas e oportunidades consiga dirimir suas fraquezas e ameacas.
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4.2.2 Anédlise do ambiente

Conforme o estudo tedrico, a empresa deve se conhecer para conseguir
atingir seus objetivos, para isso precisa tentar sanar suas fraquezas, entender suas
forcas e analisar o ambiente externo da organizagao no intuito de considerar todas
as oportunidades existentes e encontrar meios para diminuir suas ameacas.

Com a ajuda dos entrevistados, foi feita a analise SWOT da cooperativa para
conseguir entender quais 0s motivos que levam a rentabilizacdo da carteira ser tao
baixa, conforme consta na Figura 15:

Figura 15: Anélise SWOT

=}

c * Funcionarios envolvidos. * Trabalho operacional.

-g * Boa participacio de mercado. * Falta de colaboradores comerciais
P * Espirito cooperativista. * Pouca agressividade.

= * Rateio das sobras. » Deficiéncia na comunicacio em equipe.
% * Cooperado presente. * Nao existir categorizacdo nos

E atendime ntos.

=y

=}

c

-

£

w * Mau atendimento dos bancos s Concorréncia.

@ comerciais. » Instabilidade econémica e politica.
s » Atratividade de mercado. » Inadimpléncia.

= » Marketing de referéncia.

E

<

Fonte: Elaborado pela autora.
4.2.2.1 AMBIENTE INTERNO

No ambiente interno devem ser elencadas as forcas e fraquezas da
organizacdo. Apos o estudo foi identificado como forc¢as:

e Funcionéarios envolvidos: Atualmente a cooperativa conta com um
namero expressivo de funcionarios que na sua grande maioria possuem formacéao
superior e pos graduacdo, além disso sdo disponibilizados varios cursos e
treinamentos, tanto a respeito de conhecimentos cooperativistas para 0 bom
atendimento aos associados, quanto para aprendizagem dos préprios produtos.
Outro ponto importante, a Sede Administrativa conta com profissionais
especializados em cada &area que vao até as agéncias para dar suporte aos
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colaboradores, seja com treinamentos, reciclagens em grupo ou com colaboradores
especificos. O sistema possui uma plataforma virtual que disponibiliza explicagdes
por meio de videos-aula sobre todos o0s assuntos envolvidos na atividade, o setor de
Recursos Humanos controla periodicamente para que todos os envolvidos estejam
com seu conhecimento em dia sendo aplicadas provas ao final de cada curso.

« Boa participacdo de mercado: Conforme a Figura 16 é possivel identificar
gue a cooperativa possui forca nos municipios em que atua. No entanto ainda
necessita de mais alavancagem de associados, mas neste estudo ja pode-se
perceber que existe um déficit de rentabilizacdo dos produtos e servicos dentro da
prépria carteira, ou seja, nessa participacdo de mercado ja existe muita possibilidade
de crescimento.

Figura 16: Numero de associados X Populacao estimada IBGE

17%

16%
8%

49% 16% ,
40% 40% 30%
I I l %
i

PA 01 PA02 PA03 PA 04 PA 06 PAOT PA 08 PA09 PA10  PASett  PA12
Associados 5136 2.9 1.667 3.341 4852 2141 2.1 1.329 2.1 4.544 90
i Populacdo  10.573 1.367 10.128 8.333 29.340 7.051 53998 3479 1313 66442 12.001

Fonte: Elaborado pela autora

Para elaboracéo da figura 16 foram confrontadas as informac6es do nimero
de associados, com a populacdo estimada do IBGE no ano de 2016. Das doze
agéncias, quatro possuem uma participacdo de mercado igual ou superior a 40%, a
explicacdo é com relacdo a cooperativa iniciar seus trabalhos com enfoque exclusivo
no ramo rural, essas agéncias se destacaram pelo fato da maioria de seus
associados serem agricultores, apds a abertura para livre admissdo outras agéncias
estdo ganhando mercado, como pode ser verificado, as agéncias trés, seis, sete e
dez ja possuem uma boa abrangéncia.

« Espirito cooperativista: E possivel identificar que os colaboradores
possuem orgulho de fazer parte do sistema cooperativo. Isso faz com que passem
credibilidade e confianga aos associados, ja que disseminam os diferenciais e
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demonstram que os cooperados sé tendem a ganhar. A cooperativa conta com
projetos externos em escolas e nucleos de mulheres que tem como obijetivo incluir a
comunidade no meio cooperativo. Nesse projeto séo realizadas capacitagcbes com
professores e também com mulheres associadas para que a propria comunidade
difunda os principios cooperativistas.

« Rateio das sobras: Trata-se de uma técnica que institui elevada
importancia para o associado e se transforma em um excelente diferencial
competitivo, contribuindo para aproximar clientes que apds entender sobre a
cooperativa se tornam novos associados.

« Cooperado presente: Em decorréncia do atendimento humanizado, os
cooperados estdo sempre presentes dentro da agéncia, o que facilita para uma
abordagem e possivel efetivacao de vendas.

Apoés a concretizacdo das forcas, foram elencadas as fraquezas internas.
Como ja foi objeto de estudo, sabemos que no ambiente interno a organiza¢éo pode
controlar, entdo cabe a este trabalho buscar formas de sanar as fraquezas para que
se atinja o objetivo geral. Abaixo sera detalhado as fraquezas encontradas:

» Trabalho operacional: Em decorréncia do grande aumento de associados
dentro do sistema em nivel nacional, foram inseridos muitos controles que dificultam
o trabalho dos colaboradores. Em decorréncia do alto volume de trabalho
operacional, deixam de alavancar as vendas para cumprir prazos de entrega de
documentos operacionais, se tornando uma burocracia em todos os setores da
cooperativa.

»Falta de colaboradores comerciais: Apesar de existir profissionais
capacitados que entendem dos produtos que a cooperativa oferece, 0s mesmos se
acanham em oferecer aos associados. Seja por grande volume de trabalho
operacional, seja por medo dos questionamentos que virdo e até mesmo por falta de
cobranca no que diz respeito as metas impostas. Atualmente a cooperativa trabalha
com uma meta geral anual, nela estéo inclusas metas por agéncia e também metas
para a cooperativa inteira. Ao final do ano o colaborador recebe uma gratificacao
gue pode chegar a 100% do seu salario, variando conforme a meta atingida. Apesar
de existir a meta, a cobranca ndo é muito assidua e acarreta em uma certa
acomodacéo dos colaboradores. Durante o ano séo realizados desafios de vendas
para tentar incrementar a meta geral. Esses desafios sao feitos por produto e variam
de prémios em dinheiro e também em produtos, como por exemplo celulares e
tablets. O que se percebe € que com o lancamento desses desafios o indice de
vendas supera quase sempre as expectativas, mas ao findar o indice de vendas
despenca.

* Pouca agressividade: A cooperativa busca se distinguir dos bancos
comerciais pelo atendimento diferenciado. Com isso, tenta maximizar as diferencas
entre ambos, sendo por taxas mais atrativas, produtos e servicos mais arrojados e
também por ndo querer passar a imagem de perseguicdo para o fechamento de
negécios. Muitas vezes por existir esse cuidado o colaborador oferece o produto,
mas se sente inseguro até que ponto pode insistir no fechamento. Outro fato € que o
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colaborador nédo possui uma visdo macro do associado, ele tenta resolver o
problema o qual trouxe o associado até a agéncia, mas ndo analisa a situacédo no
todo para saber qual o produto estaria condizente com a atual situagcdo do
associado, deixando de ofertar algo, que caso ndo fosse fechado na hora mas em
um futuro poderia levar a contratagao.

« Deficiéncia na comunicacdo em equipe: Apesar da equipe ser unida e
buscar a ascensdo da cooperativa, em algumas agéncias percebe-se a falta de
conversa entre os colaboradores. Dessa forma passa ao associado uma imagem de
inseguranca quanto ao modo do atendimento, sendo que em alguns casos mais de
uma pessoa atende o mesmo associado em horarios distintos e passa informacdes
diferentes.

« Nao existir categorizacdo nos atendimentos: Atualmente a cooperativa
atende associados e ndo associados de forma igual, por exemplo, a fila do caixa é
por ordem de chegada. Muitos clientes que precisam de instituicbes financeiras
apenas para quitar os boletos habituais do inicio do més ndo se associam por nao
ver diferenciacdo no atendimento. Outro ponto importante € a divisdo do
atendimento para associados pessoa fisica e juridica, atualmente a Unica distingdo
ocorre nos caixas, porém guando precisam de atendimento para cadastro, crédito e
oferta de produtos e servicos existe apenas uma fila. Geralmente o atendimento a
pessoas juridicas € mais demorado 0 que acarreta em uma espera muito grande das
pessoas fisicas, além de que o proprio colaborador precisa atender de forma
diferenciada.

4.2.2.2 AMBIENTE EXTERNO

No ambiente externo foram elencadas as oportunidades e ameacas. Sabe-
se gue nesse ambito a cooperativa ndo possui forca para modifica-las, mas precisa
conhecé-las para tentar driblar as ameacas e aproveitar as oportunidades que estao
disponiveis. Apods o estudo foram identificadas como oportunidades:

¢ Mau atendimento dos bancos comerciais: A cooperativa opera com um
grande numero de associados que nao se sentem seguros em fazer suas
transacdes via internet e até mesmo via caixa eletrénico, eles veem o atendimento
pessoal como a melhor maneira de resolver suas necessidades. Existem cidades de
atuacdo da cooperativa que hoje ndo possui bancos comerciais, os que tinham
foram fechados e os clientes atualmente s6 fazem movimentagdo online, e quando
precisam de atendimento pessoal necessitam se deslocar para outras cidades. Essa
€ uma grande oportunidade da cooperativa ver quais sdo o0s clientes potenciais e
tentar conquista-los, apdés associarem-se e conhecerem a cooperativa vao aos
poucos trazendo toda a movimentacéo financeira e consequentemente os produtos
€ Servicos.

e Atratividade de mercado: Pode-se perceber que as cooperativas de
todos os ramos estdo em ascenséo, e dentro de um mercado capitalista as pessoas
buscam maneiras de se sentirem mais recompensadas e encontram dentro das
cooperativas. Atualmente é visivel o crescimento ano a ano de novos associados,
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ndo sO dentro da cooperativa objeto de estudo mas no mundo todo, entdo sabe-se
gue existe mercado para trabalhar, basta utilizar boas estratégicas para atingir o
publico desejado.

e Marketing de referéncia: A cooperativa vé como uma grande
oportunidade a propria propaganda que os associados fazem, basta que sejam bem
atendidos e que a cooperativa supra a necessidade deles. Existem varios exemplos
de pessoas que chegaram na agéncia e disseram que foi por indicacdo de outros
associados.

Apos identificar as oportunidades foram elencadas as ameacas que norteiam
a cooperativa, conforme seguem:

e Concorréncia: Dentro do rol de produtos e servicos, sente-se certa
concorréncia por parte de bancos comerciais, cooperativas de outros sistemas, mas
principalmente os profissionais do tipo corretores de seguros e associacdes de
protecdo veicular. A cooperativa busca ofertar produtos de qualidade, porém com a
poluicdo do mercado com relacdo a precos desleais existe um entendimento entre
associados de que o produto da cooperativa € sempre mais caro, apesar de todos
os diferenciais e a busca por explica-los, alguns ndo se convencem e também néao
entendem que dentro da cooperativa existem mais do que apenas um produto e se
forem a busca fora, terdo que investir em mais de um local, é importante fazé-los
entender que quanto mais presente o associado for mais beneficiado sera.

¢ Instabilidade econdmica e politica: Sabe-se que em tempos de crise as
instituicdes financeiras crescem, mas o presente trabalho tem por objetivo analisar
exclusivamente os produtos e servigos, excluindo o crédito, que é o principal
beneficiado pela crise. Com isso, 0 jogo muda, pois 0s associados que possuem
dinheiro, preferem guardar ao invés de adquirir um produto ou servi¢co, para 0s
associados que buscam o crédito, ja significa na maioria das vezes que estdo com
problemas financeiros e se sentem inseguros de contrair mais um gasto.

¢ Inadimpléncia: Uma ameaca a cooperativa € o indice de inadimpléncia
da carteira de crédito que vem sendo controlado. Porém, sabe-se que € um produto
gue gera muito risco a cooperativa apesar de ser a atividade principal da mesma. A
ideia do presente trabalho em aumentar a rentabilidade da carteira de produtos e
servigos € utilizar as receitas auferidas para quitar a folha de pagamento, ja que o
risco desses produtos é menor e mais preciso.

4.2.3 Anédlise BCG

Sabe-se que um produto possui um ciclo de vida que se inicia, passa pelo
crescimento, maturidade e por fim vem ao declinio. Dentro da matriz BCG é possivel
identificar em quais quadrantes os produtos se encontram e alinhar as estratégicas
necessarias para ascensdao do mesmo. Foram selecionados quatro produtos que
ganham mais destaque dentro da cooperativa e realizado o estudo por meio dos
nameros do ano de 2016 que abaixo seguem elencados:

24



o £G Y-
w UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC v

UNIDADE ACADEMICA DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS — UNACSA
unesc CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS P

—

Figura 17: Matriz BCG
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Fonte: Elaborado pela autora.

A iniciar-se o estudo pela previdéncia privada, foi elencada para o quadrante
ponto de interrogagao, pela baixa participacdo e alto crescimento de mercado. Isso
porque a previdéncia privada desta cooperativa ocupa o terceiro lugar de maior
retorno dos produtos selecionados para analise neste trabalho. Entdo existe um
baixo retorno, mas sabe-se que logo os associados podem sentir a necessidade de
adquiri-la, o fato se da em decorréncia do atual cenério brasileiro onde sera
necessaria uma reforma na previdéncia social e que muitos serdo prejudicados,
além da instabilidade econdémica e politica que deixa a populacdo receosa quanto ao
futuro que o Pais ira tomar. Essa colocacéo pode ser tanto um ponto positivo quanto
negativo, ja que na incerteza o associado ndo investe. Cabe a cooperativa alavancar
as estratégias de marketing para esse produto a fim de que se torne um produto
Estrela.

Para o produto Estrela foi elencado o Seguro, que possui uma alta
participacdo e crescimento de mercado, ja que a preocupa¢do com o patrimoénio tem
aumentado atualmente em decorréncia de catastrofes, baixa seguranca, saude de
ma qualidade. Esse produto deve possuir um alto investimento em Marketing,
portanto a cooperativa precisa deixar em evidéncia as preocupacdes do associado e
apresentar a solugdo para os mesmos. Tanto o cartdo de crédito quanto o seguro
geram um bom retorno a cooperativa, porém no ano de 2016 a carteira de seguros
fechou com 3.597 apolices e com retorno de R$547.000,00 em comissdo. Ja o
cartdo de crédito possui uma carteira com 7.592 cartdes ativos com retorno de
R$698.000,00. Esses dados demonstram que 0 seguro mesmo com menos mercado
da uma rentabilidade bem préxima do cartdo e por isso foi considerado o produto
Estrela.

No quadrante Vaca Leiteira foi estabelecido o Cartdo de Crédito em
decorréncia de ser um produto ja disseminado, que se vende sozinho e por isso nao
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precisa de muito investimento em Marketing, além de que dentre os quatros
elencados € o0 que gera mais receita podendo subsidiar os investimentos
necessarios para elevar a Previdéncia e concretizar o Seguro, por exemplo.

Para o quadrante abacaxi, apos a analise dos dados foi selecionado o
produto Consorcio, ja que atualmente esta com baixo crescimento de mercado e
participacdo. O perfil dos associados é de adquirir financiamentos para obtencao de
bens, j& que muitas vezes pagam o consoOrcio que possui taxas de administragdo
sem o interesse de adquirir os bens, apenas como forma de poupar, mas eles ja
viram que estdo pagando para que seu dinheiro fique guardado. Diante disso, o
Consorcio que ja passou por todo o ciclo de vida natural hoje chegou ao declinio.
Nesse caso, a cooperativa irA continuar atuando com o produto, porém sem
investimentos, a medida que ndo seja mais procurado e consequentemente sera
extinto.

4.2.4 Objetivos Estratégicos

Apés identificar as forcas e fraquezas por meio da Matriz SWOT é
necessario criar objetivos para evidenciar as forcas e oportunidades a fim de que
aumentem sempre e buscar solugdes para as fraquezas e ameacgas com o intuito de
finda-las ou reduzi-las ao maximo.

Para desenvolver 0s objetivos estratégicos foram confrontadas as
informacdes positivas contra as negativas a fim de entender os motivos que levam a
rentabilidade da carteira ser baixa. Conforme figura 18, foram elencadas as
perspectivas, objetivos e estratégias adotadas:

Figura 18: Objetivos Estratégicos

Perspectivas Objetivos Estratégias

. . Aumento da rentabilidade da - . .
Financeira - . Definir um planejamento estratégico.
carteira de produtos e servigos.

Instigar o interesse dos associados
em conhecer os produtos e
Realizar atendimento diferenciado
para associados e clientes.
Estimular o interesse dos

Alavancar as vendas os produtos

Comercial . colaboradores na area comercial.
elencados na Matriz BCG. . - =
Incentivar os associados a adesé&o
de mais de um produto.
Investir em marketing para promover
os produtos elencados na matriz
BCG.
Gestéo de tempo. Reduzir o trabalho operacional.
Processos Prospeccéo de associados|Desenvolver marketing de
Internos potenciais. relacionamento eficiente.
Reavaliar descricdo de cargos. Redefinir competéncias.

Fonte: Elaborado pela autora

Apés identificar as estratégias necessarias para atingir os objetivos
propostos, faz-se necessario elaborar um plano de acdo para que a teoria se torne
pratica.
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4.2.5 Plano de Acao

O plano de ac&o demonstra a estratificacdo de tarefas, onde cada estratégia
de acdo deve ter um responsavel com prazo estipulado para coloca-la em pratica.
Na presente pesquisa foram elaborados trés planos de ac&do separando as areas
financeira, comercial e processos internos, conforme estéo elencados na Figura 19:

Figura 19: Plano de ac&o — Area Financeira
AREA: Financeira
OBJETIVO ESTRATEGICO: Aumento da rentahilidade da carteira de produtos e servigos

INDICADOR METAS ESTRATEGIAS DEACAO RESPONSAVEL

PRAZO | RECURSOS
INICIO| FIM | NECESSARIOS

/17 | dez/17 | RS

Reuni 0s responsaeis dos produtos da Matriz BCG juntamente com a
diretoria.
Deiir um planejamento |Definir metas ¢ objthos dmejados pela cooperatia

Responsaeis de
sefor, Gerentes e
diretora

Jun/A7 | dez/17| RS
Jun/A7 | dez/17| RS

estratégico. (Criar o planejamento estratégico

Realizar feedback para veifcar Se o planejamento estratégico esté sendo

sequido.
Fonte: Elaborado pela autora.

/17 |dez/17 | RS

O objetivo estratégico para a area financeira foi de aumentar a rentabilidade
da carteira de produtos e servi¢cos, a meta determinada foi a necessidade de definir
um planejamento estratégico, pois a cooperativa precisa saber as metas que deseja
atingir, disseminar para todos os colaboradores e acompanhar a realizagcdo. Para
atingir essa meta foram estipuladas quatro estratégias de acao.

Apoés identificar as estratégias de acao para a area financeira, foi necessario
apontar as necessidades da area comercial, conforme esta explicitado na Figura 20.
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Figura 20: Plano de acdo — Area Comercial
AREA: Comercial
OBJETIVO ESTRATEGICO: Alavancar as vendas dos produtos elencados na Matriz BCG
. « . PRAZO | RECURSOS
INDICADOR METAS ESTRATEGIAS DE ACAQ RESPONSAVEL — )
¢ INICIO| FIM |NECESSARIOS
Instigar o interesse dos|Criar um software de analise e gestdo de perl dos associados. Tecnologlaida jun/L7 | dez/17 | RS
. Informacéo
associados em——
Incentivar 0s colaboradores a ofertar 0s produtos de acordo com o perfil e .
conhecer os produtos ef,. . . . Gerentes  (jun/17 | dez/17 | R$
<onices historico do associado.
; A cada atendimento ofertar um produto diferente Colaboradores | jun/17 | dez/17| R$
R'eahzar' dendimento Possibilitar atendimento prioritério para associados no momento de retirada da| Tecnologia da |,
diferenciado para . |Jun/17 {dez/17|RS
. . senha. Informacdo
ass0ciados e clientes
, . Construir plano de metas mensais com premiages indiiduais. Diretoria | jun/17 | dez/17 | R$
Estimular o interesse ab
dos  colaboradores nalRealizar treinamentos para especializar colaboradores. | jun/17 | dez/17 | R$
&rea comercial Adninstili
' Realizar reuniGies mensais de Feedback entre 0 gerente e colaboradores. Gerentes | jun/17 | dez/17|R§
Incentivar os associados
a adesdo de mais de|Trabalhar com valores diferenciados para quem possuir mais de um produto. Diretoria | jun/17 | dez/17 | R$
um produto.
Investir - em - marketing|Definir qual canal de comunicado mais acertivo para atingir o pablico av. jun/L7 | dez/17 | RS
para promover  0S|Promover os produtos de maior rentabilidade e interesse para a cooperativa. Maketing jun/17 | dez/17| RS
produtos - elencados nalAvaliar se o retomo sobre investimento em marketing esté congistando os g7 | s
matriz BCG. resultados almejados. :

Fonte: Elaborado pela autora.

Para o objetivo estratégico da area comercial de alavancar as vendas dos
produtos elencados na Matriz BCG, foram elencadas cinco metas e suas respectivas
estratégias de acdo. Este € o plano mais amplo, ja que a area comercial € o foco
dessa pesquisa.
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Figura 21: Plano de acdo — Area de Processos Internos
ARE: Pocessos ntermos

OBJETIVO ESTRATEGICD: Gesti de empo

PRAZ0 | RECURSOS
NCO| AM | NECESSARIOS

NDICADOR |~ WETAS ESTRATEGIS DEACA0 RESPONSAVEL

Reduzr o trabatho{Reavaliar oS processos operacionais nas agéncias, para diagnostcar se fudo que|  Cerentese |,
USSP OGS Y | | et | RS

operaciondl, 6 eit realmente & necessério, Colaboradores
OBJETVO ESTRATEGIOO: Pospecgan de assocados poencias
Definir & especializar colaboradores para desempenhar a funcdo de vendas Sede

Desemolier - marketing JUnl17 | dezl7 | RS

de  relacionamento

exeInas. Administrafiva

- Identficar quals Séo o associados potenciais. Vendas Exemas | jun/27 | dez17 | RS
| Agendar e realzar visias. Vendas Exemas | junl17 | dez17 | RS
OBJETIVO ESTRATEGICO: Reavlir destrigdo de cargos
Definir um responsaveldentro da aggncia para gerr o rabalho operacional e outro .
HU. SIISEE BT e ageTcapaaet PRl Gerentes | jun/A7 | dell7 | RS
o focomertil,
Rtencngeas Criar um termo de ciéncia da funcao de cada colaborador aSer elaborado pelos
. " P e JUni17 | dezl7 | RS
envolvidos no processo.

Fonte: Elaborada pela autora.

Na area de processos internos foram elencados trés objetivos estratégicos e
suas respectivas estratégias de acdo com o intuito de redefinir o leiaute do
atendimento a fim de que os colaboradores figuem mais disponiveis para realizar
vendas.

Com a identificacdo das estratégias necessarias para cada area elencada,
foi possivel identificar que as melhorias em grande parte sdo de carater
organizacional, provando a necessidade de uma rentabilidade maior da carteira de
produtos e servicos ja que as melhorias sao internas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao observar todos os passos deste estudo foi possivel identificar que até nas
mais organizadas instituicdes existem desafios que necessitam serem solucionados
a fim de que a organizacdo continue prosperando e melhorando seus resultados.
Esses desafios podem ser sanados com um bom planejamento e envolvimento dos
colaboradores em geral. Neste estudo foram utilizadas apenas algumas das técnicas
disponiveis para auxiliar na gestdo das organizacdes, e que ainda existem outros
procedimentos que podem enriquecer o planejamento.

O objetivo principal deste trabalho consistia em identificar quais as melhorias
e quais os produtos mais rentaveis que devem ser ofertados em uma cooperativa de
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crédito do extremo sul catarinense. Na medida em que o estudo foi sendo
desenvolvido percebeu-se que o objetivo foi respondido, isso porque foram
elencados trés objetivos especificos para apreciacdo da analise do objetivo geral.

O primeiro objetivo foi alcancado ainda no capitulo 2 quando ocorreu a
descricdo dos principais produtos e servigcos, embasada em fundamentacao tedrica,
gue sao aplicados dentro de uma cooperativa com o intuito do leitor entender a
importancia de cada um, ndo sé para alavancagem de vendas, mas também para
confirmar que sédo produtos de grande importancia para a vida dos associados em
geral.

O segundo objetivo foi alcancado na analise da matriz SWOT, ferramenta
indispenséavel para o planejamento, ja que permite identificar os potenciais a fim de
buscar estratégias que o fortalecam, bem como apontar as dificuldades e
impedimentos da organizacdo, no intuito de conhecer onde esta situada e prever
guais os resultados antes mesmo de adotar uma estratégia.

Por fim o terceiro objetivo foi alcangado com a elaboracdo da matriz BCG,
objetivos estratégicos e plano de acdo que permitiram elucidar, com ajuda de
entrevistas realizadas com os responsaveis de setor, bem como com os gerentes de
agéncia, quais os principais problemas que desestimulam a rentabilidade da carteira
de produtos e servigos. Esses problemas podem ser resolvidos com as estratégias
elencadas e também pelas que atualmente estdo sendo utilizadas. O presente
estudo serviu para confirmar que a cooperativa estd no caminho certo e que 0s
principais problemas sdo em decorréncia da prépria cultura da organizacao, que aos
poucos esta sendo alterada para pode alavancar seu crescimento.

Ao fim deste trabalho sugerem-se novos estudos com a finalidade de
aprofundar a pesquisa e identificar metodologias que englobem as peculiaridades
analisadas.
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