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RESUMO

Nos ultimos anos, houve umatendéncia de mudancga nalegislagdo, nointuito
de orientar as cooperativas independentes, ou seja, que ndo sao vinculadas a uma
confederacgéao, central ou sistema, a se integrarem em uma cooperativa central. Esse
movimento almeja fortalecer essas cooperativas singulares para que elas possam
sobreviver ao competitivo sistema financeiro. Tendo em vista esse cenario e a
relevancia do tema para o panorama do sistema nacional de crédito cooperativo, o
presente estudo contribui ndo apenas para a comunidade académica, mas também,
de forma pragmatica, para a sociedade. Sob essa perspectiva, buscou-se entender,
por meio da revisdo de literatura e de entrevistas aplicadas com especialistas e
gestores dessas cooperativas, como ocorre a relagdo entre as cooperativas
singulares e a cooperativa central no processo de integragdo. E importante ressaltar
que a presente dissertacdo € uma pesquisa qualitativa, desenvolvida com o método
do Design Science Research (DSR). Como resultados, foram analisadas
cooperativas singulares de crédito brasileiras que se integraram a um sistema,
tornando possivel identificar os desafios e as oportunidades que se apresentaram
para elas. Além disso, construiu-se um artefato (framework) que serve como uma
ferramenta que se propbe a apoiar as cooperativas, guiando passo a passo a
execucado e a tomada de decisbes ao longo dessa complexa mudanga que é o

processo de integragao.

Palavras-chave: Principios do cooperativismo. Intercooperagdo. Redes.

Cooperativas de crédito. Design Science Research (DSR).



ABSTRACT

Over the last few years, there has been a tendency to change legislation in the
aim of guiding the independent cooperatives, i.e. cooperatives that are not
associated to a union, central office or system, to integrate a central cooperative.
This movement aims to strengthen these cooperatives so that they are able to
survive the financial system’s competitive environment. Taking into consideration this
scenario and the relevance of this theme for the National Cooperative Credit
System’s prospects, the present paper contributes not only to the academia, but also
in a pragmatic way to society. Under this perspective, we sought to understand,
through literature review and interviews with specialists and managers from these
cooperatives, how the relation between the independent cooperatives and the central
cooperative is established in the integration process. It is important to highlight that
the present dissertation is a qualitative study, which was developed using the Design
Science Research (DSR) method. Regarding results, independent Brazilian
cooperative banks associated to a system were analyzed, allowing us to identify the
challenges and opportunities faced by these cooperatives. Besides, we built a
framework that serves as a tool to support the cooperatives, guiding them step-by-
step on the execution and the decision-making processes throughout this complex
change thatis the integration process.

Keywords: Cooperative principles. Inter-cooperation. Networks. Cooperative
banking. Design Science Research (DSR).



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Associados por regiao geografiCa..........cocueieeciieeciee e 28
Figura 2 - Estrutura do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo.........ccccecvrrrnnene 30
Figura 3 - Fatores da mudanga cultural ... 37
Figura 4 - Processo dO DSR ...ttt e 43
Figura 5 - Método de trabalno...........ccoiiiii e 44
Figura 6 - Principais motivagdes e desafios para a integragao a central. ................... 54
Figura 7 - Elaboragéo da sugestdo de artefato ... 57
Figura 8 - Framework v.1: passo a passo do processo de filiagao............c.coceeeeeeennene 61
Figura 9 - Framework v.2: passo a passo do processo de filiagao........ccccceeeveenrnncne 62
Figura 10 - Framework v.3: passo a passo do processo de filiagao ........ccccceveevenne 64
Figura 11 - Framework v.4: passo a passo do processo de filiagao ........cc.cccevceevenee 65
Figura 12 - Framework v.5: passo a passo do processo de filiagao ........ccccceveevencne 70

Figura 13 - Framework v .6: Passo a passo do processo de filiagao............ccccoeuenneee 74



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Evolugdo do numero de cooperativas de crédito por sistema



LISTADE QUADROS

Quadro 1 - Sintese das principais abordagens tedricas no estudo das redes........... 31
Quadro 2 - Fatores que dificultam a intercooperacao no sistema cooperativo .......... 36
Quadro 3 - Sintese dos principais artigos e pilares tedriCoS ........cceevveverirvirnenceeeee 39
Quadro 4 - Tipos de artefatos NO DSR........oouieicee e 42
Quadro 5 - Sintese dos objetivos, norteadores tedricos e principais autores............. 46
Quadro 6 - Etapas da coleta de dadosS.........ccooeceveie e 47
Quadro 7 - Entrevistados das cooperativas singulares de crédito ...........ccocoevvieneenee. 48
Quadro 8 - Participantes da avaliagao do framework ............ccccvcveeeieeeecencesesce s 49

Quadro 9 - Sugestao de artefato .......cocveerceeiece s 60



ACI
AILOS
BACEN

BANRICOOP

CBC
CC

CONFEBRAS

CRESOL
DS

DSR
ESCOOP
FGCOOP
ICA
MPGN
OoCB

RS

RSL

SFN
SICOOB
SICREDI
SNCC
TCLE
UNICRED
UNISINOS
WOCCU

LISTA DE SIGLAS

Alianga Cooperativa Internacional

Sistema de Cooperativas de Crédito

Banco Central do Brasil

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Empregados do
Banrisul

Congresso Brasileiro de Cooperativismo

Classificacao Capes

Confederagao Brasileira das Cooperativas de Crédito
Sistema de Cooperativa de Crédito Rural com Interagao Solidaria
Design Science

Design Science Research

Faculdade de Tecnologia do Cooperativismo

Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito
International Cooperative Alliance

Mestrado Profissional em Gestao e Negdcios
Organizagao das Cooperativas Brasileiras

Rio Grande do Sul

Revisao Sistematica de Literatura

Sistema Financeiro Nacional

Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil

Sistema de Crédito Cooperativo

Sistema Nacional de Crédito Cooperativo

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Médicos
Universidade do Vale do Rio dos Sinos

World Council of CreditUnions



SUMARIO

1 INTRODUGAOQ.......cooeurieaesseresesssssssssessssssssssssssasessasssssssasssssssasesssesssssssesssssssessssesssssssesasnns 14
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA ... .ottt sttt sre e e 17
(I @ = Y 1 S 18
1.2.1 Objetivo geral.......iirriss s s 18
1.2.3 Objetivos eSPecCifiCoSs ... s 18
(IR I 1O I I (0 N Y 19
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO ...ttt s st 21
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ...ttt sssssssssssssssssbssssssssassasssssasssssasans 22
2.1 PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO ...t ensee e 22
2.2 COOPERATIVAS DE CREDITO ....ooviieeeeeeeeeeeee ettt ssasnne s snesnnes 27
2.3 REDES E INTERCOOPERACAOQ ......oooitceeeeeeteeeeeeetee e sn s asn s sn s enann s 31
2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL ....cceiieeeeeeetieseeesee s e eseesees e sees e seessessesseeseessessesseesens 37
2.5 SINTESE DOS PRINCIPAIS ARTIGOS ....ooovoeeeieeeeseseeeeeeeeeesse e snsee e 38
SMETODOLOGIA ... rms e rmes s ssss e sms s s mssn s smssssssesmssmsssssnsasssasssssamssnssmssssanssesans 41
3.1 METODO DE PESQUISA ..ottt tessssts st es s ssss s sss sttt ss s ssessssssssnses 41
3.2 METODO DE TRABALHO.......oomieeeieeeeeeeeseee e seeen s snesnenee s en s 43
3.2.1 Consciéncia do Problema ... 45
K 02 I I O] = = e L= I 7= o [ 1= S 47
3.2.1.2 ANAlISE AOS DAUOS.. ..o ittt sr e e enees 50
R 211 Lo [ =13 - Lo SR 51
3.2.3 Desenvolvimento do Artefato.......ccoiiniiisnnnncsnn s s 51
B0 NV | - Vo Lo 52
K 0 J 0F o 4T o 11 E= - L 2 52
3.3 PROCEDIMENTOS ETICOS ....coouoeiieeceieseeseeeeeese s eseesestessesessssssesnsssasssssse e sesennneans 53
4 RESULTADOS ... rmssessmssssssssssssmssssssssnsssssnssssssssssssnssassnsssssasssssamssnssnsasssasssssssnns 54
4.1 CONSCIENCIA DO PROBLEMA ......ooietetee ettt ene et sassene e e 54
4.2 SUGESTAOQ ..ottt easese e e ee et ss et st eeanansssanseesnensssansssnsansnensansnsanans 57
4.3 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO ..ottt 60
4.3.1Versao 1 do FrameWOrK ... s s ssssss s ssnssas 61
4.3.2Versao 2 do FrameWOTrK ..........iceiinsssninssssssmss s ssssssssssssssssssssssssasssmsns 62
4.3.3Versao 3 do FrameWOTrK .........cieiesiissssnisnss s ssssssssssssssssssssssssasssmsnss 63

A.3.4VErSA0 4 O FraQmE@WOFK ... eeeeeeeeeieeeeeseeeieiesesesesesssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnenn 65



A4 AVALIACAO ..ottt sttt st bbbt 70

4.4.1Versao 5 do FrameWOrK ......... e eeee e eee e s e e se e e s s e eme s 70
4.4.1Versao 6 do FrameWOTrK ... sssssssssssssss seasssssans 73
B CONCLUSOES.......ooceeeceeeeecaeeeeseeeseesssssessssesessssessaseeessssese s sesnsassse s sesnsssasesssanenssssnsasssens 76
REFERENCIAS ..ot sses s ssssss s ssssssssssssbssssssssssssssssssssssessssssssssssssssasssssassuess 80
APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA.........ccccoeuurennes 86

APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO............ 87



14

1 INTRODUGAO

O cooperativismo é regido por sete principios, que sao as linhas orientadoras
por meio das quais as cooperativas levam a pratica os seus valores. O sexto
principio, que trata da intercooperagao, tem como um dos seus principais objetivos
dar forga ao movimento cooperativo, pois, ao trabalharem em conjunto, as
cooperativas colocam em pratica dois dos valores centrais do cooperativismo: a
solidariedade entre as pessoas e a responsabilidade do individuo com a comunidade
(MEINEN; PORT, 2014). Cada vez mais, as cooperativas veem as vantagens de
aplicar os principios e valores do cooperativismo, particularmente a luz do sucesso
das cooperativas que, ao fazerem isso, acabam se destacando nas questdes de
responsabilidade social corporativa e ética nos negécios (NOVKOVIC, 2008).

Atualmente, o cooperativismo brasileiro esta organizado em sete ramos e é
representado nacionalmente pela Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB).
Desses, o que tem maior destaque € o ramo de crédito, que reune cooperativas
destinadas a prestacdo de servicos financeiros a seus cooperados. Essas
cooperativas exercem um papel importante na inclusdo financeira das pessoas
menos favorecidas e atuam no desenvolvimento econdmico e social das
comunidades onde se inserem (OCB, 2020).

Percebe-se que a regulamentagdo vem mostrando um movimento muito claro
de mutacdo que se caracteriza por um novo enfoque para as cooperativas de
crédito. Busca-se uma maior atuagado local e regional, além da promog¢ao do
desenvolvimento da comunidade, dando acesso aos menos favorecidos e gerando
um aumento da competividade no Sistema Financeiro Nacional (SFN). Nas palavras
de Roberto Campos Neto, atual presidente do Banco Central do Brasil (BACEN): “O
Banco Central apoia fortemente o segmento cooperativista de crédito e vai fomentar
o seu desenvolvimento” (BACEN, 2019).

Nas cooperativas de crédito, a intercooperacdo é desenvolvida mediante a
utilizacdo de um conjunto de métodos de gestao, tais como: a) acao e integragao;
atuacdo em rede; b) participacdo entre cooperativas visando a criacédo e
disponibilizacdo de produtos e prestagdo de servicos ao setor cooperativo; e c)
formacdo de centrais, federagdes e confederacbes. Essa intercooperacdo de
estruturas e empresas possibilita as cooperativas de crédito filiadas disponibilizar de
uma vasta gama de produtos e servigos, além de contar com areas e empresas

especializadas para prestagcdo de suporte e apoio em questbes legais e normativas.
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Isso confere incremento das competéncias necessarias para entrada em fases
tecnoldgicas e gerenciais mais sofisticadas, exigidas tanto pelo mercado quanto pelo
interesse dos associados ou, ainda, pela propria natureza do produto ou do servigo
(GOES, 2011; KOTZ, 2007).

O conceito de core competence indica quais sdao as competéncias
estratégicas, singulares e caracteristicas de uma organizagdo, como um
conhecimento técnico ou uma tecnologia particular que é capaz de oferecer alto
valor para os clientes, além de, ao mesmo tempo, diferenciar a empresa de suas
rivais, aumentando assim a sua competitividade. Dessa forma, a intercooperagao
pode ser vista como uma nova proposta de estratégia competitiva sustentavel para
essas cooperativas que buscam, por meio de sistemas integrados, a atuagédo em
rede. Para tanto, é necessaria a quebra de alguns paradigmas, como abandonar a
ideia de participagdo no mercado pela participagdo de oportunidades, procurar
competéncias corporativas em detrimento de unidade de negdcios e substituir o
isolamento por sistemas integrados (HAMEL; PRAHALAD, 1994; PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

As cooperativas singulares sdo organizagdes que prestam servigos diretos
aos seus associados e podem ou nao estar filiadas a uma cooperativa central. No
caso de nao estarem filiadas, sdao chamadas de cooperativas singulares
independentes. A Resolucao n. 4.434 do BACEN, que dispde sobre a constituicao e
autorizagao para o funcionamento das cooperativas de crédito singulares, traz, no
item 11 do seu artigo 6°, o seguinte texto:

[...] indicagdo da cooperativa central de crédito a que sera filiada ou, na
hipétese de nao filiagcdo, os motivos que determinaram essa deciséao,
evidenciando, nesse caso, como a cooperativa pretende suprir os servigos
prestados pelas centrais (BACEN, 2015, p. 4).

Analisando o trecho acima e outros semelhantes na mesma resolucéao, pode-
se depreender que é do entendimento do BACEN que as cooperativas singulares,
preferencialmente, deveriam estar filiadas a uma central ou confederagdo. No
entanto, de acordo com o quarto principio cooperativista, as cooperativas sao
organizagdes autbnomas e controladas por seus membros (INTERNATIONAL CO-
OPERATIVE ALLIANCE (ICA), 2015). A Constituicdo Brasileira, promulgada em
1988, reforga a autonomia e independéncia das cooperativas em seu artigo 5°, inciso

XVIII: “A criagao de associagdes e, na forma da lei, a de cooperativas independem
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de autorizagdo, vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento” (BRASIL,
1988, grifo nosso).

Com base nessas afirmagdes, entende-se que 0s cooperados sdo 0s Unicos
responsaveis por sua gestdo, nao se permitindo influéncia externa nas decisoes.
Novkovic (2008) destaca que uma caracteristica definidora das cooperativas € que
elas sdo organizagdes democraticas, pertencentes e controladas por seus membros.
Entre os principais valores do cooperativismo esta a liberdade: quando a diregéo
estratégica de uma empresa mercantil decide por um caminho, cabe aos
colaboradores concordarem ou sairem da organizagdo, mas, no caso das
cooperativas, caso os seus cooperados ndo concordem com o caminho apontado
pela direcao estratégica, eles tém o poder de mudarem os seus gestores.

Nesse sentido, essa € umas das caracteristicas essenciais que diferencia as
organizagdes cooperativas das organizagdes mercantis. Portanto, embora o BACEN
apoie esse movimento de integracdo a uma cooperativa central, e hajauma intencao
nesse sentido por parte dos gestores da cooperativa, € importante promover um
espaco de debate e construgio junto aos cooperados, no qual sejam elencadas as
vantagens e as desvantagens de se fazer parte de uma central, pois a decisao final
cabe exclusivamente aos cooperados, em relagao a efetivacido ou nao do processo
de filiacao pela cooperativa.

Porter (1991) chama a atencgéo para a necessidade de as empresas criarem
vantagens competitivas, ou seja, a analise competitiva € importante ndo apenas para
a formulacéo das estratégias empresariais, mas também para a sustentabilidade e
sucesso a longo prazo. A integragao das cooperativas singulares independentes a
uma cooperativa central visa uma melhor eficiéncia e fortalecimento dessas
cooperativas, além de uma maior profissionalizagdo da administracdo, a ampliacao
de atuagado e uma maior diversificagcdo no fornecimento de produtos e servigos.
Esses sdo alguns dos beneficios esperados nesse processo de intercooperagao
(BACEN, 2018).

A integracdo vertical das cooperativas, nesse formato de vinculo
intercooperativo (singulares x centrais) organizacional, permite gerar, externamente,
uma percepg¢ao de maior solidez, cujos efeitos imediatos conduzem a uma maior
sensibilizagcdo, apoio e adesdo a causa cooperativista (MEINEN; PORT, 2014).
Portanto, percebe-se a necessidade da discussao e aprofundamento dessas
questdes, dada a complexidade e presenca de elementos criticos nessa dinamica de

intercooperagao entre cooperativas singulares e central.



17

Da constatagdo dessa necessidade € que surge esta dissertagdo. O presente
trabalho de pesquisa busca contribuir de forma pragmatica para essas cooperativas,
através do artefato (framework) elaborado. Servindo como um guia norteador no
processo de integracdo entre cooperativas singulares de crédito e cooperativa
central, este trabalho visa ser uma ferramenta de suporte e orientacdo as
cooperativas nesse complexo processo de mudanca.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Flick (2013), uma boa questao de pesquisa deve, antes de tudo, ser
atual. Dessa forma, é desejavel que as pesquisas desenvolvidas pela comunidade
académica busquem o constante incremento da sua relevancia, isto &, os resultados
obtidos nos estudos académicos devem ser aplicaveis a resolugao dos problemas
atuais das organizagdes. No Brasil, a comunidade cientifica do cooperativismo
demonstra necessitar de estudos sobre a aplicabilidade dos principios e valores do
cooperativismo na pratica das cooperativas.

E notério o apoio governamental as cooperativas de crédito que, além de
oportuno pelo momento econbmico que o pais atravessa, manifesta um
entendimento de que o desenvolvimento do Brasil depende fortemente do acesso,
por parte dos seus cidadaos, aos servigos financeiros (PINHEIRO, 2008). No cenario
atual, devido ao grande numero de cooperativas singulares independentes (isto €,
néo vinculadas a uma confederacgao, central ou sistema), o BACEN tem dificuldades
em fiscaliza-las de forma isolada. Entretanto, uma vez filiada a uma cooperativa
central, esse controle é facilmente executado.

As cooperativas de crédito singulares independentes enfrentam um
significativo desafio ao atuarem sozinhas no mercado financeiro brasileiro. Contudo,
a opgao por reunirem-se em uma cooperativa central pode ser uma resposta a
concorréncia encontrada nesse cenario. A pratica da intercooperagao pode
apresentar diversos beneficios para as cooperativas de crédito, dentre eles a
reducdo de custos, maior escala na conquista de novos negocios e,
consequentemente, resultados financeiros satisfatérios para os seus cooperados.

Entretanto, as cooperativas independentes enfrentam barreiras que dificultam
a intercooperagao no contexto de integragdo entre cooperativa singular e central.
Esses entraves sdo oriundos, entre outros aspectos, de um complexo processo de
mudanca cultural, no qual existem multiplas variaveis que poderao trabalhar tanto
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para facilitar quanto para dificultar a interagao desses atores. Contudo, a opcéo por
romper essas barreiras e reunirem-se em sistemas pode ser uma resposta a
crescente concorréncia encontrada no mercado financeiro brasileiro (SISTEMA
OBC, 2019).

Chega-se, portanto, a seguinte questdo de pesquisa: como as cooperativas
de crédito singulares independentes podem superar os desafios e etapas que

envolvem a integracdo a uma cooperativa central no processo de intercooperagao?

1.2 OBJETIVOS

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos desta

dissertacio.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho € a proposi¢cdo de um framework que
apoie e oriente as cooperativas de crédito singulares independentes no processo de

integracdo a uma cooperativa central.

1.2.3 Objetivos especificos

Para operacionalizar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
definidos:

a) verificar como as cooperativas singulares independentes estdo sendo
estimuladas a se integrarem a uma cooperativa central;

b) identificar as motivagdes para a entrada na cooperativa central;

c) sistematizar os passos adotados pelas cooperativas para realizar o
processo de integragao;

d) identificar os desafios enfrentados pelas cooperativas no processo de

integracgao.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Precipuamente, é importante ressaltar os desafios e oportunidades que se
apresentam para o cooperativismo de crédito brasileiro. Nos ultimos anos, tem-se
observado um aumento do numero de cooperativas de crédito filiadas ou
incorporadas (onde a sociedade incorporada deixa de existir) a sistemas. Entre
janeiro de 2012 e dezembro de 2018, 272 cooperativas de crédito singulares
passaram por esse processo (Grafico 1). Ademais, com relagdo a organizacao das
cooperativas no pais, em 2018, o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo (SNCC)
continuou em processo de consolidagdo, com redugcdo de cerca de 4% na
quantidade de cooperativas de crédito singulares em atividade: de 967, em
dezembro de 2017, para 925, em dezembro de 2018. Diante desse cenario, essa
tendéncia provavelmente continuara e havera um forte aumento nos proximos anos.
Nesse sentido, varias cooperativas ja estdo num movimento de filiagdo a centrais de
crédito (BACEN, 2018).

Grafico 1 - Evolucdo do numero de cooperativas de crédito por sistema
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Fonte: BACEN (2018).

Salienta-se que o presente estudo vai ao encontro de algumas das principais
questdbes a serem respondidas no tema Intercooperagdo, apresentado no 14°

Congresso Brasileiro de Cooperativismo (CBC), a saber:
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e Como superar as resisténcias naturais a intercooperagéo?

e Como explorar melhor as possibilidades de intercooperagao técnicae de
boas praticas?

e Como promover a intercooperagéo entre cooperativas concorrentes para
beneficio mutuo? (SISTEMA OCB, [2019], p. 32)

Essas sdo algumas das questdes levantadas que estdo no documento-base
norteador do congresso. Por conseguinte, percebe-se que ha um desafio em gerar
um ambiente de sinergia para a efetividade da intercooperagdo e que o presente
trabalho pretende contribuir ao preencher parte desses gaps teorico-praticos
existentes no tema Intercooperagéo.

Além disso, dando continuidade ao aperfeicoamento da estrutura regulatéria e
abrindo novas oportunidades de atuagao para o modelo de negdcios cooperativo, 0
BACEN inseriu, de maneira destacada, em sua nova agenda estratégica de
trabalhos denominada Agenda BC#, que esta dividida em quatro dimensdes de
agdes, o fomento as cooperativas de crédito, que ganham destaque no pilar
denominado Incluséo. Dito isso, percebe-se uma tendéncia no sentido de orientar as
cooperativas singulares independentes a se integrarem em uma cooperativa central,
a fim de que sejam fortalecidas e de promover a ampliagdo da atividade de
fiscalizagao por parte dos 6rgaos regulatérios (BACEN, 2019).

Com o intuito de avancar no conhecimento para o cooperativismo, nota-se a
necessidade de se abordar o tema Intercooperacdo entre Cooperativas de Crédito
no Brasil, que nao dispde de vasta literatura. Lopes (2020) recomenda estudos
futuros para validar resultados, verificar evidéncias diferentes daquelas encontradas
e levantar a evolugado da pratica da intercooperacao nas cooperativas de crédito
(LOPES; ASSIS, 2020). Diante disso, buscando manter-se em consonancia com
essas premissas, esta dissertacdo se legitima por meio da necessidade de
disponibilizar como legado uma ferramenta que se propde a apoiar essas agdes das
cooperativas singulares independentes. Dessa forma, o artefato (framework)
produzido tem o intuito de contribuir para essa tematica de pesquisa.

Finalmente, considerando-se a tendéncia de uma organizagdo das
cooperativas de crédito em sistemas e a relevancia desse tema para o cenario das
cooperativas de crédito no ambito nacional, o presente estudo busca trazer
contribuicbes nao apenas para a comunidade académica, mas também, de forma
pragmatica, para a sociedade, ao buscar entender como ocorre a relagéo entre as
cooperativas independentes e a cooperativa central no processo de intercooperagao.

Portanto, o presente estudo se justifica tanto por suas contribuigcbes académicas
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quanto pelas no campo pratico, além de abordar uma tematica relevante e, ao
mesmo tempo, atual para o sistema financeiro.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo
encontra-se a introducao da dissertacdo, contendo o problema de pesquisa, seus
objetivos, sua justificativa e a estrutura do trabalho. Ja& o segundo capitulo é
composto pela fundamentagdo tedrica, que apresenta os principios do
cooperativismo no item 2.1; destaca o papel das cooperativas de crédito dentre os
ramos do cooperativismo no item 2.2; introduz o tema de redes e intercooperagao no
item 2.3; traz, no item 2.4, uma breve discussao sobre a cultura organizacional, um
tema emergente que surgiu ao longo da pesquisa; e apresenta, no item 2.5, uma
sintese dos principais artigos estudados e sua relagdo com os pilares teéricos do
presente estudo.

O terceiro capitulo trata-se da metodologia, onde séo discutidos o0 método de
pesquisa e o método de trabalho utilizado seguindo os passos do DSR. O quarto
capitulo apresenta os resultados da pesquisa, detalhando as evolu¢des das diversas
versdes do framework geradas em cada etapa da pesquisa e, para finalizar, o quinto
capitulo contempla as conclusbes do trabalho, explicitando suas principais

contribuigdes e limitagdes, e apresentando sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para o desenvolvimento desta dissertacdo, foi realizada uma busca por
periddicos cientificos, noticias, pesquisas publicadas em meios de comunicacao
chancelados, bem como publicagdes literarias de autores relevantes em diversas
bases de dados, tais como EBSCOhost, Google Scholar, entre outras. Essa
pesquisa, realizada entre os meses de dezembro de 2019 e maio de 2020, teve
como pilares tedricos o0s seguintes temas: principios do cooperativismo,
cooperativas de crédito, redes e intercooperagcdo. Com base nos artigos
selecionados, realizou-se areviséo de literatura, cujo resumo dos principais artigos e
suas contribuicdes sdo apresentadas, em sintese, no Quadro 3 do item 2.5.

Este capitulo tem por finalidade perspectivar e integrar a intercooperagao no
cooperativismo de crédito, bem como mostrar a origem e evolugdo do
cooperativismo. Nesse contexto, sera apresentado um breve enquadramento
conceitual do cooperativismo, seguido de uma sintese de sua origem e evolugao. O
capitulo continua com uma explanacido do cooperativismo de crédito no mundo e,
principalmente, no Brasil, avang¢ando para a questao da intercooperagao no enfoque
das redes e seguindo com as barreiras de entrada e cultura organizacional, e para

encerrar com a sintese da fundamentacao teorica.
2.1 PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO

Antes de se falar em cooperativismo e dos seus principios, € necessario
esclarecer os conceitos de cooperacao, cooperativismo e cooperativa. A cooperagao
€ 0 modo de agir, o método de trabalho, e se refere aquele que n&o concorre com o
outro, mas sim coopera. A cooperagao é a base para a teoria do cooperativismo e o
método de trabalho da cooperativa. O cooperativismo, por sua vez, € uma forma de
pensar e ver o mundo, e sua teoria é construida e reafirmada por principios
defendidos por autores especificos. Cooperativa, por fim, € a materializacéo
organizacional do cooperativismo, em termos de potencial econdmico e cultura, e
sdo englobadas pelo sistema cooperativista (FORGIARINI, 2019).

A cooperacédo como forma de ajuda mutua pode ser observada na natureza e
resulta no desenvolvimento de faculdades intelectuais e morais que asseguram as
espécies melhores condi¢gdes de sobrevivéncia. Em contrapartida, as espécies nao

sociais estdo, ao contrario, condenadas a decadéncia. Quanto ao passado do ser
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humano, desde a Ildade da Pedra, época na qual se vivia em clas e tribos, os
primeiros homens selvagens ja haviam desenvolvido uma ampla série de instituigdes
sociais, e descobriu-se que os primeiros costumes e habitos tribais deram a
humanidade o embrido de todas as instituicbes que, mais tarde, configuraram os
principais aspectos do progresso constante (KROPOTKIN, 2009).

Assim sendo, em termos de uma cooperacdo de forma mais sistematica, o
cooperativismo nasce com o movimento operario e um movimento de ideias que
surgem nos primordios do capitalismo industrial como uma reagdo emancipadora e
uma resisténcia a grave situacdo de exploragdo durante a primeira fase da
Revolucédo Industrial, guando o liberalismo de entdo era contrario a qualquer forma
de associagao profissional que visasse a defesa dos interesses de classe na Franca.
Portanto, o cooperativismo tem como esséncia a necessidade e o desejo da classe
trabalhadora em ter uma remuneragdo mais justa e condi¢des de trabalho mais
dignas (SCHNEIDER, 2012).

De acordo com o exposto até agora, percebe-se que a cooperagdo como
forma de ajuda mutua sempre esteve presente ao longo de toda a histéria evolutiva
da humanidade. Por conseguinte, torna-se relevante a compreensao desse processo
evolutivo para que seja possivel entender a origem e a evolugdo do conceito de
cooperativismo moderno, tal como é conhecido hoje. Com base no exemplo da
Francga, cujo movimento cooperativista moderno teve origem no movimento operario
francés, nota-se que, ao longo da histéria, a ajuda mutua sempre teve seu fomento
nas camadas mais baixas e oprimidas da sociedade.

Dessa forma, tem-se que a cooperativa moderna € uma manifestagao social
e, portanto, € essencial examinar a atitude da teoria e das agbdes cooperativas em
relacdo ao sistema econdmico capitalista, bem como suas relacbes com outras
doutrinas do movimento social moderno. No pensamento de quase todos os
precursores do movimento cooperativo moderno, o sistema cooperativo confundia-
se com 0Os conceitos associados ao socialismo. Por outro lado, uma parte dos
fundadores era formada por adeptos do pensamento liberal. A cooperativa moderna
tem por fundamento doutrinario a contribuicdo de pensadores como Robert Owen,
Charles Fourier e, mais recentemente, William King. Outros ainda, como Philippe
Buchez e Louis Blanc, sdo igualmente considerados os verdadeiros fundadores de
certos ramos do movimento. Todos esses nomes contribuiram para formar uma

concepgao cooperativa e precisar os principios que estdo na base da organizagéo e
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do funcionamento das instituicdes cooperativas ditas modernas (MLADENATZ,
2003).

A doutrina condutora do movimento cooperativo ao redor do mundo tem como
base fundamental sete principios, os quais sao universalmente reconhecidos e
largamente difundidos. No ambito do cooperativismo, seguindo a tradi¢do dos seus
fundadores, os membros das cooperativas acreditam nos valores éticos da
honestidade, transparéncia e responsabilidade social. Os valores sao as diretrizes
essenciais ao processo da cooperagao, a partir das quais derivam a motivagao e a
inspiracado para a agao cooperativa, que € gerida por principios. Portanto, os valores
precedem os principios, e sem a adog¢ao deles o cooperativismo seria vazio de
sentido. Os valores, representando o coragcdo do movimento, sdo universais e
permanentes na histéria do cooperativismo (MEINEN, 2019).

Conforme informagdes apontadas na Alianga Cooperativa Internacional (ACl),
os valores propostos em 1844 pelos pioneiros sdo, ainda hoje, basicamente os
mesmos e reconfirmados pelos congressos da ACI. Os principios, por sua vez, ja
foram reformulados trés vezes, mas sempre procuram ser fiéis aos aspectos de uma
tradicdo que provém do pioneirismo cooperativo, tanto do cooperativismo de
consumo quanto dos outros ramos ou setores cooperativos. A seguir € apresentada
a formulagao atual dos principios, tais como definidos pela ACI no Congresso e
Assembleia Geral de 1995, em Manchester, na Inglaterra (ICA), 2015).

1° Principio: Adesao Livre e Voluntaria
“As cooperativas s&o organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas
aptas a utilizar os seus servigos e dispostas a assumir as responsabilidades de

membro, sem discriminacdes de sexo, sociais, politicas, raciais ou religiosas” (ICA,

2015, p. 2, tradugéo nossa)".

2° Principio: Controle Democratico pelos Membros

1 “Co-operatives are voluntary organisations, open to all persons able to use their services and willing
to accept the responsibilities of membership, without gender, social, racial, political or religious
discrimination”.
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As cooperativas sdo organizagdes democraticas geridas pelos proprios
membros, os quais participam ativamente na formulagao das suas politicas
e na tomada de decisbes. Os homens e as mulheres que exercem fungdes
como representantes eleitos sdo responsaveis perante o conjunto dos
membros que os elegeram. Nas cooperativas de primeiro grau (singulares),
0s membros tém direitos iguais de voto (um membro, um voto), estando as
cooperativas de outros graus organizadas também de uma forma
democratica (ICA, 2015, p. 2, tradugdo nossa)?.

3° Principio: Participagcao Econémica dos Membros

Os membros contribuem equitativamente para o capital das suas
cooperativas e controlam-no democraticamente, uma vez que pelo menos
parte desse capital €, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os
cooperadores habitualmente recebem, se for caso, uma remuneragéo
limitada pelo capital subscrito como condicdo para serem membros, e
destinam os excedentes a um ou mais dos objetivos seguintes:
desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente por meio da criagao
de reservas, parte das quais, pelo menos, sera indivisivel; beneficio dos
membros na propor¢cdo das suas transagdes com a cooperativa; apoio a
outras atividades aprovadas pelos membros (ICA, 2015, p. 2, tradugdo
nossa)s.

4° Principio: Autonomia e Independéncia

As cooperativas sdo organizacées autbnomas de pessoas que se ajudam
de forma mutua e s&o controladas por seus membros. No caso de entrarem
em acordos com outras organizagbes, incluindo os governos, ou de
recorrerem a capitais externos, devem fazé-lo de modo que fiquem
assegurados sua autonomia e o controle democratico pelos membros (ICA,
2015, p. 2, tradugéo nossa)”.

5° Principio: Educacao, Formacao e Informagao

N

“Co-operatives are democratic organisations controlled by their members, who actively participate in
setting their policies and making decisions. Men and women serving as elected representatives are
accountable to the membership. In primary co-operatives members have equal voting rights (one
member, one vote) and co-operatives at other levels are also organised in a democratic manner”.
“‘Members contribute equitably to, and democratically control, the capital of their co-operative. At
least part of that capital is usually the common property of the co-operative. Members usually
receive limited compensation, if any, on capital subscribed as a condition of membership. Members
allocate surpluses for any or all of the following purposes: developing their co -operative, possibly by
setting up reserves, part of which at least would be indivisible; benefiting members in proportion to
their transactions with the co-operative; and supporting other activities approved by the
membership. (one member, one vote) and co-operatives at other levels are also organised in a
democratic manner”.

4 “Co-operatives are autonomous, self-help organisations controlled by their members. If they enter
into agreements with other organisations, including governments, or raise capital from external
sources, they do so on terms that ensure democratic control by their members and maintain their
co-operative autonomy”.
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As cooperativas promovem a educacgado e a formagdo dos seus membros
(principalmente jovens e lideres de opinido), dos representantes eleitos, dos
dirigentes e dos trabalhadores, de modo que, ao serem informados por elas
sobre a natureza e as vantagens da cooperagao, eles possam contribuir de
forma eficaz para o desenvolvimento das suas cooperativas (ICA, 2015, p.
2, tradugao nossa)®.

6° Principio: Cooperagao entre Cooperativa

“As cooperativas servem os seus membros mais eficazmente, e dao mais
forga ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto por meio de estruturas
locais, regionais, nacionais e internacionais” (ICA, 2015, p. 2, tradugao nossa)é. O
principio da cooperagdo entre cooperativas ¢é usualmente denominado

intercooperacgao.

7° Principio: Compromisso com a Comunidade

“‘As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentavel das suas
comunidades, através de politicas aprovadas pelos membros” (ICA, 2015, p. 2,

tradugao nossa)’.

Por meio da adogao dos sete principios, a cooperagao proporciona inumeras
vantagens aos envolvidos, gerando ganho de escala, reducdo de gastos com
custeio, reducao dos investimentos através do compartiihamento de estruturas e de
gastos fixos, maior poder de negociagao, acesso a novas tecnologias e expansaode
mercados pela verticalizagdo (uma das formas de intercooperacao) de atividades em
ambito regional, nacional e internacional, incluindo sistemas cooperativos diferentes.
Essa aproximagédo entre cooperativas garante efetividade ao 7° principio, gerando
uma gama de beneficios a comunidade e, ao mesmo tempo, impulsionando a

criacdo de novos empregos, o aumento da renda familiare as agdes de cidadania.

5 “Co-operatives provide education and training for their members, elected representatives, managers,
and employees so they can contribute effectively to the development of their co-operatives. they
inform the general public - particularly young people and opinion leaders - about the nature and
benefits of co-operation”.

6 “Co-operatives serve their members most effectively and strengthen the co-operative movement by
working together through local, national, regional and international structures”.

7 “Co-operatives work for the sustainable development of their communities through policies approved
by their members”.
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2.2 COOPERATIVAS DE CREDITO

Até 2019, o cooperativismo no Brasil era dividido em treze ramos. Agora, de
acordo com o novo modelo de organizacdo aprovado pela OCB, eles foram
reduzidos a sete, sendo que o ramo do cooperativismo de crédito € um dos mais
evoluidos no principio da integragéo entre as cooperativas (intercooperagéo) e conta
com varios sistemas. De acordo com o relatério do Conselho Mundial das
Cooperativas de Crédito (World Council of Credit Unions — WOCCU), existem mais
de 85 mil cooperativas, distribuidas em 118 paises, nos seis continentes. Ao todo,
sdo mais de 274 milhdes de associados em todo o mundo. No entanto,
comparativamente a outros paises, o Brasil ocupa a 162 posi¢ado no ranking de maior
expressao do cooperativismo financeiro no mundo (OCB, 2020; WORLD COUNCIL
OF CREDIT UNIONS (WOCCU), 2018).

Cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras constituidas sob a forma
de sociedade cooperativa, tendo por objetivo a prestacado de servigos financeiros aos
associados, como concessao de crédito, captagcao de depdsitos a vista e a prazo,
além de outras operagdes especificas e atribuicdes estabelecidas na legislagdo em
vigor. A primeira cooperativa de crédito mutuo no Brasil foi a Cooperativa de Crédito
dos Funcionarios da Matriz do Banrisul Ltda., constituida em 2 de margo de 1946 e
que continua em atividade sob a denominacdo de Cooperativa de Economia e
Crédito Mutuo dos Empregados do Banrisul, ou BANRICOOP (MEINEN;
DOMINGUES; DOMINGUES, 2002; PINHEIRO, 2008).

O cooperativismo de crédito no Brasil € regulamentado e supervisionado pelo
BACEN, ¢6rgao regulador do SFN. As cooperativas de crédito se transformaram em
um segmento importante do SFN, tendo sofrido alteragcbes de acordo com o
desenvolvimento politico e econdmico da sociedade, destacando-se as regras
instauradas pelo governo Vargas, na década de 1930, e pelos governos militares, na
década de 1960, até chegar-se ao modelo atual (PINHEIRO, 2008).

O SFN possui 9,8 milhdées de associados, registrando um crescimento de
42% no periodo de 2014 a 2018, e conta com uma carteira de crédito superior a R$
115 bilhdes. De acordo com as informag¢des do BACEN, o numero de cooperativas
singulares tem, historicamente, sofrido uma queda. Contudo, ao mesmo tempo em
que as estruturas principais (sedes) tendem a formar uma curva descendente, em
virtude de fusdes e incorporagdes, o numero de postos de atendimento acompanha
uma linha ascendente (OCB, 2019).
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Segundo dados do Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito
(FGCOOP, 2020), a regiao Sul do Brasil detém o maior volume total de associados
(7,1 milhdes). Na Figura 1 esta representado o volume percentual de cooperados em
cada regiao do pais. Esses dados baseiam-se na sede da cooperativa; logo, se a
cooperativa atende em mais de um Estado, o total de associados € considerado
apenas onde esta localizada a sede.

Figura 1 - Associados por regidao geografica
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Fonte: FGCOOP (2020).
As sociedades cooperativas sao classificadas em relagdo a sua estrutura

Fom b Timer

como: cooperativas singulares ou de 1° grau, quando destinadas a prestar servigos
diretamente aos associados; cooperativas centrais e federagdes de cooperativas ou
de 2° grau, constituidas por cooperativas singulares e que objetivam organizar, em
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comum e maior escala, os servicos econdémicos e assistenciais de interesse das
filiadas, integrando e orientando suas atividades, bem como facilitando a utilizacao
reciproca dos servigos; e confederagdes de cooperativas ou de 3° grau, que séo
constituidas por centrais e federagbes de cooperativas e tém por objetivo orientar e
coordenar as atividades das filiadas nos casos em que o vulto dos empreendimentos
transcender o ambito da capacidade ou conveniéncia de atuacido das centrais ou
federagdes (PINHEIRO, 2008).

O SNCC é composto por dois bancos cooperativos, cinco confederagoes,
sendo dois de crédito e trés de servigos, duas federagdes, 34 cooperativas centrais
e 864 cooperativas de crédito singulares. Os principais sistemas cooperativos de 3°
nivel que operam no Brasil sdo: Sistema de Cooperativas de Crédito (AILOS),
Confederagao Brasileira das Cooperativas de Crédito (CONFEBRAS), Sistema de
Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB), Sistema de Crédito Cooperativo
(SICREDI), Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Médicos (UNICRED)e o
Sistema de Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria (CRESOL). Na
Figura 2 estdo computados os dados do SNCC (CONFEBRAS, 2019; MALLMANN;
GOMES, 2018).
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Figura 2 - Estrutura do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo
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De acordo com a Lei n. 5.764, de 16 de dezembro de 1971, que define a
Politica Nacional de Cooperativismo, as sociedades cooperativas tém por finalidade
a prestacdo de servicos aos associados para o exercicio de uma atividade comum,
econdmica, sem que elas tenham fito de lucro, condigao estabelecida na legislacao.
O cooperativismo possui também uma legislagdo propria, a nivel internacional,
federal e estadual, além de resolucdes especificas. As cooperativas de crédito sao
disciplinadas, além das normas gerais que regem o sistema financeiro, pela Lei
Complementar n. 130, de 17 de abril de 2009, que dispde sobre o0 SNCC e pela
Resolucédo n. 4.434, de 5 de agosto de 2015, que consolida as normas relativas a
constituicdo e ao funcionamento de cooperativas de crédito (BACEN, 2015; BRASIL,
1971, 2009).

2.3 REDES E INTERCOOPERAGCAO

O tema das redes interorganizacionais tem tomado amplo espag¢o nos
estudos organizacionais. Das cinco teorias utilizadas com maior frequéncia, quatro
foram identificadas no trabalho de Oliver e Ebers (1998): a estratégia, a dependéncia
de recursos, as redes sociais e a teoria institucional. Algo que chama a atencéo é a
elevada frequéncia da abordagem sobre estratégia nos estudos brasileiros.
Tratando-se das redes como estratégia, ou meio, para a empresa alcancar seus fins,
muitos estudos apropriam-se de alguns conceitos classicos do campo da estratégia,
associados, em grande parte, a competitividade e ao desempenho organizacional.
Por outro lado, os resultados das pesquisas internacionais identificaram que os
artigos buscavam, sobretudo, o entendimento de aspectos sociais e organizacionais
da nova arquitetura formada pela rede (BALESTRIN, 2010; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2007).

O conceito de rede de cooperagdo tem sido objeto de estudo nas mais
variadas areas, como Economia, Sociologia, Ciéncias Politicas e Administragdo. No
Quadro 1 é apresentado uma sintese das principais abordagens tedricas no estudo
das redes. A variedade das abordagens tedricas contribuiu para produzir
explicagbes integrantes e, por vezes, concorrentes no campo de estudos sobre
redes de cooperagao, pelo fato de adotarem diferentes paradigmas de leitura da
realidade estudada (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010).

Quadro 1 - Sintese das principais abordagens tedricas no estudo das redes
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Teorias Principais caracteristicas das abordagens teéricas
E ) Foco nos diferentes ganhos econdmicos de produgcdo — economias de escala,
conomia
de escopo e de especializagdo — explicam a eficiéncia superior das redes ao
industrial

modelo tradicional da grande empresa verticalizada.

Foco em entender o processo por meio do qual as organizagdes reduzem suas
Dependéncia dependéncias ambientais. Utilizando varias estratégias para aumentar seu
de recursos préprio poder, as empresas organizam-se em redes, a fim de compartilhar ou

acessar recursos escassos.

o Foco no estudo de como os lagos sociais entre os atores de determinada rede
Redes sociais . .
(social poderdo afetar o desempenho da empresa. Destaque para como as diferentes
socia
posicdes dentro de uma rede de relacionamentos afetam as oportunidades dos
networks)
atores.

Foco nas relagbes de poder e dominagdo estabelecidas numa estrutura em
Teorias criticas | rede. Essa manipulagdo ocorre especialmente nos casos em que existe visivel

assimetria de poder dos agentes que participam da rede.

Foco na legitimagao. As organizagdes buscam ganhar legitimidade no momento
Teoria de participar de uma rede, podendo obter como resultado indireto o
institucional reconhecimento de ser uma empresa idonea e operar com os padrdoes de

qualidade dos demais parceiros.

Custos d Foco na avaliagdo da racionalidade limitada do tomador de decisbes, na
ustos de
) . incerteza sobre o futuro e na possibilidade de um comportamento oportunista
ransagao . o
por parte de determinados atores econdémicos.

o Foco em entender como a cooperagcdo e as relagdes interorganizacionais
Estratégias
o podem gerar impacto na competitividade das empresas, abordando o conceito
organizacionais o )
de estratégia colaborativa.

Fonte: Adaptado de Balestrin (2010) e Balestrin e Arbage (2007).

As diversas tipologias de redes interorganizacionais tém provocado alguma
ambiguidade no proprio entendimento do termo. As redes horizontais, também
denominadas redes de cooperacgao, sao constituidas por empresas que guardam
cada uma sua independéncia, mas que optam por desenvolver atividades
especificas de maneira conjunta para a realizagdo de determinados objetivos
comuns. As relagbes interorganizacionais estabelecidas nesses arranjos sao
complexas, pois os atores, muitas vezes concorrentes, escolhem cooperar dentro de
certo dominio. Assim, as redes favorecem a concentragao de esforgos sem privar a
liberdade de agao estratégica de seus membros (BALESTRIN; ARBAGE, 2007).

A formacao de redes entre empresas € uma forma organizacional na qual os
componentes da rede sao tanto autbnomos quanto dependentes em relacao a ela.

Uma rede interorganizacional pode ser definida como um complexo de relagdes
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cooperativas interorganizacionais que dinamizam a agao de seus agentes em torno
de objetivos comuns ou complementares e que se unem para a melhoria da
competitividade de um determinado setor ou segmento. Nessa definigcdo, a
cooperagao aparece como o conceito central na formagcdo de uma rede, pois a
alavancagem das competéncias internas, aliada ao desenvolvimento de uma
estratégia baseada ndo apenas nas suas competéncias, mas na interagdo com
atores externos que detém competéncias complementares, leva a necessidade de
cooperagao e, por conseguinte, ao desenvolvimento de redes (BRAGA, 2010;
FENSTERSEIFER, 2000).

O conceito de rede de cooperacgao € aplicado a diferentes formas de relacdes
entre firmas, tais como joint ventures, aliancas estratégicas, relagbes de
terceirizagao e subcontratagdo, distritos industriais, consorcios, redes sociais e redes
de cooperacdo entre pequenas e médias empresas. E importante destacar que o
desempenho de uma determinada rede dependera da sua conectividade (facilidade
de comunicacgéo entre seus componentes) e coeréncia (interesses compartilhados
entre os objetivos da rede e de seu componentes) (BRAGA, 2010; CASTELLS,
1999).

As motivagbes estratégicas que levam a formagcdo das redes
interorganizacionais podem ser amplas e variadas. Ao levar-se em conta uma
perspectiva estratégica, pode-se considerar a configuragdo em rede como um meio
no qual as organizagdes poderao coexistir em um mesmo ambiente, cooperando
entre si, a fim de alcangarem objetivos comuns. Desse modo, ao participar de uma
rede, a empresa busca alcancar certos objetivos estratégicos que dificilmente seriam
alcangados se essas empresas trabalhassem de modo individual. Esse € o principio
que nutre o desenvolvimento das redes (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Numa analise das relagdes interfirmas, os efeitos da estrutura e da forga dos
lacos entre as empresas, e as interagcdes entre a estrutura e a forca dos vinculos
estabelecidos entre os atores dessas redes, tanto podem engessar a aprendizagem
organizacional, se forem lagos fortes, como podem, também, ser necessarios para a
confianga, a reputacdo ou as normas compartilhadas relativas a governancga. As
praticas cooperativas tendem a se sobrepor as demais no tocante a aprendizagem
organizacional e a inovagao. A ideia prevalente na literatura sobre sistemas de
inovagao € a de que a inovagao deriva principalmente da interacdo entre empresas,
remetendo a pratica da intercooperagao entre elas, o que, por sua vez, € um dos
pilares basilares do cooperativismo (CROPPER et al., 2008).
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Diante de tais pressupostos basicos sobre o papel da confianga no processo
de aprendizagem da rede, justamente em razdo das caracteristicas das redes de
empresas, tais estruturas organizacionais dependem, em grande medida, da
interacao de seus participantes e da sua capacidade de confiar e compartilhar
recursos, conhecimentos e experiéncias, gerando sinergias. Como se Vvé, a
intercooperagdo de redes empresariais exige a interagdo, a confianga e a
cooperagao interorganizacional em espacgos formais ou informais que possibilitam o
desencadeamento dos episodios de aprendizagem. Além disso, a confianga atua
como facilitadora em todas as etapas da aprendizagem da rede, potencializando e
acelerando o intercambio de conhecimentos (WEGNER; BEGNIS; MOZZATO,
2019).

Vale ressaltar que a cooperagao entre cooperativas ou a intercooperagao € o
trabalho em conjunto de organizagdes cooperativas por meio de estruturas comuns,
para beneficio dos seus membros e fortalecimento do movimento cooperativo. O
principio da intercooperagao tem por objetivo o fortalecimento da cooperativa e seus
membros, em virtude das economias de escala dai resultantes, criando uma
estratégia competitiva. A intercooperacgao, por sua natureza voluntaria e consensual,
necessita do acordo e da contribuigcdo de todas as partes envolvidas, e apresenta
varios niveis de comprometimento, podendo abranger desde simples processos de
troca de informacao até complexos consorcios comerciais. Por isso, € importante
estabelecer algumas tipologias para delimitar o objeto da discussao. No presente
trabalho sera utilizado o conceito de intercooperacao setorial ou intersistémica, que
€ a cooperacgao realizada entre cooperativas, centrais ou sistemas de um mesmo
ramo, tendo em vista os objetivos da pesquisa (SISTEMA OBC, 2019).

Nessa perspectiva, Goes (2011) fez uma comparagdo entre duas
cooperativas de crédito: uma integrante ao sistema (denominada A) e outra singular
independente (denominada B). Ao analisar a intercooperagao e sua influéncia no
desempenho econémico das cooperativas, confirmou-se que as agdes individuais
praticadas pela cooperativa B n&o resultaram em um aumento significativo quando
comparados com o resultado obtido pela cooperativa A. Por outro lado, a
cooperativa A, com sua forma de atuar em sistema, aumentou expressivamente o
desempenho econémico através dos ganhos de escala e da maximizagdo das
estruturas fisica e de tecnologia, entre outras; denotando que a intercooperagao
sistémica é sua principal estratégia para aumento de performance. Contudo, deve-se

levar em consideragao que as cooperativas centrais sao responsaveis pela difusao
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do cooperativismo de crédito e pela coordenagdao das cooperativas filiadas,
prestando a elas apoio no desenvolvimento e na expansao.

Inclusive, o principio da Intercooperacéo, 6° principio do cooperativismo, foi
inicialmente ungido como tal em 1966, no Congresso de Viena da ACI: “Ativa
cooperagao entre as cooperativas em ambito local, nacional e internacional”. Ja o
texto atual foi definido em 1995, durante o Congresso da ACI em Manchester, na
Inglaterra: “As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e dao
mais forga ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através das
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais” (ACl, 2015).

No plano da integragao vertical, esse formato de vinculo intercooperativo

(singulares x federagdes/ centrais x confederagdes) organizacional permite:

[...] ganho de escala — pela forga maior do conjunto — e economia de escopo
— pela redugdo de estruturas e de investimentos locais ou regionais,
direcionados para entidades corporativas/centralizadoras em beneficio do
conjunto. O padrao profissional e das solugdes de negdcio também é um
dos resultados imediatos dessa integracéo, pois a redugdo de custos das
estruturas da rede permite investimentos em equipes e produtos/servigcos
mais qualificados (MEINEN; PORT, 2014).

Por isso, a ACI (2015) recorda que o 6° principio € a expressao pratica do
valor cooperativo da solidariedade. Trata-se de um principio que diferencia
cooperativas de outras formas de empresa comercial, incluindo aquelas que
partilham os valores das cooperativas, mas sem compromisso com eles. Ao
trabalhar em conjunto, as cooperativas ganham em experiéncia e escala, além do
apoio necessario para aumentar a sustentabilidade e o impacto especialmente onde
os custos fixos e os recursos possam ser compartilhados. A ajuda mutua € um dos
pilares do movimento cooperativo, pois a colaboragdo entre cooperativas € uma
parte essencial para a expansao do setor empresarial cooperativo na economia,
tanto a nivel nacional quanto mundial.

Entretanto, para analisar a natureza institucional das organizagdes
cooperativas, € preciso compreender, de outro ponto de vista, os fatores que levam
a formagcdo e a manutengdo de uma empresa organizada sob essa forma
arquitetural. Em outras palavras, é importante conhecer as vantagens e
desvantagens da cooperagao (BIALOSKORSKI, 2012).

Alguns estudos analisaram a intercooperagao em rede (BRAGA, 2010;

KONZEN; OLIVEIRA, 2016) e, para isso, fizeram um levantamento dos pontos que
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fazem com que a intercooperacdo seja dificil de difundir amplamente nas

cooperativas (Quadro 2).

Quadro 2 - Fatores que dificultam a intercooperag¢ao no sistema cooperativo

Modelo de . )
Fatores que impedem a intercooperagao

intercooperacgao
e Questodes culturais, politicas e pessoais dos gestores;
e Habito de atuarem de forma individual;
o Dificuldades quanto ao uso do direito da marca das associadas;
Sistema e Custo-beneficio de se unir a central;
cooperativo de e Temor por parte dos associados referente ao desaparecimento de
centrais sua cooperativa;

e Temor de alguns dirigentes com a diminuicdo de cargos;
e A situagao financeira instavel de alguma cooperativa;

e Mudanga do cenario financeiro.

Fonte: Adaptado de Konzen e Oliveira (2016).

As relacbes interorganizacionais vao além da relagdo entre duas empresas,
podendo haver multiplos participantes e ligagdes indiretas em redes. Elas tém
implicagdes para o valor, para o risco e para a governanga de relagdes. Um parceiro
pode ser valorizado nao por si mesmo, mas pelo acesso que proporciona a outros
em uma alianga. Se alguém ja tem muitos parceiros, acrescentar um novo pode
aumentar o risco de spilloverpara os ja existentes (CROPPER et al., 2008).

O numero de membros em uma rede gera um efeito de escala, favorecendo a
negociagcado com fornecedores e clientes, bem como o estabelecimento de barreiras
a competicdo. Os beneficios proporcionados pela cooperagdo as pequenas
empresas estao refletidos no grande numero de redes criadas no Brasil nos ultimos
anos. De modo geral, a intercooperagao consiste na formagao de aliangas entre
organizacbes de carater colaborativo. Trata-se, portanto, de uma alian¢a no nivel
das redes ja existentes, algo como uma relagao inter-redes. Uma possivel estratégia
de consolidagao de redes empresariais € a intercooperagao ou fusao delas, visando
ganhos de escala e a potencializagao de resultados. Contudo, essa fusdoimplica na
perda de sua identidade, uma vez que ha, nesse processo, a configuragdo de um
novo sistema (WEGNER; BEGNIS; MOZZATO, 2019).
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2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A palavra “cultura” vem do latim colere, que significa “cultivar’, e pode ser
definida como um processo ou estado do desenvolvimento social de um grupo
adquirido através da aprendizagem e pela qual as competéncias, habilidades,
conhecimentos, comportamento e valores sdo obtidos ou modificados, como
resultado do estudo, da experiéncia, da formacgao, do raciocinio e da observacao
(CONEJERO; MARCOS, 2016).

O termo “cultura organizacional” é originario da Antropologia e foi introduzido
nas discussdes académicas por Pettigrew (1979), logo despertando o interesse de
profissionais e estudiosos da area de negodcios, que passaram a estimular a
discussdo no sentido de entender a importancia desse tema para as organizagdes
(CONEJERO; MARCOS, 2016). A cultura organizacional consiste em “[...] um
sistema de significados publicos e coletivamente aceitos para um dado grupo, em
um certo periodo de tempo” (PETTIGREW, 1979, p. 574).

A caracterizacdo da mudanca cultural deve estar relacionada a trés fatores
principais: diferenciagao (elementos relacionados com os artefatos), tempo (nao
ocorrem mudangas instantédneas) e tipo de mudancga (ha diferentes possibilidades de

mudanca), conforme esquematizado na Figura 3 (DIAS, 2013).

Figura 3 - Fatores da mudanca cultural

Diferenciacao
Fatores que
caracterizam
uma mudanca
cultural

Tempo

Tipo de mudanga

Fonte: Dias
(2013).

Para que os esforcos de mudancga da cultura organizacional obtenham
sucesso, € importante disseminar junto aos empregados os perigos advindos da

estagnagao, mostrando como outras organizagbes superam seus problemas por
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meio de novas experiéncias bem-sucedidas e que as empresas que nao mudam
estdo fadadas ao fracasso (DIAS, 2013).

2.5 SINTESE DOS PRINCIPAIS ARTIGOS

O Quadro 3 a seguir apresenta uma sintese dos principais artigos
relacionados aos temas expostos até agora, identificados em maio de 2020, de
acordo com a Classificagdo Capes (CC), considerada a area de avaliagado de
Administracao Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo. Salienta-se
que a CC foi pesquisada através do portal Sucupira para periddicos do quadriénio
2013-2016. Posto isso, apos a sintese dos artigos que compdem a primeira parte
desta dissertacdo inicia-se o capitulo 3, de método, onde sera discutido o

delineamento da pesquisa e as etapas do DSR a serem desenvolvidas.
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Quadro 3 - Sintese dos principais artigos e pilares teéricos

Titulo Autor(es) Revista Ano Pilar tedrico (of oy
Networking Network Studies: An Analysis of OLIVER. A.:
Conceptual Configurations in the Study of EBERS ,M v
Inter-organizational Relationships T

Contribuigcées: Considerado o estado da arte sobre redes, os autores elaboraram uma analise em 158 artigos sobre relagées e redes internacionais publicadosem quatro
principais periédicos entre os anos de 1980a 1996. Como resultado, descobriu-se que o campo se divide em quatro perspectivas substantivas de pesquisa.

HAMEL, G.; . .
PRAHALAD, C. K. Harvard Business Review (1994) Redes A1

Contribuicées: Artigo que deu origem ao livro que é referéncia em estratégia por, essencialmente, sugerir uma competicdo pelo futuro em trés estagios: lideranca
intelectual, competéncias-chave e posicionamento no mercado.

HAMEL, G.; . .
PRAHALAD, C. K. Harvard Business Review (1990) Redes A1

Contribuicées: Considerado um artigo seminal sobre estratégia, os autores introduzem o conceito core competence, que designa as tnicas competéncias estratégicas de
uma organizacéo capazes de influenciar diretamente na sua competitividade.
Towards a dynamic theory of strategy PORTER, M. Harvard Business Review (1991) Redes A1
Contribuicées: Este artigo analisa o progresso do campo estratégico no desenvolvimento de uma teoria verdadeiramente dindmica da estratégia. Separa a teoria da
estratégia nas causas de desempenho superiorem um determinado periodo e o processo dindmico pelo qual as posi¢ées competitivas sdo criadas.
How Competitive Forces Shape Strategy PORTER, M. Harvard Business Review (1989) Redes A1
Contribui¢ées: Considerado um cléssico, trata-se de um artigo seminal sobre estratégia e como ela é moldada por cinco forcas competitivas: rivalidade entre os
concorrentes, Poder de barganha dos compradores, poderde barganha dos fornecedores, entrada de novos concorrentes e produtos substitutos.
BALESTRIN, A.;

> S Redes de

Revista de Administragcdo
VERSCHOORE, J.; - (2010) = A2
REYES JUNIOR, E. Contemporénea cooperacao

Contribuicbes: Estabelece uma anélise bibliométrica em 116 artigos publicados nos principais veiculos de difusdo cientifica na area de estudos organizacionais, entre os
anos 2000 e 2006, com o objetivo de trazer maiores evidéncias as caracteristicas do campo de estudos sobre redes de cooperaca o interorganizacionais no Brasil.
A perspectiva dos custos de transagao na BALESTRIN, A;; A Redes de

Perspe 1sag P RAE-eletrénica (2007) S A2
formagao de redes de cooperacao. ARBAGE, A. cooperagao
Contribuicées: Discorre sobre o fenébmeno das redes de cooperagdo no ambito das teorias organizacionais, partindo do pressuposto de que a e conomia dos custos de
transacdo é um dos principais motivadores para a elaboracéo de estruturas de governanca que se situam entre o mercado e a hierarquia.
Redes, aliancgas estratégicas e
intercooperacdo: o caso da cadeia

produtiva de carne.

Contribuicées: Discorre sobre a formacdo de parcerias, redes e aliancas estratégicas na cadeia de producéo de carne bovina brasileira. O a utorapresenta uma discussdo
acerca dos conceitos basicos de rede, aliangas estratégicas e intercooperagéo.

Organization Studies (1998) Redes A1

Competing for the future

The Core Competence of the Corporation

O campo de estudo sobre redes de
cooperagao interorganizacional no Brasil.

BRAGA, J. Revista Brasileira de (2010)

Zootecnia Intercooperacao A2
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A dimenséo estratégica das redes ) . . =
horizontais de PMEs: teorizagdes e BALESTRIN, A.; Revista de Adm/(ustr acao (2004) Redes d~e A2
evidencias. VARGAS, L. Contemporéanea cooperagao

Contribuigées: Estabelece uma reflexdo sobre o tema redes interorganizacionais, envolvendo aspectos teéricos e conceituais das tipologias de redes interorganizacionais
e de redes horizontais como recurso estratégico para a competitividade das PMEs na industria de confec¢ées, localizada na regido Sul do Brasil.

COEFSEMVES COEEIDTD EEED SelEe JACQUES, E; Economia e Sociedade (2016) Cooperativas de B1

e impacto sobre a renda dos municipios 1
brasileiros. GONCALVES, F. (UNICAMP) Creédito

Contribuigcées: Analisam a forte relagdo entre desenvolvimento financeiro e crescimento econémico, no qual as cooperativas de crédito aparece m como instituicées
alternativas no fornecimento de crédito. O autor apresenta também um breve histérico do cooperativismo no Brasil.

A Cooperagao entre redes de pequenas DE CARVALHO, J.; .

REGEPE - Revista de
empresas: antecedentes, etapas e WEGNER, D; : ~ ~
resultados da estratégia de BEGNIS, H.. Empreendedorismo e Gestdo (2018) Intercooperagao B1

intercooperagZo ANTUNES JUNIOR,J. 9 Pequenas Empresas

Contribuigées: Exploram e compreendem os antecedentes, as etapas de desenvolvimento e os resultados da formagéo de uma parceria entre redes de empresas, usando
como base a teoria da dependéncia de recursos, sob a Otica das estratégias de intercooperagéo.

Internacionalizagéo e cooperagao: dois

imperativos para a empresa do terceiro FENSTERSEIFER, J. REAd (2000)
milénio.

Contribuigcées: Revisam e discutem uma perspectiva da definicdo de cooperagdo e desenvolvimento de redes. Dentre as muitas definigbes de rede s existentes, o autor
coloca a cooperagdo como o conceito central na formacéo de uma rede.
Relacdes interorganizacionais e )
complementaridade de conhecimentos: \%éII_QESS(’:THRCIDI\CJ)QE J
proposi¢cdo de um esquema conceitual. v
Contribuigcées: Os autores propbem um esquema conceitual que tem porfinalidade auxiliarna compreenséo da relevéncia da estratégica de redes na complementaridade
de conhecimentos entre as empresas.

Aprendizado de rede no contexto de

intercooperacgao e fusdo de redes: aopgao TOIGO,T.
de nao fusao.

Contribuigées: Analisa a aprendizagem da rede na opgdo de nédo fundir, no contexto de intercooperagéo e fusédo entre redes de cooperagdo empre sarial.

Intercooperacao e fusao de redes WEGNER. D.-

empresariais: proposi¢cao de framework BEGNIS S o7 Revista Organizagbes em (2019)
para analise sob a perspectiva da MOZ7 A'I,'O.’ A Contexto

aprendizagem. o

Contribuigées: Os autores apresentam e discutem um framework para bordar a estratégia de intercooperagao e fusdo de redes empresariais sob a perspectiva sociolégica
da aprendizagem da rede.

Redes de

cooperagao =L

Revista de Administragdo Redes de
Mackenzie (2007) cooperagao =L

Revista Ibero-Americana de (2018)

Estratégia Intercooperagéao B2

Intercooperagéao B2

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

Nesta sec¢ao sdo detalhadas trés etapas importantes para a realizagédo da
presente pesquisa. A primeira etapa descreve e explica o método utilizado,
abordando suas caracteristicas. A segunda se refere ao método de trabalho, no qual
esta evidenciado como a pesquisa foi operacionalizada e que critérios e técnicas
foram utilizados. Por fim, na terceira se¢ao sdo detalhados os procedimentos éticos

para a conducao desta pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa, de nivel
prescritivo, tendo como objetivo a projegdo de um artefato que permita desenvolver
uma solucao satisfatéria para o problema proposto. Para atender a esse obijetivo,
entende-se ser adequada a utilizagdo da abordagem metodolégica da Design
Science Research, que pode ser utilizada em pesquisa nas organizagbes na area de
gestdo que apresentem carater prescritivo.

A pesquisa em Administracdo tem o desafio de abordar temas que gerem
resultado e que fagcam sentido ndo apenas para a comunidade académica, mas
também para a comunidade de profissionais da area. Outro objetivo desejavel € a
geracao de tecnologia em gestao, ou seja, procedimentos, metodologias e solugdes
para problemas atuais e praticos da area de gestao (FREITAS et al., 2015).

Outro elemento fundamental é que, para a adequada conduc¢ao da pesquisa,
fundamentada no DSR, deve ser evidenciado que ainda nao existem solucgdes
adequadas para a resolugdo do problema (MARCH; STOREY, 2008). O método
DSR se apresenta, assim, como uma possibilidade relevante para a pesquisa em
Administracdo, representando uma mudanga de paradigma, uma vez que pressupde
a agao do pesquisador em uma determinada realidade, compreendendo um
problema, construindo e testando uma possivel solugdo para ele (DRESCH,;
LACERDA; MIGUEL, 2015; FREITAS et al., 2015).

Essencialmente, entende-se por paradigma de pesquisa a combinagao de
perguntas de pesquisa, metodologias necessarias para respondé-las e a natureza
dos produtos de pesquisa buscados. A maioria das pesquisas académicas em
Administracdo € baseada na nog¢ao de que a missédo de toda a ciéncia é entender,

isto é, descrever, explicar e, possivelmente, prever (AKEN, 2004).
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De acordo com a definicdo de Kuhn (1998, p. 13): “[...] paradigmas sao
realizagdes cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum tempo,
fornecem problemas e solugcdes modelares para uma comunidade de praticantes de
uma ciéncia”.

Em outras palavras, para ser considerada valida no meio cientifico, uma nova
teoria deve ser respaldada por suas aplicagdes, inclusive no que tange a resolugéao
de problemas.

Segundo Dresch et al. (2015), as pesquisas realizadas sob o paradigma das
ciéncias tradicionais, como as naturais e as sociais, resultam em estudos que se
concentram em explicar, descrever, explorar ou predizer fendbmenos e suas
relagdes. Entretanto, quando se deseja estudar o projeto, a construgao ou criagao de
um novo artefato, bem como realizar pesquisas orientadas a solugao de problemas,
as ciéncias tradicionais podem apresentar limitagdes. O caminho, entao, é utilizar o
DSR, considerado um novo paradigma epistemolégico para a conducdo de
pesquisas do estudo do que é artificial.

DSR é o método que fundamenta e operacionaliza a condugao da pesquisa
quando o objetivo a ser alcangado € um artefato ou uma prescrigdo. Como método
de pesquisa orientado a solugao de problemas, ele busca, a partir do entendimento
do problema, construir e avaliar artefatos que permitam transformar situacoes,
alterando suas condi¢des para estados melhores ou desejaveis, projetando solugdes
para melhorar sistemas existentes, resolvendo problemas ou, ainda, criar artefatos
que contribuam para uma melhor atuacdo humana, seja na sociedade, seja nas
organizagbes (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

No Quadro 4 estdo descritos os diversos tipos de artefatos (objetos de estudo
do DSR) que podem ser definidos como algo construido pelo homem que faz a
interface entre os ambientes interno e externo de um determinado sistema, ou seja,
promovendo a interface entre o mundo natural e o artificial. Por consequéncia, o
artefato € a organizagcao dos componentes do ambiente interno para alcancgar
objetivos em um determinado ambiente externo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015).

Quadro 4 - Tipos de artefatos no DSR

Tipo de artefato Descricao

Construto Vocabulario Conceitual de um dominio




Modelo

Proposi¢cdes que expressam relacionamentos entre os construtos

Framework

Guia, conceitual ou real, que serve como suporte ou referéncia

Arquitetura

Sistemas de estrutura de alto nivel

Principio de projeto

Principios: chave e conceitos para guiar o projeto

Método

Passos para executar tarefas: “como fazer”

Instanciagao

Implementagbes em ambientes que operacionalizam construtos,
modelos, métodos e outros artefatos abstratos, nestes ultimos, o

conhecimento permanece tacito.

Teoria de projeto

Conjunto prescritivo de instrugdes sobre como fazer algo para alcangar
determinado objetivo. Uma teoria geralmente inclui outros artefatos
abstratos, tais como construtos, modelos, frameworks, arquiteturas,

principios de design e métodos.

Fonte: Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004, p. 16).
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O presente estudo teve como obijetivo geral a construgéo do tipo de artefato

denominado framework, que serve como suporte para guiar as cooperativas de

creédito singulares independentes que pretendem se integrar a uma cooperativa

central. Em sua versao final, o framework produzido apresenta um passo a passo

delimitando as etapas do processo de integracdo, bem como as dimensdes de

acdes que devem ser tomadas por parte das cooperativas e da central.

3.2 METODO DE TRABALHO

Existem diversas abordagens de varios autores que procuraram formalizar um

método para operacionalizar o DSR, tais como Takeda et al. (1990), Walls et al.
(1992), Van Aken (2004) e Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004). A presente pesquisa

ira utilizar o método proposto por Manson (2006), que representa a compilagéo de

métodos elaborados e propostos por outros autores, conforme a Figura 4.

Figura 4 - Processo do DSR
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Fluxo do Etapas do Formalismo Saidas
Conhecimento Processo Logico

Conscientizaggo
do Problema

~
—_
—_—

[
P

Proposta

Tentativa de
= Abdugdo Design

Circunscri¢do

N el Desenvolvimento Artefato
Operagao e

Objetivo do — Deducdo
Conhecimento
Avaliacs Mensuracdo da
il Performance

Fonte: Adaptada de Manson (2006).

Esse processo aponta as saidas que podem ser geradas a partir da
realizacdo de cada uma das etapas do DSR. Conforme podemos observar, o
processo que modela a cognigcao ocorre durante um ciclo de pesquisa em DSR, no
qual o fluxo do esforgo criativo ocorre por meio dos novos conhecimentos que
surgem das atividades de pesquisa em DSR. Tanto a pesquisa quanto o design se
valem da abducao, deducédo e circunscricdo, mas ha diferengas na maneira como
esses processos cognitivos sdo usados em cada abordagem (VAISHNAVI;
KUECHLER; PETTER, 2004).

Conforme Dresch et al. (2015), o método de trabalho define a sequéncia de
passos logicos para atingir os objetivos da pesquisa, gerando conhecimento valido e
cientificamente reconhecido. A pesquisadora adaptou e seguiu 0 método de Manson
(2006) para elaborar o método de trabalho utilizado para o desenvolvimento desta

pesquisa, conforme a Figura 5.

Figura 5 - Método de trabalho
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Revisdo Sistematica da Literatura

Elaboracdo do roteiro de entrevistas
semiestruturadas

Validagdo do roteiro de entrevistas: andlise e
discuss@ao em grupo com especialistas

Entrevistas em profundidade com gestores das
Cooperativas Singulares

Analise de conteldo das entrevistas: sistematizacdo
das principais etapas de integracdo

Elaboracdo do artefato: Sugestdo do Framework

Desenvolvimento do Framework: evolugdo das
versdes do artefato

Entrevistas em profundidade com gestor de uma
Cooperativa Central

Avaliagdo do Framework: discussées em grupo com
especialistas (profissionais e académicos)

Fonte: Elaborada pela autora.

O método de trabalho elaborado aponta os passos logicos que foram
seguidos e as relagdes entre eles, além de evidenciar as saidas geradas a partir da
realizacdo de cada um desses passos em consonancia com as etapas do DSR,

detalhadas nositens a seguir.

3.2.1 Consciéncia do Problema

O processo de pesquisatem inicio quando o pesquisadortoma conhecimento
de um problema. Ele, entdo, ird construir uma proposta formal ou informal para
comecar um novo esforgo de pesquisa, que é o produto dessa etapa do processo
(MANSON, 2006). As metodologias do DSR concordam que todo estudo que se
valha de suas técnicas comeca com a identificacdo de um problema importante em
um negdcio ou outro ambiente. Portanto, a primeira etapa do método diz respeito a
conscientizacdo do problema, ou seja, nessa etapa o pesquisador deve identificar e

compreender o problema que deseja estudar e solucionar, bem como definirqual é o
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desempenho necessario para o sistema em estudo (HEVNER et al.,, 2004,
VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

O fluxo inicial da pesquisa compreendeu a revisao de literatura, e a partir dai
formou-se a base tedrica que permitiu a conscientizagdo do problema. Nessa
primeira fase da pesquisa, foi elaborado um roteiro de entrevistas (Apéndice A) que
foi construido levando em consideracdo os objetivos do estudo e seus pilares

tedricos conforme detalhamento no Quadro 5.

Quadro 5 - Sintese dos objetivos, norteadores tedricos e principais autores

Norteadores L
Objetivos especificos .. Principais autores
tedricos
o . JACQUES; GONCALVES, 2016;

Verificar como as cooperativas PINHEIRO. 2008:
singulares independentes estéo Principios do OCB, 2019; WOCCU, 2018;

. . CONFEBRAS, 2019;
sendo estimuladas a se | cooperativismo

MALLMANN; GOMES, 2018;

conectarem a uma cooperativa

central e quais as suas motivagdes

BACEN, 2015;
SISTEMA OBC, 2019

Sistematizar os passos adotados

DE CARVALHO; WEGNER; BEGNIS;

ANTUNES, 2018; TOIGO, 2018;
WEGNER; BEGNIS; MOZZATO, 2019;
FORGIARINI, 2019; SCHNEIDER, 2012;
MLADENATZ, 2003; MEINEN, 2019

pelas cooperativas para realizar o | Cooperativas de

processo de integragao crédito

OLIVER; EBERS,1998;

BALESTRIN, 2010;

BALESTRIN; VERSCHOORE, 2007;
BRAGA, 2010; CASTELLS, 1999;
PORTER, 1991; HAMEL; PRAHALAD,
1994;

BRAGA, 2010;

KONZEN; OLIVEIRA, 2016

Identificar os desafios enfrentados
e as motivagbes de entrada na Redes e

cooperativa central intercooperagéao

Fonte: Elaborado pela autora.

O roteiro de entrevistas elaborado apresenta-se de forma semiestruturada
com questdes abertas, com o intuito de coletar as informag¢des necessarias para
atingir os objetivos da pesquisa. Em seguida, foram entrevistados seis gestores de
cooperativas singulares de crédito, visando levantar os dados que serviram de base

para que, mediante o processo criativo da pesquisadora, surgisse a ideia de criagao
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de um passo a passo no qual foram elencadas as acdes que a cooperativa necessita
tomar em cada etapa do processo. Posteriormente, foi feita a confecgdo e o

desenvolvimento do artefato (framework).

3.2.1.1 Coleta de Dados

Com a finalidade de atingir os objetivos deste trabalho, bem como responder
ao problema de pesquisa em questdo, a coleta de dados foi realizada em trés
etapas, as quais ocorreram em momentos distintos ao longo da condugado da
pesquisa. Tendo como base os passos légicos descritos no item 3.2, essas etapas

de coleta sdo apresentadas de forma detalhada no Quadro 6.

Quadro 6 - Etapas da coleta de dados

ETAPAS COLETADEDADOS
i) Andlise do especialista E1, contribuicdes
Validagao do roteiro de entrevistas recebidas por e-mail,
(Apéndice A) ii) Discuss&o em grupo (especialista E2 e

orientadores), gravada em video.

i) Entrevistas  semiestruturadas em
profundidade, realizadas individualmente
com seis gestores de cooperativas de
. . crédito singulares; gravadas em audio e
Sugestdo e desenvolvimento do ) ) _
video, e posteriormente transcritas na
artefato: Framework ]
integra;

i) Duas rodadas de entrevistas realizadas
com o especialista E3 (gestor da central),

gravadas em video.

i) Discussdo em grupo com os gestores das
Avaliagao do artefato produzido: cooperativas A e D, gravada em video;
Framework i) Banca de avaliagdo com professores
especialistas, gravada em video.

Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira etapa de coleta se deu mediante a validacdo do roteiro de
entrevista elaborado pela pesquisadora e submetido a avaliacdo de dois
especialistas, um académico e outro profissional, experientes em cooperativas de

crédito.
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O especialista E1 (académico) é Professor Doutor e, ao avaliar o roteiro de
entrevistas, fez observagdes pertinentes, trazendo contribuicbes acerca de como as
perguntas poderiam ser mais assertivas. O segundo avaliador, o especialista E2
(profissional), & presidente de uma rede de cooperativas de crédito, e se
disponibilizou a participar de uma discussédo em grupo junto com os orientadores da
pesquisa, a fim de discutir os diversos pontos acerca do estudo, além de analisar
minuciosamente o roteiro de entrevistas em questao.

De acordo com Flick (2013), as discussbées em grupo podem ser entendidas
como uma técnica de coleta de dados, realizada em grupos, com sessoes
estruturadas, a fim de gerar discussao e tornar aparente o modo como as avaliagdes
sdo desenvolvidas e modificadas. Nesses debates, os participantes costumam se
expressar mais e ir além, em suas declaragdes, do que iriam nas entrevistas
individuais. A dindmica do grupo torna-se uma parte essencial dos dados. Esse
método de coleta de dados foi escolhido por ser especialmente util na avaliagao de
artefatos no DSR, uma vez que permite a interacdo entre os participantes,
potencializando o processo.

Na segunda etapa de coleta foram conduzidas entrevistas semiestruturadas
em profundidade com gestores de seis cooperativas de crédito singulares que
passaram pelo processo de filiagdo a uma cooperativa central. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de agosto e novembro de 2020, e tiveram cerca de
1h30min de duragao por entrevistado. Os sujeitos da pesquisa foram os profissionais
responsaveis pela gestdo dessas cooperativas e que atuam diretamente no
planejamento estratégico. Eles estiveram efetivamente envolvidos no processo de
integrac&o, conforme detalhado no Quadro 7.

Quadro 7 - Entrevistados das cooperativas singulares de crédito

. . Cargo entrevistado na | Data e duracéo
Cooperativas | Central UF Categoria . .
cooperativa de entrevista
. Sistema Livre ) 25 ago. 2020 —
Cooperativa A RS o Presidente .
X admissao 2h05min
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. Sistema ) 07 set. 2020
Cooperativa B RS Segmentada | Presidente do Conselho
X 2h08min
Cooperativa Sistema 08 set. 2020
RS Segmentada | Presidente do Conselho
C X 1h0O4min
Cooperativa Sistema ) ) 30 set. 2020
RS Segmentada | Diretora Executiva
D Y 1Th7min
Sistema Livre 05 out. 2020
Cooperativa E PB Presidente do Conselho
X admisséo 45min
Sistema 09 nov. 2020
Cooperativa F v RS Segmentada | Diretora Operacional 36mi
min

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de criagdo do artefato foi iniciado a partir da analise dessas
entrevistas, e durante o seu desenvolvimento surgiu a necessidade darealizagcéo de
uma nova coleta de dados, que se deu mediante duas rodadas de entrevistas com o
especialista E3, que conta com experiéncia académica e profissional na area, tendo,
inclusive, livros publicados na tematica do cooperativismo, e atualmente atua como
vice-presidente da central do sistema X.

A terceira etapa de coleta de dados, realizada em dois momentos distintos, se
deu apéds a proposi¢ao do framework, e teve o intuito de avaliar o artefato produzido.
Num primeiro momento, essa versdo do framework foi submetida a uma discusséao
em grupo, conduzida pela pesquisadora juntamente com os gestores das

cooperativas A e D, que foram entrevistados anteriormente, conforme o Quadro 8.

Quadro 8 - Participantes da avaliagao do framework

. Cargo entrevistado na B
Cooperativa Central . Data e duragao
cooperativa

Cooperativa A Sistema X E1 - Presidente
mar. 2021 - 2h02min

Cooperativa D Sistema Y E4 - Diretora Executiva

Fonte: Elaborado pela autora.

Num segundo momento, a coleta se deu através da banca examinadora desta
dissertagdo, composta por Professores Doutores com experiéncia profissional na
area e estudiosos na tematica do cooperativismo. As contribuicdes da banca
serviram de base para a elaboracéo da versao final do framework e sao detalhadas
no capitulo de Resultados, incluindo a evolugao das varias versdes construidas do

artefato.
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3.2.1.2 Analise dos Dados

A técnica de analise de dados utilizada foi a analise de conteudo, que pode
ser entendida como “[...] um conjunto de técnicas de analises das comunicagdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens” (BARDIN, 1995, p. 38). Esse tipo de analise tem como objetivo inferir
conclusdes acerca do conteudo das mensagens proferidas por alguém. Cabe
destacar que a analise de conteudo tem duas fung¢des principais: fungao heuristica e
funcdo de administracdo de prova. A primeira tem como objetivo enriquecer a
tentativa exploratdria, aumentando a possibilidade de ocorrerem descobertas por
parte do pesquisador. A segunda serve de prova para a verificagdo de hipoteses,
que podem ser tanto em forma de questdes como de afirmacgdes provisoérias
(BARDIN, 1995).

Os dados qualitativos foram tratados pela analise de conteudo, conforme as
fases indicadas por Bardin (1995), sendo: i) pré-analise (fase da organizacgao,
operacionalizacdo e sistematizacdo das informacdes obtidas através dos
questionarios e entrevistas); ii) exploragcdo ou analise do material (consiste na
exploracdo do material com a definicdo das premissas elencadas no referencial
tedrico) e iii) tratamento dos resultados (inferéncia e interpretagdo, que é a
condensacao e o destaque das informagdes para analise).

Nesta etapa, as entrevistas realizadas com os gestores das seis cooperativas
analisadas foram transcritas na integra para texto. Para salvaguardar a
confidencialidade, as transcricbes foram apresentadas de forma a nao revelar o
autor das respostas. Os referidos textos foram separados; e seus fragmentos,
classificados de acordo com as seguintes categorias: entraves/desafios, ganhos/
motivagcbes e etapas da filiagdo. As categorias estdo alinhadas aos obijetivos
especificos da dissertagao. A categorizacao teve como base a analise de conteudo,
considerando as premissas definidas e analisadas por meio do software de pesquisa
qualitativa NVivo, que foi utilizado com o intuito de auxiliar na organizagao e analise
de conteudo.

Os resultados desta fase de conscientizagdo do problema estdo detalhados
no capitulo 4. Em sintese, os conhecimentos gerados, aliados a pesquisa
bibliografica, deram subsidios a pesquisadora, para que ela passasse para a fase da
sugestao.
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3.2.2 Sugestao

Durante esta fase, a segunda etapa do método, o pesquisador sugere
possiveis solucbes para o problema que esta sendo estudado. Esta etapa foi
realizada utilizando como base o método cientifico abdutivo, pois o pesquisador
usou sua criatividade e seus conhecimentos prévios para propor solugdes que
pudessem ser utilizadas para melhorar a situagcao atual. Este passo € analogo ao
processo de teorizagdo em ciéncias naturais, no qual diferentes pesquisadores
podem chegar a diferentes teorias para explicar o mesmo conjunto de observagdes
(MANSON, 2006; VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

Nesta etapa, seguindo as premissas dos autores citados, e com base nos
resultados das entrevistas e leituras, a pesquisadora fez esbogos do artefato. Em um
primeiro momento, foi elaborado um quadro no qual foram elencadas as principais
etapas do processo de integragédo até a cooperativa estar filiada, a saber: Namoro,

Preparagao, Aprovacao e Migracao.

3.2.3 Desenvolvimento do Artefato

Durante essa fase, o pesquisador construira um ou mais artefatos. Trata-se,
portanto, do desenvolvimento de um dos artefatos propostos na etapa anterior, a fim
de resolver o problema. As técnicas utilizadas variarao amplamente, dependendo
dos artefatos que estdo sendo construidos. Alguns exemplos de artefatos sao
algoritmos com prova formal, soffware e sistemas especializados. A constru¢cdo em
si pode nao exigir nenhuma novidade além do estado de pratica, pois a novidade
esta principalmente no design. Os desenvolvimentos que se mostrarem adequados
para solucionar o problema serdo avaliados na quarta etapa, mas se o artefato nao
se mostrar aderente as necessidades da pesquisa durante o desenvolvimentoou na
avaliagdo, o investigador podera retornar a etapa de conscientizacdo para
compreender melhor o problema e, posteriormente, dar continuidade a pesquisa
(MANSON, 2006; VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

No presente estudo, a pesquisadora utilizou como base a ideia preliminar
pensada na etapa de sugestao, e desenvolveu um passo a passo que a cooperativa
deve percorrer até se tornar completamente filiada. Apds algumas versdes, o
artefato foi amadurecendo e ganhando novas dimensdes, onde se pode verificar o

equivalente de agdes da cooperativa e da central em cada etapa. Essa etapa, que
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sera detalhada no préximo capitulo, foi uma evolugao importante durante o processo
criativo, uma vez que gerou uma maior amplitude de visdo para a aplicabilidade do

artefato.

3.2.4 Avaliagao

Uma vez construido, o artefato deve ser avaliado de acordo com os critérios
que estdo contidos na proposta. Antes e durante a construgao, os pesquisadores
criam hipdteses sobre o comportamento do artefato. Novos conhecimentos séo
produzidos conforme indicado pelas setas Circunscricdo e Operagédo e Objetivo do
Conhecimento, na Figura 6. O processo de circunscricdo € fundamental para a
melhor compreensao da pesquisa, pois € um método légico formal onde se assume
que todo fragmento de conhecimento é valido apenas em determinadas situagdes.
Além disso, a aplicabilidade do conhecimento s6 pode ser determinada por meio da
deteccdo e analise de contradigbes. Como ja comentado na etapa anterior, quando
as coisas nao funcionam, o pesquisador é forgcado a voltar ao estagio de
conscientizagao, sendo possivel adquirir um novo conhecimento de restricbes que
podera refinar os limites da teoria usada para projetar o artefato em primeiro lugar.
Se o pesquisador for capaz de resolver o problema, isso também podera levara um
novo entendimento que modificara e melhorara a teoria original (MANSON, 2006;
VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

Em cada etapa da construcdo do artefato a pesquisadora buscou validar a
sua aplicabilidade por meio de entrevistas individuais e discussdes em grupo
realizadas com diversos especialistas, e essas reunides foram de suma importancia
para a evolugdo do artefato até a concretizagdo da sua ultima versédo. Essas

rodadas de validagbes serdo amplamente detalhadas no capitulo seguinte.

3.2.5 Conclusao

Na etapa final, de conclusao, o pesquisador apresenta os resultados obtidos
e, eventualmente, de acordo com o encontrado, percebe que a propria
conscientizagdo do problema foi incompleta ou insuficiente, por isso ndo obteve
sucesso no desenvolvimento de seu artefato. Por essa razao, o DSR pode comecar
novamente. Em algum momento, mesmo que ainda haja desvios no comportamento

do artefato em relacdo as hipoteses revisadas, possivelmente multiplicadas, o
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esforco é considerado bom o suficiente. Os resultados sdo consolidados e
registrados, e o conhecimento produzido é classificado como firme ou com pontas
soltas. Conhecimento firme sido fatos que foram aprendidos e que podem ser
aplicados repetidas vezes. Pontas soltas sdao anomalias que n&do podem ser
explicadas e frequentemente se tornam objeto de pesquisas futuras (MANSON,
2006; VAISHNAVI; KUECHLER; PETTER, 2004).

No presente estudo, a conclusdo se deu com a escrita dos resultados desta
dissertacdo, bem como pelo apontamento das suas principais contribuicoes,
incluindo as limitagdes enfrentadas ao longo do estudo e apresentagao de sugestoes
para futuros trabalhos. Finalmente, a pesquisa se encerra com a comunicacao dos

resultados por meio da publicagao de artigos que serdao gerados a partir dela.

3.3 PROCEDIMENTOS ETICOS

Um dos importantes pontos de uma pesquisa de carater cientifico € atender
aos critérios éticos. Sendo assim, todos os participantes assinaram um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), apresentado no Apéndice B, que
acompanhou o roteiro de entrevista. Neste foram apresentados os objetivos deste
estudo e solicitada a autorizagdo para que as entrevistas fossem gravadas e,
posteriormente, transcritas na integra. Este termo foi preenchido e assinado por
todos os respondentes e participantes da pesquisa em todas as suas etapas. Desta
forma, consonante as condicbes éticas, esta pesquisa atende a Resolugao n.
466/2012 e, entre as exigéncias da referida Resolugéo, ha a obrigatoriedade de que
os participantes sejam esclarecidos sobre os procedimentos adotados durante toda

a pesquisa e sobre os possiveis riscos e beneficios.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados de todas as fases da pesquisa
seguindo os passos do DSR e a sequéncia logica de desenvolvimento do artefato

(framework) de acordo com o método de trabalho proposto.
4.1 CONSCIENCIA DO PROBLEMA

Nessa primeira fase, foi realizada a conscientizagcdo do problema com a
Revisao Sistematica de Literatura (RSL), que se encontrano capitulo 2. Nessa etapa
da pesquisa também foi elaborado o roteiro de entrevistas (Apéndice A), que teve
por base os objetivos do trabalho e seus pilares tedricos. Esse roteiro foi
previamente validado por dois especialistas, um profissional e um académico, antes
da sua aplicacéo nas entrevistas realizadas.

Na pesquisa, seis gestores de cooperativas singulares de créditos foram
entrevistados, e nessa entrevista levantou-se, entre outros dados, os principais
motivadores e desafios para as cooperativas que buscam o processo de filiagao a

uma cooperativa central, conforme sintetizado na Figura 6.

Figura 6 - Principais motivagdes e desafios para a integragéao a central.

Ganhos / Motiva¢des Entraves / Desafios

e Ganho de escala e Aumento dos Custos

¢ Fortalecimento da Marca financeiros

e Formacdo de rede e Migragao do sistema

* Suporte Especializado: tecnoldgico
controle, auditorias e Comunicagao aos

e Gestdo Democratica cooperados

e Mudanga de cultura e
adaptacgao
e Tempo de transi¢do

* Robustez da estrutura e do
sistema tecnoldgico

Fonte: Elaborada
pela autora.

Paralelamente a isso, por meio da revisdo da literatura, foi possivel
aprofundar nos conceitos sobre o sistema cooperativista de crédito e sobre a
intercooperagéo, que € o principio por tras de todo o processo de integragéo pelo
qual uma cooperativa singular independente passa quando decide filiar-se a uma

cooperativa central.
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O principio da intercooperagédo tem como objetivo o fortalecimento da
cooperativa e de seus membros. Vale ressaltar que a cooperagéo entre cooperativas
ou a intercooperagédo é o trabalho em conjunto de organizagdes cooperativas por
meio de estruturas comuns, para beneficio dos seus membros e fortalecimento do
movimento cooperativo. Esse fortalecimento se da, entre outros aspectos, em
vitude das economias de escala dai resultantes, criando, assim, uma estratégia
competitiva para as cooperativas (SISTEMA OBC, 2019). Esse conceito foi traduzido

nafala da entrevistada da cooperativa D:

“l...] nos filiar a uma central significa nos associarmos a uma central; a
central também é uma cooperativa. O grande objetivo de fazermos esse
movimento é termos ganho de escala, é poder estar dentro de um sistema
organizado e que tenha eficiéncia operacional, para que possamos ter
uma tecnologia de ponta, o que hoje € bastante importante”.

A aplicagdo pratica dessa teoria pode, ainda, ser percebida na fala do

entrevistado da cooperativa A:

‘[..] ndo teria condigbes, ndo teria forma alguma de chegar a ser a
cooperativa que nds somos hoje, dentro do sistema X, de forma solteira, e
néo estou exagerando na expressao’.

Assim, a intercooperacdo pode ser vista como uma nova proposta de
estratégia competitiva enraizada nos ideais da inteligéncia competitiva, isto €, uma
forma de buscar, através de sistemas integrados, a integragao entre cooperativas
em prol de um ganho de mercado (HAMEL; PRAHALAD, 1994; PRAHALAD;
HAMEL, 1990). No decorrer da pesquisa, ficou claro que a decisdo quanto ao
processo de filiacdo da cooperativa € de suma importédncia no seu planejamento
estratégico, conforme se observa nafala do entrevistado da cooperativa A:

‘l...] tudo depende do futuro desejado pelos dirigentes e pelos associados
da sua cooperativa. Se ela quer continuar crescendo, expandindo e
cumprir o seu proposito com seu quadro social, ela vai ter que tomar essa

deciséo”.
Ao longo dos ultimos anos, tem-se percebido uma tendéncia de mudancga na
legislacdo, no sentido de orientagdo para que as cooperativas singulares
independentes se integrem a uma cooperativa central, no intuito de fortalecé-las e



56

promover a ampliagdo da atividade de fiscalizagao por parte dos 6rgaos regulatorios

(BACEN, 2019). Esse fato fica evidenciado nafala do entrevistado da cooperativa A:

‘l...] eles vao ter que fazer o movimento para uma central, até porque é
um grande incentivo;, ha um grande interesse do Banco Central desse
movimento acontecer. Entdo, nao esperaria virar dificuldade, a crise, para
comecar a debater e analisar isso; depois, na hora de analisar, néo tem
outro caminho sen&o ir conversar com 0S sistemas, com as centrais
proximas’.

Entretanto, embarcar nessa empreitada € um desafio significativo para as

cooperativas singulares, como ressalta a entrevistada da cooperativa D:

“Néo é rapido, e ndo ¢é simples [...] Aquilo que fazemos hoje e o que tem
que mudar no meio desse caminho [...] Entdo foi tudo isso que foi se
desenhando até chegarmos aqui, e por isso é tdo complexo”.

Nesse sentido, esse raciocinio também é enfatizado pelo entrevistado da

cooperativa Aem sua fala:

‘Néo é um processo tdo simples para quem ja se criou dentro de um
modelo, dentro de um paradigma, ter que mudar isso. Tanto para quem é
singular entrar numa central como para quem decide mudar de central e
até de sistema”.

Dessa fala depreende-se também uma questdo que foi levantada durante o
desenvolvimento da pesquisa, relacionada a possibilidade de abranger a
aplicabilidade do artefato também para as cooperativas que se encontram filiadas a
um sistema e desejam migram para outro. Esse € um tema relevante e que foi
recentemente disciplinado em uma resolu¢cdo do BACEN. Entretanto, essa ideia sera
detalhada com mais profundidade no item 4 .4.

Compreende-se que, se a cooperativa pretende permanecer competitiva no
mercado, esse processo de integracdo € um passo necessario, de acordo com o que

se pode depreender da fala do entrevistado da cooperativa A:

‘l...] em determinado momento eles compreenderam que para ganhar em
escala e ser competitivo, ter uma gama maior de produtos e servigos, eles
teriam que fazer um movimento”.

A cultura organizacional é um produto dos valores dos fundadores, suas
histérias e experiéncias coletivas. Desse modo, a cultura é parte fundamental de
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uma organizagao e, por isso, podem ocorrer resisténcias a mudanga (DIAS, 2013).
O engajamento dos envolvidos € vital para o sucesso no processo, de acordo com o

entrevistado da cooperativa A:

‘l...] Entao, fazer esse movimento, em primeirissimo lugar, vai de encontro
a cultura e vai ao encontro do desapego das pessoas para poder fazer
isso positivamente’.

Diante do exposto, buscou-se resolver o problema da complexidade desse
processo de integragdo, o qual foi identificado nos relatos das dificuldades
encontradas pelas cooperativas. A pesquisadora comecgou o processo criativo para a
confecgao de uma ferramenta que pudesse servir como suporte e ser norteador para

essas cooperativas.

4.2 SUGESTAO

Nesta fase, tendo como base os resultados das entrevistas, o referencial
tedrico, e aliado a discussdes com o orientador, iniciou-se o processo de
planejamento da proposicdo do artefato, partindo da ideia inicial de criar uma
ferramenta capaz de promover uma visdo do processo de filiagdo como um todo e
que, ao mesmo tempo, servisse como apoio na tomada de decisdes do conselho
administrativo da cooperativa. Esse foi o ponto de partida para iniciar a elaboracao
do esbogo do framework. Dessa forma, primeiramente, identificou-se os passos que
a cooperativa seguiu até estar filiada.

Inspirada nas respostas dadas pelos entrevistados das seis cooperativas de
crédito analisadas, a pesquisadora esquematizou um quadro com as principais falas
relacionadas aos passos seguidos pela cooperativa até estar totalmente integrada. A
Figura 7 mostra a sintese do fluxo de elaboracdo da sugestao de artefato que foi

produzido.

Figura 7 - Elaborac&o da sugestao de artefato
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Objetivos do Trabalho

Roteiro de Entrevistas

Fundamentagao Principais Etapas de
Tedrica - Integragdo

Analise das Entrevistas

Fonte: Elaborada pela autora.

A seguir, faz-se comentarios a respeito dos trechos recortados das
entrevistas, que contém as ideias-chaves que levaram a elaboracao da versao de
sugestao do framework.

Na primeira etapa, denominada Namoro, tem-se a fala do entrevistado da
cooperativa A, que relata o seguinte:

“Primeiro, ocorre uma aproximacdo... ha uma aproximag¢do da central,
Jjustamente, manifestando esse interesse’.

Nesse mesmo sentido, na fala da entrevistada da cooperativa D, ela explica

como funciona essa aproximacgao entre cooperativa e central:

‘Eu vejo assim: teve um processo de namoro, chamo assim, acho que foi
um processo em que conhecemos a central e envolveu conhecer outras
centrais também antes da decisdo”.

Ainda nessa primeira fase, ocorre uma avaliacdo perante o conselho

administrativo da cooperativa, como enfatiza a entrevistada da cooperativa D:

‘Depois de conhecer a central e entender o que cada uma fazia, o que
cada uma oferecia, qual era a percepgdo delas perante o Banco Central,
quais eram o0s custos envolvidos, enfim, essas questbes que foram
levadas para o conselho...”.

O processo de mudanca € fortemente identificado com as pessoas. Portanto,
a comunicagdao € um elemento crucial para barrar as resisténcias naturais as

mudancas. Para que os esforgos de mudanga sejam bem-sucedidos, € importante
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comunicar a necessidade de mudancga para todos os integrantes da organizagéo e
obter o engajamento da equipe (DIAS, 2013). Na sequéncia, foi identificada a
segunda fase, denominada Preparagado, cuja importdncia é destacada pela

entrevistada da cooperativa D:

“l...] e passaram por um trémite que é um rito: preparar o cooperado para
essa decisdo. Foram dois meses [de] preparo de informacgédo, preparo da
assembleia, convocar a assembleia, criar um site para divulgar essa
informagéo. Enfim, esse foi um processo que aconteceu, € um passo
importante”.

Em seguida, na terceira fase do processo de filiagao, tem-se a Aprovagao junto
aos associados da cooperativa. O impacto dessa etapa pode ser percebido na fala do

entrevistado da cooperativa A:

‘“Néo tem como vocé conduzirisso, sem conversar com o principal publico
nosso, que é a associagdo. E uma decisdo obrigatoria de assembleia|...]".

O entrevistado da cooperativa A também ressalta uma agao importante dessa

etapa, que é a homologacgao junto ao BACEN:

‘[..] e isso ja ta aprovado no Banco Central, falta a gente aprovar nas
nossas assembleias”’.

Porfim, a Migragao € a ultima fase identificada, na qual a cooperativa passa a
ser parte efetiva da central. A entrevistada da cooperativa D salienta que:

‘Depois desse rito, entdo, teve o inicio de um grupo de trabalhos para
essa migragdo operacional, e ai comegamos a [nos] envolver com areas
da central’.

Nessa etapa, a cooperativa cria um grupo de trabalho para conduzir esse
processo de mudanca que esta ocorrendo, conforme descrito pela entrevistada da
cooperativa D:

“l...] servicos sistémicos, o principal deles é a tecnologia; entdo, o que
fizemos neste periodo de passos importantes foi poder alinhar esse grupo
de trabalho com [a] central”.

A ideia inicial de sugestdo do artefato surgiu apds a tabulagao de respostas

dos entrevistados, seguindo a loégica do roteiro de entrevistas. Em seguida, a
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pesquisadora, dentro do seu processo criativo, destacou as palavras e ideias-chaves
convergentes com os objetivos do presente estudo. Entdo, com base nos trechos
das entrevistas comentados até aqui, criou-se uma versao preliminar do framework

que pode ser observado no Quadro 9.

Quadro 9 - Sugestao de artefato

Objetivo especifico Perguntas Principais etapas da integragao
8) Quais foram as etapas que a
cooperativa seguiu até estar| E1 E2 E3 E4

integrada a Central?

9) Como a cooperativa comunicou
aos seus cooperados essa
mudanca?

10) Em sua percepgdo, quais
melhorias poderiam ter sido feitas
de forma a otimizar o processo de
filiagdo?

Sistematizar os passos adotados
pelas Cooperativas para realizar o
processo de integracao

Namoro
Preparagéo
Assembleia

Migragao

Fonte: Elaborado pela autora.

Geralmente, uma cooperativa independente tem poucos produtos e servigos
dentro do seu portfélio (basicamente captacdo, crédito e capital social), e
normalmente tem uma cultura interna na qual é refletida essa liberdade que possui.
Dessa maneira, ela age com uma autonomia maior na tomada de decisdes dentro
do seu conselho, 0 que nao ocorre quando participa de uma central. Essas
constatagcdes foram aprofundadas e serviram como base para as evolugdes que

constam no proximo item, referente ao desenvolvimento do artefato.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Com fundamento na sugestdo de framework, chegou-se aos parametros
necessarios para o desenvolvimento do artefato. A elaboracdo das trés primeiras
versdes construidas teve por base a fundamentagao tedrica e a analise dos dados
coletados nas entrevistas realizadas com os gestores das seis cooperativas
singulares de crédito analisadas. Nessas versdes iniciais, tem-se as acbes
orientadas pela perspectiva das cooperativas singulares.

A quarta verséo teve como base a terceira versao adicionada da colaboragéo
do especialista E3, que atua como vice-presidente na central do sistema X. Nessa

versao, o framework evoluiu para um novo formato que contempla uma segunda
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dimensao de agdes. Além das agdes por parte da cooperativa, nele também estao
elencadas as agdes correlacionadas sob a otica da central.

A quinta versao do artefato foi gerada apds uma etapa de avaliacédo do
framework, elaborada a partir de uma discussdo em grupo, composta por dois
gestores participantes da primeira rodada de entrevistas. A seguir tem-se o
detalhamento de todas as versbées, bem como as alteracdes efetuadas em cada uma
delas durante o processo de desenvolvimento, até chegar-se na sexta e ultima
versao do framework, construida a partir das contribuicbes recebidas na banca de

avaliagcao desta dissertagao.
4.3.1 Versao 1 do Framework

A primeira versdao desenvolvida do framework teve embasamento na
fundamentagado tedrica e na sugestdo de artefato que foi elaborada a partir das
entrevistas realizadas com os gestores das cooperativas de crédito analisadas, e

pode ser observada na Figura 8 a seguir.

Figura 8 - Framework v.1: passo a passo do processo de filiagao

2) Preparagao 3) Assembleia 4) Migracao

# Aproximacao de # Preparagdo da # Assembleia de # Formagdo de uma
uma Central informacdo para o aprovacdo da comissao que ira
e aTtIE cooperado filiagdo a Central conduzir o projeto
decisdo - Conselho # Comunicagao aos escolhida # Treinamentos
ge admlnlstfagao co:)%erac(ljos e .# Homolgga(;ao #Migracdo

a cooperativa colaboradores quennt':)r aalo anco tecnolégica

Fonte: Elaborada pela autora.

Nesta versao basilar, o framework foi dividido em quatro etapas que
compreendem a trilha que a cooperativa deve seguir até estar totalmente integrada a
uma cooperativa central. Nessa versao, sdo elencadas as ag¢des, que devem ser

praticadas pelas cooperativas, correspondentes a cada uma das macroetapas do



processo de filiagdo identificadas na fase de sugestdo. Essas agdes foram

brevemente detalhadas nesse primeiro momento.

4.3.2 Versao 2 do Framework

Na segunda versao desenvolvida, o framework foi aprimorado e recebeu um

aprofundamento maior, conforme se observa na Figura 9.

Figura9 - Framework v.2: passo a passo do processo de filiagao

Etapa 1: Namoro

Conhecer a Central e
outras Centrais antes
da decisdo

Conversa com outras
cooperativas que ja
migraram

Apresentagao ao
Conselho do que cada
Central oferece

Alinhamento
estratégico e tomada
de decisdo junto ao

Conselho

Etapa 2: Preparag¢ao

Aproximagado de uma
Central que haja
identificagdo

"Rito" de preparo da
informacdo e
divulgagdo para o
cooperado

Comunicagao e
convocagao para
assembleia

Etapa 3: Aprovagao

Assembleia de
aprovagao dafiliagdo a
Central escolhida

Comunicagao oficial
aos cooperados e
colaboradores

Processo de
Homologagdo junto ao
Banco Central

Etapa 4: Migragao

Criagdo de grupo de
trabalho para
migragao

Envolvimento com as
areas da Central

Alinhamento do grupo
de trabalho com a
Central

Migragdo operacional
e tecnoldgica

Fonte: Elaborada pela autora.

O layout do framework evoluiu para uma versdo mais amigavel e a
nomenclatura da etapa 3 foi alterada, passando a ser chamada de etapa de
Aprovacgao. Nessa versao, o framework continua dividido em quatro etapas e conta
com um grupo de agdes correspondentes que devem ser pensadas pela cooperativa
que deseja se filiar a uma central. Além disso, procurou-se fazer um maior
detalhamento das acbes necessarias por parte da cooperativa em cada passo do
processo. Conforme descrito a seguir, as etapas indicadas representam a evolucgao
dos passos a serem percorridos até a cooperativa estar filiada.

Na Etapa 1 (Namoro) ocorre uma identificagdo das possiveis parcerias antes
da decisao, onde a cooperativa ira buscar uma aproximacéao inicial com a central
que mais se aproxima de seus valores e identidade. Nesta etapa, a cooperativa
busca conversar informalmente com outras cooperativas que ja passaram pelo

mesmo processo, a fim de compartilhar experiéncias. Ocorre uma apresentacao
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para o conselho administrativo da cooperativa sobre o que cada central oferece, qual
a percepcao delas perante o BACEN e quais os custos envolvidos. Apdés uma
extensa analise, ocorre a decisdo com relagao a filiagao.

Na Etapa 2 (Preparagao), a cooperativa ja decidiu em qual central ira se filiar
e comeca a etapa do processo de aprovacao, na qual acontece um rito de preparo
do cooperado para essa decisdo importante. Uma preparagao para a assembleia é
feita com o intuito de divulgar essa informacdo para o cooperado, € ocorre a
comunicagao e convocagao para a assembleia de aprovacio.

Na Etapa 3 (Aprovagao) ocorre a assembleia de aprovagao da filiagao a
central escolhida e a comunicacao oficial aos cooperados e colaboradores. Nesta
etapa também ocorre o processo de homologacéao da filiagao junto ao BACEN.

Na Etapa 4 (Migracao) € onde a integragdo ao sistema ira ocorrer de fato, e
para isso é criado um grupo de trabalho dentro da cooperativa, a fim de acompanhar
0 processo de migragao e alinhar este grupo com a central. Nesta etapa ocorre o
envolvimento com as todas as areas da central, para, entdo, efetivar a migragao

operacional e tecnoldgica.

4.3.3 Versao 3 do Framework

Na terceira versao desenvolvida do framework foi adicionado um quarto passo
denominado Aculturamento, e as etapas tiveram o nome alterado para “passos”’,

conforme Figura 10:
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Figura 10 - Framework v.3: passo a passo do processo de filiagao

1° Passo: Namoro 2° Passo: Preparagao 3 °Passo: Aprovagao 4° Passo: Aculturamento 5° Passo: Migragao

Cultura Organizacional

Fonte: Elaborada pela autora.

A principal evolugcao que ocorreu em relagao a ultima versao foi a divisao da
etapa de migracdo em dois passos, criando-se, assim, uma etapa intermediaria
chamada de Aculturamento, situada entre a etapa de Aprovacdo e a de Migragéo.
Num primeiro momento, foi pensando na palavra “treinamento” para esse passo,
mas “aculturamento” foi a palavra escolhida, pois levou-se em consideragado que o
treinamento recebido pelos colaboradores € apenas uma parte operacional inserida
no macroprocesso que engloba a mudanga cultural sofrida pela cooperativa ao longo
dafiliagao.

Embora a mudancga de cultura ocorra ao longo de todo o processo, € nessa
etapa de Aculturamento que a cultura do sistema comecga a ser introduzida na
cooperativa de forma mais efetiva, logo apds a etapa de Aprovagéo, que se
formaliza com a realizagdo da assembleia. No momento em que os associados a
aprovaram, a data de migracao é definida. Antes, porém, é feito todo o treinamento e
ambientacéo cultural dos colaboradores, conforme descrito a seguir.

O 4° Passo, intitulado Aculturamento, € a etapa na qual séo envolvidas
todas as pessoas que estdo atuando na cooperativa, e € o passo onde sera
difundida a cultura do novo sistema. Porisso, a comunicagdo com os colaboradores
€ de suma importancia desde o inicio do processo, para que nao haja nenhum
impacto negativo. Trata-se, portanto, de um passo delicado no processo, em que é
necessaria uma atengao especial, para que os colaboradores compreendam o que
estd ocorrendo na cooperativa e possam, assim, se engajar da melhor forma

possivel no processo.
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E definido um grupo de trabalho dentro da cooperativa, que tera como foco a
etapa de migracao tecnoldgica e operacional, etapa seguinte e que sera crucial para
a virada de chave da cooperativa. Entdo, toda essa preparacdo que ocorre no
aculturamento ira preparar o colaborador para que, quando chegar o dia da
migragéo de fato, as pessoas ja saibam quais sdo os novos produtos e servigos que
a cooperativa ira ofertar, e elas ja tenham tido a oportunidade de treinar numa outra
cooperativa.

Outras agdes que ocorrem nessa etapa incluem trabalhar nos preparativos
para a migracao, onde é feito um alinhamento juntamente com a central. A partir
dessa fase os lagos se estreitam cada vez mais, possibilitando, para a cooperativa,
um maior contato com a nova cultura e forma de funcionamento da central.

Ainda, nessa versao ficou evidenciado a importancia do processo de
mudanca cultural, que ocorre dentro da cooperativa e permeia todas as etapas, pois
ocorre uma alteragao fundamental na forma de governanca da cooperativa. Aqui
entra o aspecto cultural, uma vez que antes do processo de filiacido a cooperativa
era independente, ou seja, era autbnoma na sua forma de autogestao. No intuito de
destacar esse aspecto, incluiu-se, no desenho do framework, o item cultura
organizacional.

Entretanto, apds o processo de filiagao, ela encontra-se comprometida com o
sistema e deve se comportar como uma cooperativa filiada. Esse processo nao
necessariamente representa uma perda de liberdade ou engessamento, mas sim
uma necessidade de se adaptar as novas regras de comportamento. Dentro da
central as cooperativas tém liberdade e possibilidade de criar novas formas de
atuacdo e expansao, desde que sejam seguidas as regras que sao definidas pelo
grupo como um todo. Trata-se de regras de convivéncia para que todas as

cooperativas dentro do sistema possam crescer de forma igualitaria e sustentavel.
4.3.4 Versao 4 do Framework

Essa versao teve por base a terceira versao, adicionada da colaboragao do
especialista E3, atual vice-presidente na central do sistema X. A quarta versao do

framework pode ser observada na Figura 11:

Figura 11 - Framework v.4: passo a passo do processo de filiagao
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1° Passo: Namoro
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Alinhamento
estratégico e tomada
de decisdo junto ao
Conselho

2° Passo: Preparagdo

Aproximagdo de uma
Central que haja
identificagdo

"Rito" de preparo da
informacdo e
divulgagdo para o
cooperado

Comunicagdo e
convocagdo para
assembleia

3 °Passo: Aprovagao

Assembleia de
aprovagdo da filiagdo a
Central escolhida

Comunicagdo oficial
aos cooperados e
colaboradores

Processo de
Homologagdo junto ao
Banco Central

4° Passo: Aculturamento

Criagdo de grupo de
trabalho para
migragdo

Alinhamento do grupo
de trabalho com a
Central

Envolvimento com as
dreas da Central

5° Passo: Migragdo
Integralizacdo de
capital social na

Central e na
Confederagdo

Migragdo tecnoldgica

Migragdo operacional

Mudanga Cultural na Cooperativa

Entender as
motivagBes da
cooperativa para a
filiacdo

Levarao conselho o
interesse de filiagdo
da cooperativa

Reunido com o
conselho da
cooperativa

Realizar auditoria e
avaliar a viabilidade
financeira da coop.

Fornecera
cooperativa a minuta
do estatuto e os
normativos internos

acompanhamento “in
loco” para conhecer as
operagdes da coop.

Defini¢do da data da
migragdo tecnoldgica

Treinamento dos
colaboradores da
cooperativa

Estruturagdo de
planejamento
estratégico

Migragdo da
tecnologia

Agoes Central

Carta da Central ao
BACEN informando a
adesdo ao sistema

Deliberagdo da
aceitacdo pelo
conselho da Central

Avaliar drea de agcdo
da cooperativa e
eventuais conflitos

Acompanhamento da
cooperativa nos
primeiros 30 dias

Indicagdo de
Cooperativa Madrinha

Fonte: Elaborada pela autora.

Na fase inicial de desenvolvimento do artefato pensou-se em criar um
framework que apresentasse os passos légicos da filiagdo apenas sob o ponto de
vista da cooperativa, ou seja, as principais etapas que a cooperativa precisou trilhar
até estar filiada a central. Entretanto, ao longo da pesquisa, descobriu-se que a
decisdo com relagao a filiagdo nao € unilateral, ou seja, assim como a cooperativa
estd buscando conhecer e avaliar a qual central ela ira se filiar, existe a mesma
avaliagao por parte da central escolhida, que também ira analisar e decidir se dara
OuU Nao O seu aceite.

Em caso positivo, a cooperativa singular deve cumprir com uma série de
requisitos. Salienta-se que algumas centrais podem iniciar o seu processo de analise
da cooperativa a que deseja se filiar observando a questao da area de atuacgéo, pois
a cooperativa nao poderia ser aceita se viesse a interferir na area de atuacao de
outra cooperativa ja filiada. Essa sobreposi¢ao de areas € um vetor que pode gerar
muitos conflitos internos. Porisso, algumas centrais primam pelo nao sombreamento
nas areas de atuagdo das cooperativas, ou seja, evitam filiar uma nova cooperativa
que poderia competir dentro da mesma area geografica de outras cooperativas ja

existentes.
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Com base nessas constatacdes, incluiu-se uma segunda dimensao no passo
a passo, que sao as acgdes que a central toma com relagao a cada fase do processo
de filiagcdo. Portanto, nesta versao, o framework encontra-se dividido em dois grupos
de acgdes: o primeiro compreende as agdes sob a ética da cooperativa, e 0 segundo
grupo corresponde as acgbes da central. A seguir, tem-se o detalhamento das
alteracdes realizadas em cada etapa do passo a passo.

No 1° Passo (Namoro) desta versao, foram incluidas as agdes que a central
realiza, pois assim como a cooperativa esta realizando uma avaliacdo, da mesma
forma a central ird buscar: i) conhecer a cooperativa e entender quais as motivagdes
que levaram-na a querer se filiar a central; ii) avaliar a area de atuacdo da
cooperativa, para verificar se ja existem outras que atuam nessa mesma area de
acgao; iii)levar ao conhecimento do conselho de administracdo da central o interesse
de filiacdo da cooperativa, para deliberar se deve ou ndo seguiradiante no processo;
iv) apresentar estimativa de rateio dos custos da central e demais entidades; v)
informar sobre a integralizagdo de capital na central e demais entidades, bem como
apresentar condigdes de funcionamento do sistema, além de direitos e deveres das
cooperativas (estatuto, politicas, normativos, instancias de aprovacéo, conduta
esperada das cooperativas, layout das agéncias, uso da marca).

Uma das perguntasinternas que a central precisa responder é: “Queremos ter
essa cooperativa como filiada?” Nesse sentido, conhecer a cooperativa é
fundamental nessa etapa e, geralmente, os primeiros contatos sdo por telefone ou,
eventualmente, por meio de uma reunido com o presidente. A cooperativa
independente que busca filiar-se ao sistema pode estar com alguma dificuldade
interna. Nesse caso, a central entra nesse processo de forma mais cautelosa.

Uma das motivagcbes que comumente pode ocorrer € de o BACEN
recomendar que a cooperativa se una a um sistema (central), para se manter em
funcionamento. A cooperativa entdo vai precisar se filiar a uma central justamente
pela questao da supervisao. Portanto, a central tem um papel de supervisadojuntoao
BACEN que determina essa atribuigdo para as centrais, as quais tém a obrigagéo de
fiscalizar suas singulares. A efetividade das agdes apontadas nas auditorias, ou
seja, a devida correcado das nao conformidades, sera cobrada pelo BACEN.

No 2° Passo (Preparagao), diferentemente do primeiro, que ocorre de
maneira mais informal, as agdes tém uma formalidade maior. A dimensao das agoes
da cooperativa nao sofreu alteragdes e foram incluidas as a¢des que a central deve

tomar, tais como realizar uma reunido com o conselho de administracdo da
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cooperativa, com o intuito de promover uma maior aproximacdo da cooperativa.
Além disso, a central também realiza uma auditoria na cooperativa, bem como uma
auditoria externa, pratica que tem por objetivo conhecer melhor os numeros da
cooperativa e sua carteira de crédito.

Adicionalmente, é feita uma analise dos relatorios da entidade de auditoria
cooperativa e das demonstracdes financeiras dos ultimos anos, para verificar se
existe alguma recomendagao de provisdo de crédito ou ressalvas com relagdo ao
balan¢co. Em seguida, é feita uma avaliacdo quanto a viabilidade financeira da
cooperativa, para verificar se ela conseguira obter ganhos de escala, ou se ira
apenasira gerar mais custo.

Os sistemas cooperativos prezam por seu nome, sua confianca e pela
credibilidade que possuem. Uma vez que a cooperativa entra no sistema, este se
responsabiliza por manter a cooperativa em funcionamento, assumindo varios
compromissos e responsabilidades perante o BACEN. Por isso, € importante essa
etapa de anaélise prévia, onde serdo levados em consideracdo todos os itens
mencionados até agora.

Na ultima acdo desse passo ocorre a deliberacdo do conselho de
administragao da central com relacdo ao aceite, ou ndo, da entrada da cooperativa
no sistema. E comum essa etapa ndo evoluir, principalmente se a central tiver a
percepcdo de que nao ha, por parte da cooperativa, uma pré-disposicido de
mudanca no sentido de melhorar sua perspectiva financeira. Assim, evita-se um
possivel prejuizo de imagem para a central, caso a cooperativa ndo seja sustentavel.

No 3° Passo (Aprovacgao), que engloba um fluxo por parte da cooperativa de
realizar a assembleia com o cooperado, compete a central fornecer a cooperativa a
minuta do estatuto padrao, os normativos internos e demais documentos que sejam
necessarios para a aprovagao em assembleia extraordinaria.

Em seguida, a central destina um ou mais colaboradores (de acordo com o
tamanho da cooperativa) para acompanhamento in loco na cooperativa, com o
intuito de conhecer suas operacgdes, entendendo a complexidade da migragao e
avaliando quanto tempo sera necessario para que ela ocorra. Apds a aprovagao em
assembleia da singular, a central envia uma carta ao BACEN informando a adesao
da cooperativa singularao seu sistema.

O 4° Passo (Aculturamento) é a etapa na qual é difundida a cultura do novo
sistema, além de ser definida a data da migragéo tecnoldgica, uma etapa de suma

importancia. Outras acbes que ocorrem nessa etapa incluem trabalhar nos
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preparativos para a migragao, o treinamento dos colaboradores com o objetivo de
prepara-los para atuar na nova plataforma tecnoldgica e se apropriarem do
conhecimento sobre os novos produtos e servicos que a cooperativa tera no seu
portfélio, além de possibilitar o contato com a nova cultura e forma de
funcionamento.

Ocorre, também, a indicagdo de uma “cooperativa-madrinha”, uma
cooperativa singular que ira auxiliar no processo de transigao para o novo sistema,
realizando uma espécie de mentoria. Geralmente é escolhida uma cooperativa que
seja proxima geograficamente ou que, em termos de operacéao, tenha similaridades
com a cooperativa que estda migrando, para que ela ceda alguns de seus
colaboradores mais experientes para ajudar no treinamento dessa cooperativa.

Colaboradores dessas cooperativas-madrinhas sao designados para
participar de todo o processo de migragdo, se deslocando para atuar dentro da
cooperativa que esta se integrando. O objetivo € o compartilhamento de informagdes
operacionais e, posteriormente, colaboradores da cooperativa se deslocam para
realizar um treinamento e acompanharo dia a dia dentro da cooperativa-madrinha.

Portanto, esse programa, permite a central acompanhar os primeiros passos
dessa ambientacdo da cooperativa para tornar os processos 0 mais simples
possivel. O foco sao as etapas que antecedem e procedem a migragao tecnoldgica,
para que seja feito um acompanhamento a fim de garantir a assertividade do
processo e 0 apoio na virada de chave para o novo sistema.

No 5° Passo (Migragao) € onde de fato ocorre a migragéo tecnoldgica (core
de todo o processo) e a migragcdo operacional. Existem, também, outras
formalidades, como a integralizagao de capital social na central e a integralizagdo na
confederacao ou outra entidade em que haja necessidade, o que caracteriza que ela
esta de fato filiada ao sistema cooperativo.

A cooperativa-madrinha se programa para estar presente logo apds a etapa
de migragao, para efetuar o acompanhamento da cooperativa nos primeiros dias,
garantindo, assim, que houve o completo entendimento de todos os fluxos,
operagbes e negocios, e para assegurar que tudo acontegca normalmente.
Finalmente, a central busca ajudar na estruturagcdo do planejamento estratégico,
objetivando uma orientagdo que procure identificar estratégias de crescimento e
ganho de escala da cooperativa.
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4.4 AVALIACAO

Durante as validagdes, concluiu-se que o artefato produzido € uma ferramenta
de apoio que pode ser utilizada para atender a necessidade de planejamento das
cooperativas singulares independentes no processo de integrar-se a um sistema,
oferecendo um norte para que essas cooperativas tenham um ponto de partida
inicial nessa jornada.

Embora o artefato ndo tenha sido aplicado na pratica, ele passou pelo
processo de avaliacdo, que se deu dois momentos: primeiro, por meio de uma
discussdo em grupo composto por gestores das cooperativas entrevistadas na fase
inicial da pesquisa; e segundo, por meio das contribui¢gdes extraidas da banca

examinadora desta dissertacao.
4.4.1 Versao 5 do Framework

A quinta versao do framework teve como base a versao anterior, adicionada
da avaliagédo feita através de discussdo em grupo com dois dos gestores das

cooperativas que foram entrevistados na fase inicial, conforme Figura 12:

Figura 12 - Framework v.5: passo a passo do processo de filiagao



| N N N | |
I I I = I I
| ( I a . = | e . | (~ Formagao de grupo | (
roximagdo da Assembleia de - .
| ConheceraCe;ntraIe | ‘ p EOE | ‘ s ek | | de trabalho e sinergia | ‘ - » |
outras Centrais antes | | Central que haja | aprovagdo da filiagdo a | | com as 4reas da | Migragdo tecnoldgica | |
© } da decisdo | } identificagdo | } Central escolhida | } Central Y, | } D, |
£ | | | | | | | | | |
° | | | | |
] " ("Rito" de preparo da 4 4 R\
o ‘ Apresentagdo de | ‘ inforrT:)a ;0 e | ‘ Processo de | ‘ Integragdo dos h | ‘ |
S ‘ comparativos ao | ‘ divulea 509 ara o | ‘ Homologagdo junto ao | | ‘ colaboradores na | ‘ Migragdo operacional | |
b ‘ Conselho | ‘ BAGAQR: | ‘ Banco Central | ‘ cultura do Sistema | ‘ |
9 |\l J | | cooperado J | 1\ | I\ | |\ ) |
| | | | |
| /" Alinhamento [ | Comunicacio e [ | 4 [ | 4 ‘ | (" Aprendizagem de ‘
| estratégico e tomada ‘ | convocacio para ‘ | Comunicagdo oficial ‘ | Alinhamento comos | | | melhores préticas e ‘
| de decisdo junto ao ‘ | assemcbleiz ‘ | aos stakeholders ‘ | cooperados [ | compartilhamento de ‘
| Conselho J } | } | J } | J } | modelos de gestdo / }
L 77777777 ] L 77777777 ] L 77777777 ] L 77777777 ] L 77777777 ]
Processo de transformag&o organizacional
r———— = — = — = r————————= r——— - - - = | T T T T T T T T r—-—————————
Entender as ( Reunido com o Fornecera e e
motivag¢bes da cooperativa a minuta Defini¢do da data da . ~ -
; conselho da X ~ P Migragdo tecnoldgica
cooperativa para a cooperativa do estatuto e os migragdo tecnolégica
filiagdo P J normativos internos J J

| |
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
avaliar a viabilidade [ colaboradores da [
\ \
\ \
| |
I I
I I
I I
I I
I I

| I
\ | \ [ || \ |
\ | \ [ || \ |
\ | \ [ || \ |
\ | \ [ || \ |

o5 | I . o ‘ ‘ Ve ) e
E Levarao conselhoo | | | Realizar auditoria e || Carta da Central ao | Treinamento dos | Acompanhamento da | |
S | interesse defiliagio | | | | BACEN informandoa | ! | | cooperativa nos [
1§ | da cooperativa \ | financeira da coop. | adesdo ao sistema } | L cooperativa ) | primeiros meses |
S \ \
af ! k | |
‘ Avaliar rea de ag3o | | Deliberagdo da | acompanhamento “in | | | Indicacio de ‘ Estruturagdo de |
da cooperativa e | | aceitagdo pelo | loco” para conhecer as | | || Cooperativa de apoio ‘ planejamento |
} eventuais conflitos | | conselho da Central | operagdes da coop. | | R P ) } estratégico |
\ \ \

\ \ [ \ \

\ \ \
L 77777777 a L 77777777 4 L 77777777 - L 77777777 | L 77777777 J

Fonte: Elaborado pela autora.

Houve uma mudanca importante no /ayout do desenho inicial que modificou a
borda das etapas, agora chamadas de passos e com uma linha segmentada
representando que os processos nao sao isolados uns dos outros, ou seja, eles
estédo interconectados.

Outra alteracdo importante que ocorreu nessa etapa foi a modificacdo do
termo “cultura organizacional” para “processo de transformacgao cultural”’, uma vez
que esse processo de mudanca permeia todas os passos do processo de filiagao e
envolve uma transformacgao organizacional profunda, promovida pela integracéao da
nova cultura do sistema. Essa transformacdo compreende, entre outros aspectos, o
aprimoramento de processos, do posicionamento institucional da cooperativa, do
modelo de gestdo, do foco estratégico, da gestdo estratégia da cooperativa, da
governanga, do modelo de negdcio e da gestdo de pessoas.

No 1° Passo (Avaliagao) foi alterado o nome da etapa de Namoro para
Avaliagéo, pois nessa etapa é feita uma espécie de pesquisa de mercado onde a
cooperativa busca entender quais sdo as possibilidades existentes dentro das
centrais existentes e uma identificagdo dentro do mercado daquilo que tem uma

similaridade, uma identificagao com a central.
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Além de se fazer a analise da central, a cooperativa busca fazer,
primeiramente, uma analise do seu proprio negaocio, identificando o que ela esta
buscando com esse movimento. As principais motivagdes geralmente sdo a busca
de expansao de publico, de servicos e atender a demanda do BACEN, de que as
cooperativas singulares independentes se filiem a um sistema de segundo ou
terceiro grau.

Faz parte dessa etapa uma apresentagédo ao conselho da cooperativa de um
comparativo que englobe tanto as questbes econdmicas quanto culturais de cada
central onde hajaum interesse na filiagao, levando-se em consideracao os custos de
cada uma delas e o seu impacto na projegao orgcamentaria da cooperativa, ou seja, a
previsao de custo de rateio da central em relagao aos servigos que ela oferece como
contrapartida. Além das condi¢des das condigbes econdmicas, sao analisadas as
exigéncias da central em relagdo a cooperativa, como a obrigatoriedade do uso do
padrao da marca do sistema.

Portanto, nesse passo é feita uma avaliagdo completa, englobando desde as
dimensbes de custos, beneficios e cobrancgas (politica de exigéncias da central),
como os impactos de marca, questdes de governanca, culturais e acordos nos quais
sdo negociados prazos de caréncias com relagdo aos custos, para que a
cooperativa tenha o menor impacto possivel na transicdo de se desfazer dos
contratos atuais com os seus fornecedores e possa incorporar gradualmente esses
novos custos.

No 2° Passo (Preparacao) nao foi efetuada nenhuma alteragdo com relagao
a versao anterior.

No 3° Passo (Aprovagao), o comunicado oficial aos cooperados e
colaboradores foi alterado para stakeholders, pois engloba todas as partes
interessadas, inclusive a sociedade e parceiros, por tratar-se de um fato relevante.

No 4° Passo (Aculturamento) é contemplada a formagdo e aprendizagem
das pessoas envolvidas. Busca-se promover um aculturamento por meio da
integracéo dos colaboradores na cultura do novo sistema, incentivando a conexao e
o protagonismo das pessoas envolvidas no novo modelo de negdcios. Esse
processo tem dupla dimensao, pois a nova cooperativa tem sua propria identidade e
bagagem histdrica e cultural.

Outro ponto que se enfatizou nesta versao foi a énfase muito forte na questao
da mudanca da cultura organizacional na cooperativa, que, segundo a analise critica

oriunda das entrevistas, € um dos principais pilares no processo de filiagdo. Ainda,
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sugere-se realizar investimentos na comunicagdo com o cooperado, a fim de criar
uma sinergia.

Torna-se necessario criar um grupo de trabalho dentro da cooperativa para
efetivar o alinhamento desse grupo com a central. Esta indica uma “cooperativa-
madrinha”, cujo termo foi alterado para “cooperativa de apoio”, que pode, conforme a
necessidade, ser mais de uma cooperativa. O objetivo consiste em efetuar o
treinamento dos novos colaboradores e promover o suporte no processo de
migracéo e adaptagao pds-migragao.

O 5° Passo (Integragao) sofreu alteragdo do nome, passando de Migragéo
para Integragdo, pois realmente ocorrem agdes de migragdo tecnoldgica e
operacional. De uma forma mais ampla, € nesta etapa que ocorre toda a integracao
com o novo sistema, sendo esse passo considerado central (core) em todo o
processo, pois € nele que ocorre o compartiihamento de melhores praticas de
gestao, promovendo a aprendizagem dos colaboradores. Outra alteracdo ocorreu no
que tange ao tempo de acompanhamento da cooperativa de apoio, que continua por
mais de 30 dias, sendo alterado para meses.

Entretanto, o sistema antigo continua rodando, e as tecnologias se
sobrepbem por um dado periodo, quando a estrutura acaba por ficar duplicada. Por
isso, os acordos com a central sdo previamente combinados para que esses novos
custos sejam incorporados aos poucos, enquanto a cooperativa vai se desligando
dos seus antigos parceiros e comegando a usufruirda estrutura da central.

De fato, a integralizagcéo de capital social geralmente ocorre nesse momento.
Porém, as condicbes sdo negociadas nos primeiros passos, combinadas
previamente de acordo com o estatuto, podendo ser parcelado com um aporte inicial

que costuma ser feito na etapa de Aprovacédo, de acordo com a combinacao feita.

4.41 Versao 6 do Framework

A sexta e ultima versdao do framework se concretizou a partir das
contribuicdes recebidas da banca de avaliagdo desta dissertacdo, conforme pode

ser observado na Figura 13:
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Figura 13 - Framework v.6: Passo a passo do processo de filiagéo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as contribuicbes recebidas, uma delas consistiu em incluir uma acéao
denominada sensibilizagdo dentro do primeiro passo. Foi dado um destaque dentro
do framework para este item porque é nesta etapa que se inicia o processo de
debate e construgao junto aos cooperados sobre as vantagens e desvantagens de
se fazer parte de uma central.

Salienta-se que essa etapa é indispensavel para dar prosseguimento as
proximas etapas que seguem, pois assim como cabe aos administradores
evidenciarem as motivacdes de filiacdo, também cabe aos cooperados a decisdo de
seguir ou nao com o processo. Ainda, como contribuicdes, foram reavaliadas as
acdes necessarias por parte da cooperativa nos passos iniciais, sendo feitas as
adaptagdes pertinentes delas apds a inser¢géo do processo de sensibilizagéo junto
ao cooperado.

Outras alteragdes importantes que ocorreram nessa ultima avaliagdo foram: i)
0 segundo passo, antes denominado Preparag¢éo, foi renomeado para Divulgagéo,
por ser um termo mais abrangente no qual estdo englobadas as agdes de preparo

da informagdo e a comunicagéo oficial junto ao cooperado para a realizagdo da
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assembleia de aprovacgao, a qual se concretiza na etapa seguinte; ii) o quarto passo
também teve o seu titulo alterado, e passou a ser chamado de Aculturagdo; embora
tenha o mesmo sentido seméantico de Aculturamento, o termo se enquadra melhor

com a ideiado movimento de adaptacédo que esse passo representa.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo se alinha ao paradigma do DSR, que é fundamentalmente
um paradigma orientado para a prescrigdo e que procura criar inovagdes de
relevancia pragmaticas aplicaveis ao contexto de complexidade das organizagdes
(HEVNER et al., 2004). Neste capitulo sdo apresentadas as principais contribuicbes
desta pesquisa, bem como suas limitagdes e sugestdo de toépicos para o
desenvolvimento de trabalhos futuros.

Durante o estudo, ficou evidenciada a percepcédo de que ha um desafio de
construcdo de um planejamento efetivo por parte das cooperativas singulares ao
longo do processo de integragdo a uma cooperativa central. Com o intuito de
resolver os problemas enfrentados pelas cooperativas, a pesquisadora elaborou um
artefato (framework) que serve como guia para orientar essas cooperativas nas
diversas fases de tomada de decisdes que compdem este importante processo de
mudanca. Esta, inclusive, € uma das principais contribuicdes desta dissertacdo, uma
vez que nao havia, até onde foi pesquisado, um trabalho que contemplasse a
sistematizacado desses passos.

A pesquisa realizada, a partir do referencial tedrico, permitiu obter
conhecimentos sobre conceitos, caracteristicas, legislagdo e principios do
cooperativismo, especialmente sobre as cooperativas de crédito. Ao longo da
elaboracgao do trabalho constatou-se que o tema Intercooperagédo entre Cooperativas
de Crédito no Brasil nao dispde de vasta literatura. Entretanto, ao ampliarmos as
discussoes iniciadas nesta dissertacdo, e a partir dos resultados obtidos, pretende-
se contribuir para a formagdo de um arcabougo tedrico que servira de base para
compor um debate acerca dos principios do cooperativismo, em especial no tema da
intercooperacao.

Outro elemento abordado nesta dissertacdo, e que tem significativa
importadncia para este tema no cooperativismo, foi a identificacdo das motivacdes
para a entrada no sistema e dos desafios percebidos pelas cooperativas durante o
processo de integragdo a cooperativa central. Além disso, durante as etapas de
coleta de dados, surgiu um pilar teérico emergente na pesquisa, o qual foi muito
enfatizado pelos participantes das entrevistas: a importancia da mudanga na cultura
organizacional da cooperativa durante todo o processo. De acordo com os relatos
obtidos, esse € um dos principais desafios a serem enfrentados ao longo do

processo de filiagao.
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O presente estudo pretende ter sua utilizacdo voltada para a melhoria e
otimizagdo das praticas adotadas pelas cooperativas singulares, além de trazer
contribuicbes para que esse processo possa ser conduzido de forma sustentavel,
buscando manter consonancia com a identidade e os principios do cooperativismo.
Dessa forma, este trabalho pretende contribuir para essa tematica de pesquisa ao
preencher algumas lacunas tedricas e, ao mesmo tempo, trazer uma aplicagéo
gerencial por meio do framework gerado, fornecendo, assim, um embasamento
tedrico-pratico para a condugéo e aplicagdo em projetos que objetivem o processo
de intercooperagao entre as cooperativas.

Dada a complexidade desse processo, o framework produzido pode servir
como uma ferramenta estratégica guia, uma vez que fornece o mapeamento de
cada uma das etapas do processo de filiagao, trazendo, assim, contribui¢des para a
gestdo das cooperativas no intuito de fornecer aos gestores uma visao sistémica em
relacao ao processo como um todo e possibilitar a visualizacdo de cada etapa que
se pretende percorrer, para que seja possivel ter uma maior clareza de onde a
equipe se encontra dentro do processo.

Além disso, o framework busca proporcionar uma maior seguranga para o
grupo de trabalho, trazendo a certeza de que nenhuma agao importante deixou de
ser executada na respectiva etapa do passo a passo. Ao avancgar pelos primeiros
passos, € possivel medir o progresso referente a evolugdo durante o processo de
implantacéo.

No framework ndo ha indicacdo de tempo entre os passos, pois cada
cooperativa tem sua individualidade e estratégias proprias para superar os desafios
e obstaculos ao longo do processo, assim como o artefato produzido permite
identificar quais os pontos de possiveis gargalos e onde possivelmente existam
maiores chances de entraves que dificultem a evolugéo do processo de integragao.

Durante as validagcbes realizadas com especialistas, destacou-se a
importancia do uso do framework numa etapa anterior a filiagdo, com o intuito de
auxiliar no planejamento estratégico, onde é fornecida uma visado do processo como
um todo para a cooperativa. A utilizagao do framework também serve para embasar
as tomadas de decisdes dentro do conselho administrativo da cooperativa, pois
permite vislumbrar todas as etapas e respectivas agdes necessarias para a
conclusao do processo.

A principal limitagdo identificada foi no tocante a avaliagdo do artefato num

contexto real, ou seja, depois de gerada sua versao final, o framework ainda
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precisaria sofrer algumas validagdes que dependem exclusivamente da sua
aplicagao pratica numa cooperativa, onde ela estivesse disponivel para iniciar esse
processo de integracdo desde o primeiro passo. Entretanto, devido a limitacdo de
tempo, sua realizagao nao foi possivel durante a construcao deste estudo.

Outra limitacdo observada foi a abrangéncia do framework, que tem como
foco contemplar as cooperativas de crédito singulares independentes que buscam o
movimento de integragdo em uma central. Portanto, devido a esses pontos, além de
possiveis outros ndo relatados, o framework pode nao ter sua aplicabilidade de
forma integral. Ainda, é possivel que ao pesquisar-se mais cooperativas do mesmo
ramo, surgissem outras contribuicdes e pontos a serem aperfeigoados.

Como sugestao para estudos futuros, o framework elaborado poderia ser
aplicado na pratica das cooperativas singulares independentes que desejam se filiar
a uma cooperativa central, observando-se que a execucio do processo completo de
filiacdo pode levar mais 1 ano até sua total conclusdo. Outra sugestdo seria
pesquisar com profundidade o perfil dessas cooperativas, a fim de entender e
identificar quais as suas dores e principais dificuldades. Atualmente, sdo 864
singulares em todo o pais; destas, 209 sdo independentes, ou seja, praticamente
25% do total de cooperativas singulares nao estao filiadas a nenhuma cooperativa
central (CONFEBRAS, 2019).

Ademais, ainda como sugestao de pesquisa, seria interessante, para ampliar
as possibilidades de novas pesquisas, realizar o mesmo estudo abrangendo outros
ramos do cooperativismo, tais como: agropecuario; consumo; infraestrutura; saude;
trabalho produgdo de bens e servigos; e transporte. Salienta-se que, no ramo
agropecuario, as dificuldades enfrentadas pelas cooperativas no processo de
intercooperacgao séo objeto de estudo em trabalhos académicos recentes.

Em outros estudos poderiam ser feitas adaptagcbes do framework,
imaginando-se dois cenarios diferentes. No primeiro cenario, a cooperativa esta
filiada a um outro sistema, e a partir disso, surgiu a ideia de incluir uma etapa de
separagao do sistema anterior, que ficaria localizada antes do primeiro passo do
framework. A desfiliacao seria uma etapa de dissolugcdo da unido com o sistema
atual, que pode partir como iniciativa tanto da cooperativa singular quanto da central.

No segundo cenario, a cooperativa ja nasceria dentro do sistema. Nesse
processo, a mudanga seria, basicamente, no contexto da questdo cultural da
cooperativa, que nao teria de passar pela mudancga radical que envolve todo o

processo de integracdo. Para tanto, nesse caso, também seria necessario realizar
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adaptagcdes em alguns dos passos do framework, para que este pudesse ser

utilizado por essas cooperativas.
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APENDICE A - ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Prezado (a) participante,

Meu nome é Josiani, sou académica do Mestrado Profissional em Gestao e Negoécios
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) e estou realizando uma pesquisa,
sob a supervisdo do Prof. Dr. José Carlos da Silva Freitas Junior, que tem por objetivo
identificar os desafios e etapas enfrentados pelas cooperativas de crédito singulares

independentes no processo de integracdo a uma central.

DADOS: ENTREVISTA E ENTREVISTADO

Forma de registro:

Género:_ Idade:

Data: Local:

Nome:

Telefone: E-mail:
Formagao: Organizagao:

Cargo na Cooperativa:

Tempo de atuagao:

Objetivos especificos

Perguntas

Verificar como as
cooperativas singulares
independentes estéo
sendo estimuladas a se
conectarem a uma

cooperativa central

1)Ha quanto tempo a cooperativa esta filiada?

2)Quais os aspectos regulatérios que a cooperativa levou em
consideragao para essa tomada de decisao?

3)Como foi o processo decisorio para ingressar na central?

4) Vocé verifica esse movimento em outras cooperativas do seu

segmento?

Identificar as
motivagdes para
integrar uma

cooperativa central

5) O que motivou afiliagdo da cooperativa na central?

6) Quais os principais ganhos percebidos pela cooperativa apés o
processo de integragao?

7) Houve aumento ou redugao de custos financeiros para a cooperativa
apos sua filiagédo?

Sistematizar os passos
adotados pelas
cooperativas para
realizar o processo de

integracéo

8) Quais foram as etapas que a cooperativa seguiu até estar integrada a
ventral?

9) Como a cooperativa comunicou aos seus cooperados essa
mudanga?

10) Em sua percepgdo, quais melhorias poderiam ter sido feitas de

forma a otimizar o processo de filiagado?

Identificar os desafios
enfrentados pela
cooperativa no processo

de integragao

11) Quais foram os principais desafios enfrentados pela cooperativa no
processo de integragéo a ventral?

12) Houve alguma resisténcia por parte dos cooperados, executivos e
conselheiros?

13) Teria mais alguma contribuicdo ou algo que vocé considera

importante falar sobre o tema?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante,

Meu nome é Josiani Selau dos Santos e sou estudante e pesquisadora do Mestrado
Profissional em Gestdo e Negécios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS),
de Porto Alegre, RS.

Sob supervisdo do Prof. Dr. José Carlos da Silva Freitas Junior, estou realizando
uma pesquisa que tem por objetivo identificar os desafios e barreiras de entrada
encontrados pelas cooperativas de crédito singulares independentes no processo de
integragcado a uma central.

Sua participacado sera por meio de uma entrevista, que sera realizada no local que
Ihe for mais conveniente (de forma presencial ou remota). A participacdo nesse estudo é
voluntaria e os riscos sdo minimos, mas se vocé se sentir constrangido ou, por algum
motivo, decidir ndo participar ou quiser desistir, tem absoluta liberdade de fazé-lo a qualquer
momento. Os dados coletados serao utilizados apenas para os fins deste estudo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Todas as informagdes que permitam identifica-lo (a) serdo omitidas.

Mesmo que vocé ndo perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, vocé contribuira para a compreensao do fendmeno estudado
e para a produgao de conhecimento cientifico e pratico.

A qualquer momento, enquanto participante, vocé podera solicitar informagdes sobre
os procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo pelo telefone (54) 99685-
2935 ou pelo e-mail: josianids@edu.unisinos.br .

Atenciosamente,

Josiani Selau dos Santos (mestranda)
Matricula: n. 1737536
Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste termo de
consentimento.

Local e data

Nome e assinatura do participante



