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A GESTAO ESTRATEGICA DE OPERACOES A PARTIR DA GOVERNANCA
COOPERATIVA E DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Resumo

O presente estudo trata da gestdo estratégica de operagdes a partir da governanca cooperativa
e da gestdo do conhecimento em cooperativas de crédito no Brasil. O sistema de crédito
cooperativo vem crescendo mais que o sistema bancario, conforme dados do BACEN (2013).
As cooperativas reestruturaram o seu sistema de governanga, 0 que precisa ser mais bem
entendido. Através de uma pesquisa qualitativa em uma Cooperativa de crédito, analisou-se o
papel da governanca cooperativa e da gestdo do conhecimento na gestdo estratégica de
operagdes. Os resultados mostram que a governanga bem estabelecida, auxilia nas
interligacdes com outras instituigdes € com a sociedade em geral. Além disso, através da
transparéncia, gera credibilidade a associados. Os conhecimentos contribuem para que a
cooperativa elabore suas estratégias e planejamentos em longo prazo de suas politicas e
objetivos, assim como de estratégias em relagdo a atendimento, velocidade de atendimento,
flexibilidade, seguranca, acesso e no desenvolvimento de produtos e servigos. O
conhecimento gerado ajuda na melhoria de seus manuais e processos. O estudo também
confirma a participacdo dos mais variados atores no processo de definicdo das estratégias,
porém, ainda carece de maior capacitagdo destes agentes, para que exista uma perenidade e
sustentabilidade da cooperativa para o longo prazo.

Palavras-chave: Governanca Cooperativa, Gestdo Estratégica de Operacdes e Gestdo do
Conhecimento.

Abstract

This study deals with the strategic management of operations from the cooperative
governance and knowledge management in credit unions in Brazil. The cooperative credit
system has been growing over the banking system, according to Central Bank data (2013).
Cooperatives restructured its system of governance, which needs to be better understood.
Through a qualitative research in a credit cooperative, we analyzed the role of cooperative
governance and knowledge management in the strategic management of operations. The
results show that the well-established governance, assists the interconnections with other
institutions and society in general. Furthermore, through the transparency, generates the
associated reliability. Knowledge contribute to the cooperative develop their strategies and
planning long-term policies and goals, and strategies in relation to service, service speed,
flexibility, security, access and development of products and services. The knowledge
generated helps in improving their manuals and processes. The study also confirms the
participation of various actors in the strategy setting process, however, still needs further
training of these agents, so there is a long term continuity and sustainability of the
cooperative.

Keywords: Cooperative Governance, Strategic Operations Management and Knowledge
Management.



1. Introducio

A aplicagdo das boas praticas da governanca corporativa constitui um importante
diferencial de sucesso e uma vantagem competitiva para as organizagdes (Junior; Meirelles,
2011). Segundo Moura (2014), essas praticas sao instrumentos indispensaveis a credibilidade
de empresas, mercados e instituicdes financeiras. Uma estrutura de governanga bem
estabelecida ¢ imprescindivel ao crescimento e desenvolvimento de qualquer organizagdo de
sucesso € nestas se encontram as cooperativas de crédito.

Segundo o Portal do Cooperativismo de Crédito (2013), dentre uma grande gama de
organiza¢des mundiais estdo as cooperativas de crédito. Esses tipos de empresas tém como
objetivos estimular a formacao de poupanca, administrar os recursos e conceder empréstimos
aos associados. Prestar servigos proprios de uma institui¢ao financeira convencional, por meio
das suas unidades de atendimento.

A governanca conforme Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), vém ao encontro das
cooperativas de crédito, em virtude de atendimento as exigéncias legais de cada pais, bem
como para a organizagdo interna e externa e a definicdo de papéis importantes ao seu bom
funcionamento. Para que se tenha uma boa governanga sdo necessarios conhecimentos por
parte de todos os seus agentes, sendo necessaria uma boa gestao destes conhecimentos.

Em relagdo a gestdo do conhecimento, tanto o conhecimento gerado dentro da
instituicdo, quanto o conhecimento adquirido fora por todos os agentes envolvidos no
processo, favorecem as trocas de experiéncias, compartilhamentos de informagdes e as mais
variadas formas de acesso ao conhecimento (NONAKA; TACHEUCHI ,1997). Assim, para
alinhar as praticas de governanca com o conhecimento dos agentes envolvidos, sdo
necessarias estratégias em todas as operacdes dentro da cooperativa.

Revisando periodicos brasileiros, foram identificados que existem poucos trabalhos
sobre Governanga Cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 1998; FONTES FILHO;
MARUCCI; OLIVEIRA, 2008; SOARES; VENTURA, 2008; BASTOS; TOSINI, 2008;
VENTURA; FONTES FILHO; SOARES, 2009; FERREIRA et al., 2013). Porém, ndo se
encontraram estudos que tratam como a governanga cooperativa poderia ser utilizada para
explorar a gestdo do conhecimento dos agentes envolvidos no processo, a fim de influenciar
na gestao estratégica de operacdes da cooperativa.

Portanto, o problema que norteia o presente trabalho ¢é: Como a Governanca
Cooperativa pode contribuir para a Gestdo Estratégica de Operagdes na Cooperativa a partir
da Gestao do Conhecimento?

Assim, este artigo tem como objetivo analisar como a governanga cooperativa
contribui na gestdo estratégica de operagdes a partir da gestdo do conhecimento em uma
cooperativa de crédito.

As cooperativas de crédito reestruturaram o seu sistema de governanca nos ultimos
anos, para se enquadrar nas exigéncias legais impostas pelo BACEN. A estrutura de
governanga tem como objetivo, realizar uma melhoria em todos os seus processos internos e
da estrutura funcional, para um melhor atendimento ao seu quadro de associados, o que
precisa ser mais bem entendido.

A contribuicdo do presente estudo ¢ explicar como a governanga cooperativa, através
dos papeis de ligagdo, coordenacdo, controle, conformidade e apoio podem influenciar e se
relacionar com as melhores estratégias para a organizacdo. Essas estratégias podem ser
entendidas e analisadas pelos elementos atendimento, a velocidade de atendimento, a
flexibilidade, a seguranga, o acesso ¢ o desenvolvimento de produtos e servicos, através do
conhecimento de todos os agentes envolvidos. Na gestdo do conhecimento os elementos
abordados referem-se a socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizacao.



O presente estudo parte de uma lacuna gerencial que precisa ser mais bem estudada e
entendida, dentro da governanga cooperativa, alinhada com a gestdo estratégica de operagdes
e o conhecimento dos agentes envolvidos.

2 Fundamentacio Teodrica
2.1 Governang¢a Cooperativa

De acordo com o IBGC (2014), Governanca Corporativa ¢ o sistema pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administragdo, diretoria e 6rgaos de controle.

Em relacdo a governanga, nas cooperativas de crédito temos a governanga cooperativa.
A Governanga cooperativa ¢ um conjunto de mecanismos e controles internos e externos, que
permite aos cooperados definirem e assegurarem a execuc¢do dos objetivos da cooperativa,
contribuindo para sua continuidade e para o fortalecimento dos principios cooperativistas
(Ventura; Fontes Filho; Soares, 2009).

A governanga em cooperativas de crédito possui papéis com definigdes e atribui¢des
especificas em cada setor ou niveis de hierarquias. Baseado em Hung (1998), pode-se trazer
esses papéis a serem estudados para as boas praticas da governanga em cooperativas de
crédito. Os papéis sdao o de Papel de Ligacdo; o Papel de Coordenagdo; O Papel de Controle; o
Papel de Conformidade e o Papel de Apoio na atuagdo junto a governanca cooperativa,
classificando em ligacdo, coordenagdo, controle, conformidade e apoio, com premissas e
proposicdes.

O Papel de Ligacdo assume que as organizacdes tém dependéncias mutuas para
acesso aos recursos necessarios as suas atividades, como os financeiros, informacionais e
conhecimentos especializados, de forma que necessitam estabelecer elos para regular essa
interdependéncia.

Ja o Papel de Coordenaciao, dentro da organizagdo ¢ incorporado a participagdo de
grupos de interesse, pois assim, a organiza¢do pode responder melhor as expectativas da
sociedade e dos demais conjuntos de atores mais influentes sobre a sua atuagao.

No Papel de Controle, a organizacdo exerce uma separagdo entre o papel do
proprietario e do gestor. Faz com que tenha um esfor¢o para alcangar os objetivos e a postura
adequada para alcanga-los.

No Papel de Conformidade, a organizacdo tem como premissas a adequar a
organiza¢do as melhores regras sociais e convencdes que as rodeiam, ou seja, de forma a
torna-la melhor aceita.

No Papel de Apoio, a organizagdo pode muitas vezes adotar uma posicdo menos
estratégica, com uma postura de confirmador das politicas e objetivos organizacionais
apresentados pelos gestores.

A governanga cooperativa por suas caracteristicas e atuacdo, estd muito ligada com o
conhecimento de todos os agentes que atuam nas cooperativas de crédito, com isso na
proxima se¢do o trabalho traz as contribui¢des e interligacdes da gestao do conhecimento.

2.2 Gestao do Conhecimento

Conforme Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento envolve necessariamente
transdisciplinaridade: algo muito dificil de acontecer tanto no ambiente académico como no
empresarial.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), por criagdo do conhecimento organizacional
entende-se a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lo na
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organizagdo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistema. Conforme o mesmo autor, a criagao
do conhecimento organizacional ¢ um processo em espiral e que a interagdo ocorre
repetidamente. A gestdo do conhecimento tem alguns elementos a serem estudados como a
socializacdo, externaliza¢do, combinacao e internalizagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a Seocializacdo ¢ um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do conhecimento tacito, como
modelos mentais, ou habilidades técnicas pessoais compartilhadas, para a criagdo de novos
conhecimentos técitos, ou seja, na socializacdo acontece conhecimento tacito em
conhecimento tacito. Na socializagdo cria-se o conhecimento compartilhado. No meio
organizacional, a socializagdo ocorre por meio de atividades, treinamentos, interagdes com
clientes, sessoes informais, brainstorms (tempestades de ideias) entre outros.

J& a externalizaciio ¢ um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, ou seja, ¢ um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou didlogos. A externaliza¢do ¢ a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria
modelos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Na externalizacdo cria-se o
conhecimento conceitual.

A combinag¢do ¢ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos
diferentes de conhecimentos explicitos, pois os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagao
online. A combinacdo ¢ o processo de conversdo do conhecimento explicito em explicito. Na
combinagdo cria-se o conhecimento sistémico.

J& a internalizacdo ¢ o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito, ¢ o “aprender fazendo”. Na internalizacdo cria-se o conhecimento
operacional.

Com a criacdo do conhecimento organizacional, surgem as estratégias dentro da
organiza¢do em suas mais diversas operagdes, o que sera abordado na secdo a seguir.

2.3 Gestiao Estratégica de Operacoes

Estratégia de operacdes ¢ o padrdo geral das decisdes que determina as competéncias
em longo prazo e suas contribuigdes para a estratégia global, de qualquer tipo de operacao,
através da conciliacdo dos requisitos de mercado com os recursos de operacdes. (SLACK;
LEWIS, 2009, p. 46).

Dentre os elementos da estratégia de operagdes que serdo abordados neste estudo,
estdio o Atendimento, Velocidade de Atendimento, Flexibilidade, Seguranca, Acesso e
Desenvolvimento de Produtos e Servigos nas cooperativas de crédito.

Para o Atendimento, segundo Olivier (1999), sdo as expectativas, necessidades,
qualidade, iniquidade, e arrependimento constituem padrdes comparativos, que atuam em
paralelo. Em suma, a satisfacdo ¢ um estado psicoldgico, posterior & compra e relativo.

Segundo Matos (2000), a velocidade de atendimento demonstra a prontidio da
organizacdo e de seus atendentes na prestacao do servico. Existem duas dimensdes de tempo
que sdo a real (tempo fisico de espera, que pode ser reduzido com investimentos que
promovam modificagdes no processo) e a percebida (percep¢do dos associados sobre o tempo
que precisam esperar no atendimento, cuja adequagdo requer introducdo de artificios que os
distraiam enquanto esperam, como por exemplo, musicas, revistas, videos entre outros).

Para ter flexibilidade, segundo Overholt (2000), nas organizagdes flexiveis, o
processo de desenvolvimento da estratégia provém do mercado, atravessa a organizagao até o
funcionario e faz o caminho inverso.
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Segundo Belmiro (2002), Em relacdo a Seguranc¢a, a imagem corporativa funciona
como um filtro da percepcdo do cliente e relaciona-se com a percepcdo de seguranca,
credibilidade, reputacdo da marca, principalmente quando o servigo envolve aspectos cruciais
de seguranca e confiabilidade com as institui¢des financeiras.

De acordo com Kotler (1993), para se ter o Acesso, uma das principais dimensdes em
servicos refere-se ao acesso, ou seja, se o servigo ¢ de facil acesso, em instalagdes
convenientes, em horas oportunas, com pouca espera e facilidade de contato.

Segundo Takahashi e Takahashi (2007), o desenvolvimento de novos produtos ¢ um
processo de tomada de decisdo complexo e interativo com varios estagios e filtros entre esses
estagios. Existem varias fases no desenvolvimento de um novo produto, nas quais se podem
citar algumas, que sdo as seguintes: concep¢do do produto na fase de sua criagdo; o
planejamento; o detalhamento; revisdes e testes.

A partir dos conceitos apresentados ¢ proposto o modelo de pesquisa (Figura 1). A
governanga cooperativa através dos seus diferentes papéis de ligagdo, coordenacio, controle,
conformidade e apoio exerce uma influéncia na defini¢do das estratégias das cooperativas no
que diz respeito a atendimento, velocidade de atendimento, flexibilidade, seguranca, acesso e
desenvolvimento de produtos e servicos. Essa relagdo recebe a interferéncia da existéncia ou
ndo da disponibiliza¢do dos conhecimentos gerados nas empresas de crédito, que necessitam
gerenciar esse conhecimento através da socializacdo, externalizacdo, combinagdo e
internalizacao.

Figura 1 — Modelo de Pesquisa
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3 Método de Pesquisa

O trabalho possui uma abordagem qualitativa e exploratoria utilizado um estudo de
caso unico. O estudo qualitativo ¢ adequado, pois procura descrever a complexidade de
determinada situacdo e analisar mais profundamente a interagdo das varidveis
(RICHARDSON et al, 1999). O estudo de caso foi a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes (YIN, 2005).

O estudo de caso foi realizado na Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de
Associados Sicredi Centro Serra RS, que possui aproximadamente 160 colaboradores, com
uma abrangéncia de 14 municipios, contendo mais de 50.000 associados entre pessoas fisicas
e juridicas. A pesquisa feita com agentes que fazem parte desta cooperativa, e que atuam na
Governanca e nas estratégias de operacdo. As entrevistas tiveram duragdo entre 0,5 a 3,5
horas cada uma. Nas entrevistas procurou-se contemplar todos os publicos que fazem para da
estrutura de Governanga na Cooperativa, e que contemplassem um grande percentual das
pessoas que fazem parte destas estruturas. Assim, os sujeitos sdo as pessoas que foram
entrevistadas para o desenvolvimento da pesquisa e foram selecionados os 16 principais
executivos da empresa ocupando cargos do alto escaldo da organizagdo: Presidente e Vice-
Presidente da Cooperativa, Diretor Executivo, Diretor de Operagdes, Conselheiros de
administracdo (6), conselheiros fiscais (2) e gerentes das unidades de atendimento (4). Essas
sd0 as pessoas que possuem conhecimento do funcionamento da cooperativa, desde a
formulagcdo das estratégias até os aspectos mais operacionais, possuindo uma grande
influencia na empresa e que participam de todos os processos de trabalhos na cooperativa.

A partir do levantamento tedrico sobre os assuntos abordados, elaborou-se o protocolo
de estudo de caso, para orientar os pesquisadores ao realizar a coleta de dados de um estudo
de caso (YIN, 2005). Ele ¢ relevante para chegar a confiabilidade, pois fornece informagdes
para que a pesquisa quando repetida sob as mesmas condi¢des obtenha os mesmos resultados.
Dessa forma, o protocolo do estudo de caso foi elaborado levando em consideracdo a
governanga cooperativa e seus papeis (HUNG, 1998), a gestdo do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997) e a gestao estratégica de operagdes (OLIVIER, 1999; MATOS, 2000;
OVERHOLT, 2000; BELMIRO, 2002; KOTLER, 1993; TAKAHASHI; TAKAHASHI,
2007).

A aplicacdo do roteiro das entrevistas foi feito pelo proprio pesquisador, diretamente
com os entrevistados, tanto nas areas rurais quanto nas areas urbanas em varios municipios da
regido de abrangéncia da cooperativa, onde residem os entrevistados. O roteiro de pesquisa foi
montado com base nos principais conceitos de cada um dos trés temas estudados. Foram
elaboradas questdes abertas como, por exemplo, como a governanga pode auxiliar a
cooperativa na defini¢do das melhores praticas, regras e principios para que sejam aceitas pela
sociedade. Ainda, quais as estratégias que vocé imagina que sdo utilizadas para melhorar ou
facilitar o acesso dos associados aos produtos e servigos disponibilizados pela cooperativa.

Para analise e interpretacdo dos dados coletados foi feita a andlise de contetido
(BARDIN, 1977). A analise dos dados foi feita em trés categorias: inicial, intermediaria e
final. O objetivo foi melhor esclarecer os resultados obtidos nas entrevistas. As categorias
finais sdo Governanga Cooperativa, Gestdo do Conhecimento e Gestdo Estratégica de
Operagdes. As categorias intermediarias da Governanga cooperativa sdo: ligacao,
coordenacgdo, controle, conformidade, apoio e estratégico, e as categorias intermedidrias da
gestdo do conhecimento sdo: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagdo. J& as
categorias intermedidrias da gestdo estratégica sdo: atendimento, velocidade de atendimento,
flexibilidade, seguranca, acesso e desenvolvimento de produtos e servigos. As categorias
iniciais emergiram das andlises como por exemplo, a cooperativa realizar a melhoria da
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estrutura fisica das unidades de atendimento ou de oferecer solugdes financeiras que agregam
renda aos associados e outras intermediarias poderiam emergir das analises das entrevistas.

A contribuicdo tedrica do presente trabalho estd no embasamento dos temas
abordados, servindo de suporte para o desenvolvimento do trabalho de pesquisa, uma vez que
se pode entender melhor o que ¢ o cooperativismo, nogdes de uma cooperativa de crédito,
gestao estratégica de operagdes, gestdo do conhecimento e principalmente sobre Governanga
Cooperativa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As andlises realizadas tém como objetivo esclarecer como acontece a gestdo
estratégica de operacdes na Cooperativa Centro Serra RS e como estd organizada a
estruturada de governanga.

Identificar todos os agentes que fazem parte da gestdo estratégica e da governanga
cooperativa, com seus papéis, responsabilidades e fungdes. Ainda, identificar como estes
agentes podem contribuir com conhecimentos para que sejam aplicados na gestdo das
operagdes. E, por fim propor mecanismos que possam interligar a governanga cooperativa e a
gestdo do conhecimento na gestdo estratégica de operacdes nesta Cooperativa.

4.1 Governanga cooperativa

O presente estudo de caso trata da Governanga Cooperativa, que trouxe uma melhoria
nos processos internos e externos da cooperativa. Segundo Hung (1998), a governanga define
papéis e responsabilidade de todos os atores que fazem parte das ag¢des didrias da cooperativa.
Neste sentido, a pesquisa traz algumas atribui¢des e demais papéis baseados no autor citado,
que serdo abordados a seguir. Os papéis da Governanca Cooperativa, neste estudo, sdo
classificados em Papel de Ligacido, Papel de Coordenacio, Papel de Controle, Papel de
Conformidade, Papel de Apoio e Papel Estratégico.

O estudo identifica que em relagdo a governanga cooperativa, o Papel de Ligacao,
que existe na organizacao, refere-se ao bom sistema de governanga e como suas boas praticas
dao credibilidade e solidez ao sistema cooperativista. Favorece parcerias, gera confianga junto
as outras organizacgdes e facilidades com os 6rgdos fiscalizadores. Segundo um dos gerentes
de unidade de atendimento, a Cooperativa possui interligacdes com o Banco Cooperativo
Sicredi, o BNDES, Administradoras de cartdes, Seguros e Consorcios, com a Fundagdo
Sicredi, a Confederagdo Sicredi, a SICREDIPAR e com o Rabobank e estas organizacdes
repassam recursos importantes para o funcionamento da Cooperativa, existindo uma relagao
solida entre as empresas e a necessidade de alinhar as estratégias e necessidades. J4 um dos
conselheiros de administragdo, identifica que os 6rgdos da cooperativa devem ter uma boa
estrutura e obedecer as regras e as normas legais. Existe a necessidade da participacdo dos
associados, conselhos, equipe das unidades de atendimento e diretoria executiva e da diretoria
da cooperativa nas decisdes gerenciais e que determinardo o futuro da organizacgao.

Em relagdo ao Papel de Coordenacio identifica-se que a governanca d4 os caminhos
devido a sua organiza¢do e contribui para a evolucdo da cooperativa, favorecendo as
negociacdes com grupos de interesses através de suas boas praticas, decisdes técnicas e
estratégicas. Um dos conselheiros fiscais aponta que para que todos os grupos tenham seus
interesses e expectativas atendidas na cooperativa, os associados querem ter a certeza de que
tenham seus direitos e recursos assegurados para suas atividades comerciais. Por isso, faz- se
necessario ter planos de acdo que demonstrem a solidez da cooperativa, para que as pessoas
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entendam isso. Assim, com o no Papel de Coordenacio dentro da organizagdo ¢ incorporada
a participagdo de grupos de interesse, pois assim a organizacdo pode responder melhor as
expectativas da sociedade e dos demais conjuntos de atores mais influentes sobre a sua
atuacao.

O Papel de Controle representa que a governanca clara, estruturada, minimiza
comportamentos nao alinhados de gestores, por ser saudavel e trazer seguranga a organizagao,
e por acdes que visem ao crescimento e tragam sustentabilidade aos negécios. Conforme o
diretor executivo, a governanga minimiza comportamentos ndo alinhados de gestores,
exercendo um papel de controle e com papéis claros em prol da sustentabilidade do
empreendimento cooperativo. Hoje as pessoas tém dentro do sistema de governanca uma
segregacdo de funcdes, onde estas s3o monitoradas pela cooperativa, sistema e demais 6rgaos
fiscalizadores. Foi identificado que os conselhos t€m um papel relevante, pois controlam as
politicas de crédito e analisam se as unidades estdo cumprindo seu papel e fazendo as coisas
corretas, por isso devem ser atuantes e acompanharem a execugdo das atividades.

O Papel de Conformidade, no qual a governanga auxilia a cooperativa a definir as
melhores praticas para a sociedade. Promover processos claros, transparentes e éticos, com
prestacdo de contas, acdes corretas no dia a dia, seriedade dos colaboradores, conselheiros e
dirigentes, gerando confianca e credibilidade da cooperativa. Para um dos entrevistados do
Conselho de Administracdo, a governanga favorece para que a sociedade aceite as melhores
praticas e regras a serem seguidas, devido aos programas sociais da cooperativa e pelos
nucleos de associados, assim, a empresa ird saber das reais necessidades das pessoas e atender
as suas expectativas. A organizagdo deve primar pelo bom relacionamento e bom atendimento
que atenda aos interesses e anseios da sociedade, respeitar os seus principios e realizar as
melhores praticas que realmente atendam as necessidades das pessoas. Além disso, o diretor
executivo aponta que a governanga auxilia a cooperativa na definicdo das melhores praticas,
regras e principios que a sociedade aceita, pois estabelecem as regras e dao credibilidade a
cooperativa, bem como as formas de funcionamento e atuagdo, dao essa transparéncia e geram
credibilidade que vai ser percebida como uma entidade séria pela sociedade como um todo.

O Papel de Apoio mostra que a boa governanga serve de apoio as decisdes da
organizacdo em relagdo as politicas e objetivos organizacionais, pois estabelece papéis e
funcdes claras e tem transparéncia na tomada de decisdes. Para os gerentes das unidades de
atendimento, a governanca serve de apoio as politicas e objetivos organizacionais, pois €
representada pelos seus acionistas e o conselho (que ajuda na elaboragdo das estratégias) que
¢ o verdadeiro representante dos donos, neste caso os associados, € assim 0s executivos
podem executar aquilo que foi decidido e terdo a aderéncia dos donos. Para que o sistema de
governanga possa ajudar ainda mais e ndo apenas ficar para o papel dos gestores, foi
identificado que os conselhos devem crescer em busca de conhecimento e entendimento de
mercado, estratégias e a cooperativa estard mais bem posicionada e terd as melhores politicas
e objetivos organizacionais.

A partir dos argumentos fornecidos pelos entrevistados, percebe-se que além dos
papéis identificados no estudo, surge com evidéncia o Papel Estratégico na cooperativa.
Pode-se identificar que ¢ feito pela alta geréncia da organizacdo, através do presidente e vice,
e conselheiros de administragdo que pensam as principais linhas estratégicas, t€ém uma visao
sistémica e planejam em longo prazo as diretrizes da cooperativa. Foi identificado que o
planejamento das estratégias da cooperativa ¢ construido com apoio de organiza¢des que tem
o conhecimento e know-how do assunto e informag¢des de mercado, além de metodologias de
planejamento com empresas especializadas e de consultorias externas, portanto, o Sicredi
utiliza métodos de planejamento alinhados com estas organizacdes. O planejamento da
cooperativa ¢ feito através do somatorio do planejamento de cada uma das unidades de

8



atendimento da regido Centro Serra. Observa os cenarios de cada municipio, com numeros,
possibilidades e oportunidades. Assim se faz um planejamento financeiro e das agdes para
atingir os objetivos propostos, no final a cooperativa consolida pelo CONSAD, que faz um
filtro e ponderagdes necessarias. Como as estratégias sdo em longo prazo precisam ser
quebradas em periodos menores para serem monitoradas e reavaliadas periodicamente

4.2 Gestao do conhecimento

A pesquisa aborda sobre a questio do conhecimento gerado dentro e fora da
cooperativa e que tem grande importancia para o crescimento do Sistema. Os conhecimentos
das pessoas sdo utilizados na construcao de estratégias e demais processos de trabalho.

No trabalho da pesquisa utilizou-se como base o estudo de Nonaka e Takeuchi (1997),
que classifica o conhecimento numa espiral do conhecimento. Os autores definem esta espiral
do conhecimento como: Socializagdo, Externalizacdo, Combinag¢ao e Internalizagao.

Em relagdo a Gestao do Conhecimento a pesquisa aborda na categoria intermedidria,
os elementos da Socializacdo, Externalizacdo, Combinagdo e Internalizacdo, os quais serdo
trazidos a seguir. Na pesquisa nota-se que hd uma disparidade de conhecimentos e
entendimentos dos entrevistados sobre estes temas abordados.

Com relacdo a Socializacdo, a governanca na cooperativa contribui para que seja
possivel acessar conhecimentos através do compartilhamento pela troca de experiéncias, uma
vez que, por se tratar de uma governanga clara e bem organizada. De acordo com um dos
gerentes das unidades de negocio, a governanga cooperativa contribui para que seja possivel
acessar conhecimentos pela troca de experiéncias dentro da cooperativa, nos encontros de
capacitagdo e nos deslocamentos para as reunides. Foi identificado que para que seja possivel
acessar conhecimentos através do compartilhamento pela troca de experiéncias, uma vez que,
por se tratar de uma governanca clara e bem organizada, transparente ¢ bem estabelecida,
facilita o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas e todos acabam participando.
Destaca-se que as trocas de experiéncias acontecem no dia a dia da cooperativa, nas reunioes,
deslocamentos em viagens, semindrios, programas de capacitagdo interna sobre produtos e
servigos, programas sociais, os conhecimentos acabam sendo compartilhados e acontecem as
trocas de experiéncias.

A Externalizacio ¢ um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, ou seja, ¢ um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou didlogos. Na externalizacdo cria-se o conhecimento conceitual. De acordo com
um dos conselheiros de administragdo a governanca pode contribuir na transformagdo de
conhecimento das pessoas, pela aproximagao das partes entre conselho, diretoria e haver um
maior entrosamento entre as unidades de atendimento, e poderia ser transformado em novos
modelos e processos de trabalho dentro da cooperativa. Uma estratégia seria construir planos
de carreira para que os colaboradores tivessem condigdes de evoluir e ter um futuro dentro da
empresa. A governanga criou os canais e trouxe a liberdade para o surgimento de ideias, e
propicia a interagdo de seus varios agentes, as boas ideias sdo analisadas e realizados os
ajustes nos manuais e processos internos de trabalhos da cooperativa pelos conhecimentos,
capacitacdo e experiéncias de seus colaboradores. O conhecimento ¢ evolutivo e estd sempre
sendo aperfeicoado pelas pessoas, em que as ideias e sugestdes sdo utilizadas para a
constru¢do e transformac¢do das estratégias da cooperativa para o seu crescimento € a sua
perenidade.

A Combinacdo ¢ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos
diferentes de conhecimentos explicitos, pois os individuos trocam e combinam conhecimentos
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através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagao
online. A combinacdo ¢ o processo de conversdo do conhecimento explicito em explicito. Na
combinagdo cria-se o conhecimento sistémico. Para o presidente da cooperativa, a governanga
pode contribuir na transforma¢do de conhecimento das pessoas e com estes conhecimentos
podem ser mudados alguns processos na cooperativa e na implantagdo de estratégias. Ainda, a
governanga contribui, pois possibilita coletar ideias e novos conhecimentos das reunides e
conversas e essas ideias podem ser levadas a implantacdo de estratégias.

A Internalizacdo ¢ o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito, ¢ o “aprender fazendo”. Na internalizacdo cria-se o conhecimento
operacional. A governanga favorece a aplicagdo do conhecimento formal na cooperativa, uma
vez que estabelece papéis e responsabilidades e ¢ receptiva as mudangas. Para um dos
conselheiros da administragcdo, presidente e vice-presidente, o conhecimento formal dos
colaboradores e dirigentes ¢ aplicado neste sistema de governanca, uma vez que as
capacitagdes do Presidente e Diretores sdo trazidas para dentro da cooperativa e isso dentro do
Conselho ¢ repassado aos demais conselheiros e a partir disso ¢ discutida a elaboragdo de
novas estratégias. Também, com os conhecimentos formais, a alta geréncia elabora as
estratégias para a cooperativa e isso faz muito bem ao cooperativismo, pois pessoas com
varias aptidoes e fungdes possuem conhecimentos distintos € que acabam dando opinides e
construindo estratégia em longo prazo para a cooperativa.

Para um dos gerentes de Unidade de Atendimento, a respeito do conhecimento formal,
observa que cada colaborador dentro de sua 4rea de atuagdo desenvolve os seus
conhecimentos e aplica-os nas suas atividades e como estratégia poderia buscar novos
negocios para a cooperativa.

4.3 Gestao estratégica de operacgoes

Na pesquisa aborda-se que na gestdo estratégica de operacdes, a Cooperativa deve
buscar os recursos necessarios para o seu funcionamento. Estes recursos sdo oriundos de
diversas organizagdes brasileiras e internacionais para que a cooperativa continue competitiva
e busque seu desenvolvimento.

No contexto da cooperativa estudada neste presente trabalho, o estudo de caso
apresenta resultados de alguns elementos presentes na Gestao Estratégica de Operacées. Os
elementos sdo os seguintes: Atendimento, Velocidade no Atendimento, Flexibilidade,
Segurancga, Acesso e Desenvolvimento de Produtos e Servigos.

A pesquisa demonstra que a cooperativa utiliza estratégias em relagdo ao
Atendimento, procura colocar a disposi¢do dos associados um nUmero ideal de
colaboradores. Isso gera a satisfagdo e atende aos anseios e as necessidades das pessoas.
Entende que deve ser feito um bom atendimento, diferenciado, com qualidade e
personalizado, através de colaboradores capacitados e disponiveis que conhecam o perfil e
costumes dos associados com objetividade, cordialidade e agilidade. Para o gerente de
Unidade de Atendimento, que em relagdo ao planejamento sobre o atendimento de associados
e ndo associados na cooperativa, enxerga que hd uma preocupacdo em atender ao maior
namero de associados possiveis, através de um excelente rol de produtos e servigos e sempre
com a preocupacdo dos colaboradores de oferecerem um atendimento proximo a seus
associados para atender as suas expectativas e dar qualidade e satisfagdo aos mesmos.

Para um dos conselheiros de administragdo, em relagdo as estratégias adotadas pela
cooperativa para o atendimento a seus associados e ndo associados, entende que a cooperativa
atende hoje a todos, tentando ser da melhor forma possivel, trabalhando com senhas
preferenciais, além de oferecer um ambiente agradavel as pessoas com cafezinho, doces e
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outros atrativos. A cooperativa vem tentando atender as pessoas pelo débito em conta,
créditos pré-aprovados, sistema de cartdes, internet, evitando filas nas unidades de
atendimento. Neste sentido o Atendimento que a cooperativa oferece as pessoas estd de
acordo com o estudo de Olivier (1999), que trata de atender as necessidades e expectativas
das pessoas, com qualidade e que gerar satisfagdo a associados e nao associados que procuram
por produtos e servicos. Para o diretor de operagdes, a estratégia do tempo de atendimento, os
colaboradores devem ser mais objetivos no momento de atender, evitando descontentamentos
de quem esta na espera, isso acaba influenciando no tempo real e no tempo percebido pelas
pessoas. Esta afirmacdo esta de acordo com o estudo de Matos (2000), no qual se aborda que
a cooperativa deve ter estratégias para bem atender as pessoas em relacdo ao tempo real e
percebido. Os colaboradores ou atendentes devem demonstrar uma prontidao na prestagao do
Servico.

Em relagc@o a Velocidade de atendimento ou tempo de atendimento, as estratégias da
cooperativa sdo de auxiliar e educar seus associados a utilizarem os canais eletronicos de
relacionamento, evitando e reduzindo filas nas UAs, atender de forma mais objetiva e com
agilidade. Treinar e capacitar as equipes, ter um numero ideal de colaboradores, além de
fornecer um bom ambiente interno, com espaco amplo, utilizar-se de senhas preferenciais,
colocar TV com midias de noticias, videos institucionais com informagdes uteis, obedecerem
as leis municipais ¢ do BACEN em relagdo ao tempo de espera. De acordo com o entrevistado
8, componente do Conselho Fiscal, quanto ao tempo de atendimento aos associados, coloca
que a estratégia deve ser pensada individualmente em cada unidade de atendimento, de acordo
com as necessidades de cada uma. Sobre a percep¢do do tempo real e percebido pelas pessoas,
imagina que a estratégia deve ser na objetividade de atendimento, e os colaboradores devem
ter esse cuidado para filtrar o objetivo e ter a percepgao se o associado foi bem atendido.

Em relacdo a Flexibilidade, a pesquisa traz como elementos consolidados, que o
relacionamento dos associados com o Sicredi ¢ mais forte do que com as instituigdes
financeiras concorrentes, uma vez que a cooperativa estd sempre presente na vida da
comunidade em festas, eventos e principalmente pelos Programas Sociais. O presidente da
cooperativa, relata que o Sicredi procura construir suas estratégias para atender as
expectativas das pessoas, levando em conta os seus concorrentes. Foi identificado que a
cooperativa ¢ flexivel, e competitiva e tem pregos justos em seus produtos e servigos, com
agilidade no atendimento e nas liberacdes de crédito. Tem colaboradores capacitados, que
fazem uma excelente pos-venda para se diferenciar dos concorrentes e atender as
necessidades e expectativas das pessoas. Faz com que o associado sinta-se o dono do
empreendimento. Ainda, cria um circuito permanente de relacionamento, negocios e
confianga, a cooperativa vai atender aos anseios das pessoas e se diferenciar de seus
concorrentes.

O elemento da Gestdo Estratégica, que remete a questdo da Seguranca passa pela
estrutura de atendimento, fazer as coisas certas, com equipes sérias e capacitadas e ter uma
boa andlise de crédito nas operagdes. Também fazendo sempre consultas a o6rgdos de
controles de restritivos, BACEN, e observando a capacidade de pagamento, viabilidade do
empreendimento antes da tomada e concessdo do crédito. A constru¢do da  imagem,
credibilidade e reputacdo da marca se constréi ao longo de muitos anos, com transparéncia na
gestdo, prestacdo de contas e com um histdrico positivo de resultados. Foi identificado outro
aspecto, que ¢ a necessidade de um bom relacionamento e a proximidade da institui¢do com
as pessoas € com suas comunidades. A seguranca se faz com transparéncia na gestao,
prestacdo de contas, devendo haver respeito as regras, cédigo de conduta e ferramentas de
controles sistémicas. Deve-se ainda fazer uma boa analise de crédito e ver a viabilidade do
empreendimento a ser financiado. Segundo um dos gerentes de Unidade de Atendimento, as
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estratégias em relacdo a manter a reputagdo e credibilidade da marca Sicredi, estd no
relacionamento e a proximidade da cooperativa com a comunidade, através da inser¢do e
participagdo, com colaboradores locais que sabem como as coisas funcionam e trazem a
credibilidade e seguranca da marca junto as pessoas. Para evitar prejuizos financeiros e de
imagem da instituicdo quando se desenvolve um produto ou servico, isso vem da necessidade
dos associados e estuda-se a viabilidade no seu langamento, sendo necessario buscar um
equilibrio financeiro, olhar a capacidade financeira do associado e fazer todo um estudo de
viabilidade. Esses achados estdo de acordo com Belmiro (2002), que aborda que a imagem
corporativa funciona como um filtro da percepgao do cliente e se relaciona com a perspectiva
de seguranca, credibilidade, reputacdo da marca, principalmente quando o servico envolve
aspectos cruciais de seguranca e confiabilidade com os bancos.

A pesquisa demonstra que em relacdo as estratégias de Acesso, a cooperativa
disponibiliza aos associados produtos e servicos através dos canais de relacionamento,
internet banking e Sicredifone, bem como pela midia através da TV, Radio, Jornais, videos
institucionais, SMS, entre outros. O acesso se d4 pelo bom atendimento, informagdes
confiaveis sobre os produtos e servigos, bem como pela oferta e expertise dos colaboradores e
pela estrutura dos coordenadores de nucleo e indicagdo de pessoas sobre a cooperativa nos
programas sociais. Para o conselho de administragdo e o diretor de operagdes, com relagdo a
estratégias de acesso aos associados dos produtos disponibilizados pela cooperativa, relata
que o relacionamento do colaborador com os associados, bem como os programas sociais da
empresa, o que pode favorecer esse conhecimento dos produtos e servigos as pessoas.

Em relacdo ao elemento da Gestdo Estratégica Desenvolvimento de Produtos e
Servi¢os, a pesquisa aponta que a cooperativa tem bons produtos e servi¢os e que atendem as
necessidades e expectativas das pessoas, como também testa e revisa os produtos e servigos
através de feedback dos seus associados. A capacitagdo e treinamento constantes de seus
colaboradores fazem-se importante para que exista um bom relacionamento e que os
associados conhegam o funcionamento de todos os produtos e servigos, assim como o seu
funcionamento. Na constru¢ao de novos produtos e servigos, a cooperativa busca parcerias
com outras organizagdes que ja possuem know-how nestas atividades e faz pesquisas de
mercado para acesso a novos mercados e publico alvo. Para o vice-presidente da Cooperativa,
relata que em relagdo a estratégia da cooperativa em construir produtos e servigos para o
atendimento das necessidades das pessoas, a empresa procura mensurar quantidades de
atendimentos, evolucdo dos negodcios nos municipios, tamanho das equipes de colaboradores,
namero de associados por colaborador, como quantidades de transagdes que sdo executadas e
projetadas no futuro, através do Internet Banking e planeja em longo prazo, ou seja, para
cinco anos com periodos menores para revisdes e avaliagdes.

4.4 Mecanismos de interligacio

Através da Pesquisa, neste Estudo de Caso na Cooperativa Sicredi Centro Serra RS,
apresentam-se alguns mecanismos que possam interligar a Governanga Cooperativa a partir
da Gestdo do Conhecimento na Gestio Estratégica de Operacdes. Estes mecanismos
referem-se a ampliagdo de conhecimento por parte de todos os agentes envolvidos na
cooperativa, para gerar um capital humano mais qualificado e com condi¢des de contribuir
para a sustentabilidade do empreendimento cooperativo, através de um planejamento em
longo prazo.

Os mecanismos sdo: criagdo de programas continuos de formacéo e capacitacio de
associados, colaboradores, dirigentes e conselheiros possa gerar um capital intelectual
importante para a continuidade da cooperativa. Essa capacitacdo deve envolver aspectos da
governanga cooperativa, como demais temas que possam melhorar a gestdo da cooperativa e o
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conhecimento de todos os agentes envolvidos.

Outro mecanismo estd na cooperativa comecar a promover reunides, participacio
em encontros e oportunidades para debates de ideias e sugestdes. Fazer reunides com foco
estratégico entre associados, colaboradores, diretoria, conselhos e coordenadores de nucleos
para coleta de ideias e sugestdes para melhorias nas atividades e processos de trabalhos da
cooperativa.

Um mecanismo que se pode utilizar para integrar aspectos da governanga
cooperativa, aliados a gestdo do conhecimento para aplicagdo na gestdo estratégica de
operacdes estd a centralizacio de documentos na cooperativa. As cooperativas de crédito,
por oferecerem um grande nimero de produtos e servigos aos seus associados, possuem uma
grande quantidade de normas, normativos e correspondéncias internas, 0 que nem sempre esta
disponivel aos colaboradores com facilidade, e também por ter atualizacdo constante e ser
disponibilizada via portal, o que nem sempre ¢ arquivado em locais adequados na UA.

As cooperativas precisam hoje buscar mecanismos cada vez mais simples de fazer
com que os associados e demais agentes da governanga possam contribuir com ideias e
sugestdes de melhorias. Com pretende-se fazer a interligagdo da governanga e da gestdo do
conhecimento dos agentes na gestdo estratégica de operagdes da cooperativa.

Enfim, a governanca cooperativa estd presente com uma for¢a muito importante dentro
da Cooperativa e gera uma solidez a todo o sistema, com transparéncia, o que favorece a
interligacdo com outras organizacdes ¢ que atende as expectativas de seus grupos de
interesses.

Porém, pode-se afirmar que, atualmente, mesmo a cooperativa tendo incorporado um
incremento de organizacdo e qualidade nos seus processos internos, ainda possui um
importante caminho a percorrer. Existe a necessidade de maior capacitacdo dos agentes
envolvidos, uma melhor organizac¢do interna e com isso tem-se um importante potencial de
crescimento, evolugdo e sustentabilidade de seus negocios para as proximas décadas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa analisou como a governanga cooperativa contribui na gestao estratégica de
operagdes, a partir da gestdo do conhecimento dos agentes envolvidos. Também a proposi¢ao
de mecanismos que possam interligar a governanga e a gestdo do conhecimento na gestdo
estratégica de operacdes na cooperativa. Esses objetivos foram alcancados através de uma
pesquisa qualitativa com diversos gestores, conselheiros e demais pessoas envolvidas na
cooperativa.

Também se descreveu a Estrutura de Governanca Cooperativa, a gestdo estratégica de
operagdes, assim como foram identificados todos os agentes envolvidos na Gestdo do
Conhecimento, governanca cooperativa e na gestdo estratégica de operagdes na cooperativa
na regido do Sicredi Centro Serra RS.

A Governanga na cooperativa tem gerado credibilidade e confianca perante as demais
organizagdes com que a cooperativa possui interligagdes e que repassam recursos importantes
ao seu funcionamento. A governanca, através de suas boas praticas, por possuir papéis e
fungdes bem definidas e ser estruturada, favorece as parcerias e traz transparéncia, gerando
uma imagem positiva no mercado.

A governanga cooperativa trouxe mais responsabilidades aos gestores, ha uma maior
limitacdo de poder e ajuda a cooperativa na escolha das melhores regras e praticas que a
sociedade necessita e aprova, através da prestacdo de contas, programas sociais ¢ demais
acdes que promovem o desenvolvimento da cooperativa, gerando credibilidade para seu
crescimento.
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J& a Gestdo Estratégica na Cooperativa ¢ realizada pela diretoria executiva, em
conjunto com o conselho de administragdo, presidente e vice-presidente, além dos gerentes de
unidades, equipes da Superintendéncia Regional, UAs e as empresas parcerias de
consultorias. A gestdo estratégica preocupa-se com diversos elementos que sdo importantes ao
funcionamento de todas as operacdes dentro da cooperativa. Buscando oferecer solugdes
financeiras as pessoas e montando estratégias a curto, médio e longo prazo.

O estudo traz consideragdes em relagdo ao conhecimento que as pessoas possuem, ao
se relacionarem umas com as outras, trocando experiéncias e compartilhando conhecimentos.
Os conhecimentos s3o utilizados na melhoria de processos internos, planejamento de
estratégias a curto, médio e longo prazo. A governanca bem estabelecida e com papéis e
fungdes bem definidos contribui para a cooperativa criar momentos para que o conhecimento
gerado internamente ou vindo de fora, seja por pessoas ou pelo conhecimento formal de seus
dirigentes e colaboradores possa trazer melhorias para a cooperativa.

Em relacdo aos mecanismos que possam interligar a governanga cooperativa e a gestao
do conhecimento na Gestao Estratégica, identificou-se que pode ser através de reunides entre
colaboradores, diretoria, conselhos e coordenadores de nuicleos para coleta de ideias e
sugestdes para melhorias nas atividades da cooperativa. Uma padronizacao e centralizacdo em
unico local de todos os manuais, regras, regimentos, estatutos, normais e procedimentos na
Cooperativa. Outro importante mecanismo refere-se a capacitacio e formagdo de
colaboradores em institui¢des de ensino com pesquisas e trabalhos cientificos pré-acordados
com a Diretoria para aplicagdo na pratica dentro da Organizagdo, bem como programas de
formagdo de novas liderancgas. Ainda, percebe-se que tanto conselheiros, quanto os demais
agentes da governanga, necessitam de melhor preparagdo em conhecimentos sobre
governanga cooperativa e gestao estratégica para poderem auxiliar a cooperativa de crédito na
gestao de seu empreendimento.

A pesquisa em relag@o ao aspecto académico trouxe importantes contribuicdes sobre o
funcionamento da governanga nas cooperativas de crédito e a participagdo dos mais variados
agentes envolvidos no processo.

Em relagdo aos aspectos e contribuigdes gerenciais, a pesquisa trouxe como as
cooperativas de crédito podem melhorar a gestdo de suas operagdes no atendimento, primando
pelo bom relacionamento e atendimento das necessidades e anseios de seus associados, com
colaboradores capacitados e em nimero ideal para bem servir as pessoas. Ainda com uma
adequagdo de suas estruturas fisicas, com atendimento objetivo, cordial, oferecendo adequado
ambiente as pessoas que procuram as UAs. J4 na seguranca nas operacdes de crédito, fazer
uma criteriosa analise de crédito e viabilidade nas operacdes, fazer as coisas certas, trabalhar
com seriedade e com ferramentas de apoio com transparéncia na gestao.

O acesso a produtos e servigos ser feito com atendimento presencial, semipresencial e
eletronico, oferecer solucdes financeiras as pessoas que agregam renda e conveniéncias. No
desenvolvimento de novos produtos e servigos aos seus associados, observar as demandas e
necessidades das pessoas, fazer parcerias com empresas que possuem know-how no assunto,
realizar pesquisas de mercado e oferecer produtos competitivos que atendam as necessidades
das pessoas.

O trabalho teve como limitagdes a possibilidade de algum respondente poder omitir
alguma informacao, tendo em vista o medo de expor perante os dirigentes e evitando conflitos
futuros, além do tamanho da 4&rea de abrangéncia da Sicredi Centro Serra RS, em 14
municipios, contendo mais de 50.000 associados, o que dificulta a obtengdo de resultados e
variaveis proprias de cada municipio a respeito do assunto questionado.

Porém, contudo isso vé que ndo inviabiliza o trabalho de pesquisa e obtengdo de
resultados satisfatorios, podendo servir para novos trabalhos de pesquisas em relacdo a
governanga, gestao de operacdes e do conhecimento dos agentes das cooperativas de crédito.
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