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RESUMO

O planejamento estratégico, essencial para o direcionamento e sobrevivéncia das organizacdes, se faz
ainda mais importante em situa¢des de crise, como a imposta por uma pandemia. O objetivo deste artigo
é relatar o desenvolvimento do planejamento estratégico do Observatério de Cooperativas da
Universidade de Sdo Paulo, realizado por meio de ferramentas digitais de gestdo e tecnologias da
informacdo e comunicagao organizacional. Para tanto, como metodologia, realizou-se o levantamento
bibliografico acerca de planejamento estratégico, seguido da apresentacdo do estudo de caso sobre o
desenvolvimento pratico proposto no Observatério de Cooperativas da Universidade de Sdo Paulo,
realizado em modo virtual em funcdo das limitacdes impostas pela pandemia da COVID-19. Apesar das
dificuldades impostas pela aprendizagem de novas tecnologias comunicacionais, o Observatério
demonstrou eficiéncia em ser resiliente e estratégico, bem como foi capaz de promover e coordenar
importantes acdes que levaram ao desenvolvimento de seu planejamento mesmo diante das condi¢des
negativas impostas pela pandemia da Covid-19.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Observatério de cooperativas; COVID-19; Aprendizagem
organizacional; Comunica¢do organizacional

1 Este estudo é um delineamento do artigo “Gestdo do conhecimento para o planejamento estratégico na pandemia:
um estudo de caso em um observatério de cooperativas”, que foi publicado pelos mesmos autores deste, em 2022,
pela Revista Palabra Clave, da Universidad Nacional de La Plata — Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacion,
uma vez que utilizou também de aportes do planejamento estratégico de um Observatdrio de Cooperativas,
diferenciando-se pelo entrelagamento realizado com a ferramenta e Matriz SWOT.
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ABSTRACT

Strategic planning, essential for the direction and survival of organizations, becomes even more
important in crisis situations, such as that imposed by a pandemic. The objective of this article is to report
the development of the strategic planning of the Cooperative Observatory of the University of Sdo Paulo,
carried out through digital management tools and information and organizational communication
technologies. For this, as a methodology, a bibliographic survey on strategic planning was carried out,
followed by the presentation of the case study on the development of strategic planning at the
Cooperative Observatory of the University of Sao Paulo, carried out in virtual mode due to the limitations
imposed by the Covid-19 pandemic. Despite the difficulties imposed by learning new communication
technologies, the Observatory demonstrated efficiency in being resilient and strategic, as well as being
able to promote and coordinate important actions that led to the development of its strategic planning
even in the face of negative conditions imposed by the Covid pandemic 19.

Keywords: Strategic planning; Cooperative observatory; Covid-19; Organizational learning,
Organizational communication

1 INTRODUCAO

O ato de planejar estrategicamente as acdes que serdo tomadas por uma
organizacao, deve ser considerado de suma importancia para todo e qualquer
contexto organizacional, com ou sem fins lucrativos. O planejamento é um
conjunto de ideais e planos pensados antecipadamente para reduzir as
possibilidades do erro, ja o planejamento estratégico é articulado
antecipadamente com o intuito de reduzir essas possibilidades e aproveitar as
oportunidades, por meio da otimizacdo de recursos. Uma vez que planejar
estrategicamente para errar menos e para aproveitar mais as possibilidades de
crescimento € uma premissa verdadeira, é também importante que toda
organiza¢dao se permita crescer, se compreender e levantar suas problematicas, a
fim de tracar caminhos para continuas solu¢des e evolu¢cdes mercadologicas.

Para Andion e Fava (2002), o planejamento estratégico é um processo que
contribui para o melhor direcionamento das praticas e funcdes organizacionais e
seu objetivo € propiciar informa¢des para tomadas de decisdao assertivas,
considerando as mudancas que ocorrem em diferentes mercados de atuacao. As
autoras, Damian e Moro-Cabero (2020a), destacam que a geracao do
conhecimento € uma pratica de formacdo do planejamento estratégico de uma
organiza¢do, e que esta pratica é responsavel por representar uma area em que

RGC, Santa Maria, v. 9, e3, 2022



SANTOS, B. R. P .dos; DAMIAN, I. P. M.; FALCAO, N. T.; COSTA, D. R. de M. | 3

investigacdes sobre a organiza¢do necessitam ser realizadas de modo profundo e
continuo, com o intuito de gerar potencialidades a todos os seus stakeholders?,
inclusive governo e cidaddos.

A coeréncia e o bom resultado de um planejamento estratégico dependem,
estritamente, da efetiva relacdo comunicacional entre os individuos envolvidos
neste processo. Logo, a distancia e a desconexdo entre esses pares podem ser
prejudiciais as organizacdes. Nesse sentido, ao refletir acerca do contexto
pandémico entre os anos de 2020-2021 e seus impactos no mercado, foi possivel
notar que faltou intensidade no tratamento da func¢dao administrativa no que diz
respeito a previsibilidade, ou seja, situa¢fes totalmente possiveis de acontecer,
originarias tanto do ambiente interno quanto externo.

Arelacdo comunicacional recebe outra expectativa, que por sua vez, defende
a necessidade da presencialidade dos individuos responsaveis pela criacdao do
planejamento estratégico. Todavia, foi possivel notar a desestabilizacdo dessa
defesa, frente aos novos comportamentos adotados pelas organizacdes, a fim de
manter a relacdo comunicacional entre os individuos, mesmo que nao
presencialmente, mas remotamente, a partir do uso de Tecnologias da Informacao
e Comunicacao (TIC) ofertadas pelo mercado digital.

Este novo cenario adotado para concretizar os encontros e manter a
comunicacdo necessaria entre 0s pares organizacionais, apresenta vantagens e
desvantagens, mas principalmente, os percalcos de todo o processo de adaptacao,
entre eles o estranhamento, o tempo de aprendizado, irritabilidade, cansaco e a
comoda ideia de que “talvez seja melhor esperar pela normalidade de sempre” a
fim de resolver isto ou aquilo. Portanto, faz-se necessario o enfrentamento pela

adaptacdao das novas maneiras de se comunicar, assim como de se planejar

%2 Os stakeholders sio definidos como as partes interessadas no sucesso da organizacio, entre essas partes:
governo, proprietdrio acionista, entidades reguladoras, clientes, consumidores, sociedade, colaboradores,

fornecedores, administradores, entre outros (Chiavenato, 2014).
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estrategicamente os rumos de uma organiza¢ao, e foi exatamente o que fez o
Observatorio de Cooperativas da Universidade de Sao Paulo (Obscoop).

O Obscoop da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto (FEA-RP/USP), reune uma série de profissionais, entre eles
professores e estudantes de diversos cursos, tais quais: Sistemas de Informacdo;
Economia e Controladoria Empresarial; Controladoria e Contabilidade; Ciéncias
Econdmicas; Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo (Cl); e Administracdao, que
juntos geram conhecimento sobre as cooperativas, em especial as de crédito e as
agropecuarias (SANTOS, DAMIAN, COSTA, 2020; DAMIAN et al. 2021).

Como procedimentos metodolégicos, adotou-se uma pesquisa bibliografica
associada a um estudo de caso, de natureza qualitativa, a fim de relatar como o
Obscoop tracou o seu planejamento estratégico remotamente, pela perspectiva de
uma adaptacao efetiva frente a pandemia da Covid-19, utilizando ferramentas

digitais de gestdo e tecnologias da informac¢do e comunicacdo organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento Estratégico

E possivel perceber que, vez ou outra, as pessoas costumam pensar no
planejamento estratégico como uma pratica Unica, o que esta evidentemente
equivocado, uma vez que nem todo planejamento é estratégico, mas toda
estratégia depende de um planejamento. Nas organizacdes, é preciso prever a
curto, médio e longo prazo, ocorréncias de situa¢Bes negativas e, em paralelo ou
baseando-se nessas ocorréncias, saber como agir diante do que ainda nao
aconteceu, mas que é possivel que aconteca. Além disso, até para simples tomadas
de decisdo, é preciso se planejar de uma maneira que essas decisdes gerem

resultados positivos.
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Para Andion e Fava (2002), o objetivo geral do planejamento é propiciar aos
gestores e suas equipes, métodos e informag¢Bes que auxiliem o processo de
tomada de decisdo, importante para previsdao e resolucao de problemas, assim
como para otimizacdo das positividades e oportunidades geradas no ambiente
organizacional. O mercado em que as organiza¢des atuam, segundo Cruz et al.
(2017), exige das organizac¢8es caracteristicas voltadas a flexibilidade e dinamismo,
0 que significa que essas organizacdes devem fazer uso de praticas que facilitam a
definicdo de metas organizacionais, com o intuito de obter bons resultados. De
acordo com os autores (2002), planejar significa estar preparado para as
adversidades e intercorréncias do ambiente externo e agir conforme tais
fendmenos.

De acordo com Porter (1985), o conceito de estratégia esta conectado com o
estabelecimento de acdes ofensivas e defensivas, assim como racionais e
deliberadas, com o apoio de atividades diferenciadas que visam proporcionar
maior retorno financeiro sobre um investimento realizado.

Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que o planejamento estratégico é um
processo que visa tornar cada vez mais real, na pratica da oferta do produto e/ou
servico, a missdao defendida pela organizacdao e o mercado em que ela se insere.
Fischmann e Almeida (2009, p.27) acreditam que o planejamento estratégico é
“uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma
organizacdo, cria a consisténcia das suas oportunidades e ameacas do ambiente
de uma organizacao”.

Para Drucker (1984, p.133):

Planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes
atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucdo dessas decisdes e, através de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas (DRUCKER, 1984, p.133).
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Com base na definicado de Drucker (1984), defende-se que o planejamento

estratégico perpassa pela identificacdo de uma problematica ou qualquer outro

tipo de situacdo futura, listagem das tarefas necessarias a serem executadas,

listagem das expectativas para cada atividade, definicdo de indicadores e métricas

de desempenho, e, por fim, comparacdo entre os resultados alcancados face as

expectativas alimentadas.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o processo de planejamento estratégico

envolve um conjunto de elementos, entre eles:

a)

Missdo: que corresponde a razao de existéncia da organizacao, isto &, o

motivo pela qual ela existe na sociedade.

b) Visdo: que corresponde ao que a organiza¢ao almeja em planos futuros,

seja a médio ou longo prazo. Segundo os autores (2003), € uma maneira de
motivar os colaboradores a executar, em conjunto, a missao de modo

efetivo.

Diagndstico estratégico externo: que diz respeito ao mapeamento das
oportunidades e ameacas, bem como ao cruzamento desse mapeamento
para tomadas de decisao que contribuam para o alcance da visao e

concretude dos objetivos empresariais, isto é, da missao.

Diagndstico estratégico interno: que diz respeito ao mapeamento das
forcas e fraquezas da organizacao, a fim de também realizar cruzamentos
para os processos decisorios que resultem em uma operacionalizacao
eficiente e concernente a missao definida. De acordo com os autores
(2003), as analises interna e externa sao essenciais para construcao de

premissas e previsoes situacionais.

Fatores-chave de sucesso: corresponde a um conjunto de indicadores
criticos e determinantes para o sucesso ou insucesso da organizacado. Para
os autores (2003), Ansoff, em 1980, deu origem aos fatores-chave de

sucesso no processo de planejamento empresarial. Além disso, podem ser
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descobertas mediante analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities

and Threats).

f) Sistemas de planejamento estratégico: o objetivo dos sistemas de
planejamento estratégico, segundo Chiavenato e Sapiro (2003), € contribuir
ndo somente para o desenvolvimento de estratégias, mas também para
implementa¢ao de cada uma delas no ambito operacional, mediante o
envolvimento de a¢des baseadas na missao, visdo e valores
organizacionais, controladas e supervisionadas pelos niveis taticos do

ambiente organizacional.

g) Definicdo dos objetivos: corresponde a articulacdao de variados objetivos
definidos por grau de importancia, entre tal articulagao, constam as
definicOes primaria do objetivo geral e secundaria dos objetivos
especificos, sempre com o intuito de resolver problemas e alcancar metas

(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

h) Analise dos publicos de interesse (stakeholders). constituem nas partes
interessadas no sucesso da organizagao, entre essas partes, para
Chiavenato e Sapiro (2003, p.43), sdao: consumidores, usuarios,
empregados, proprietarios, dirigentes, governos, instituicdes financeiras,
opinido publica e acionistas. A analise consiste na identificacdo dos grupos
e de seus interesses e poderes de influéncia com respeito a missdo da

organizagao

i) Formalizacdo do plano: de acordo com os autores supracitados (2003),
formalizar o plano corresponde a um esforco metodolégico com o intuito
de fazer com que se cumpra, de fato, o planejamento estratégico definido
pelos pares da organizacdo. Além disso, a formaliza¢ao se faz entre todos

0s setores e areas estratégicas do ambiente organizacional.

j) Auditoria de desempenho e resultados (reavaliagdo estratégica): trata-se

de revisitar estratégias que ja foram implementadas para decidir se as
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mesmas podem ser mantidas ou readequadas a um novo contexto
empresarial, sendo esta analise feita em todos os setores organizacionais,

conforme os autores (2003).

Segundo Cunha (1996), em complementacdo as etapas do planejamento
estratégico, faz-se interessante afirmar que o planejamento estratégico esta
associado a criacdo de um esquema de realizacdo de uma meta desejavel, o que
vai de encontro a acdo que é realizada pelo acaso ou improvisa¢ao. Além disso, o
planejamento estratégico se perpassa pelas etapas de identificacdo, analise e
estruturacao do propdésito da organizacado, tendo em vista aquilo que se pretende
conquistar a médio ou longo prazo, sempre levando-se em considerac¢ao politicas
e recursos disponiveis para se estrategiar, como afirma Colombo (2004).

De acordo com Ackoff (apud KICH; PEREIRA, 2011), compreende-se
planejamento estratégico como um conjunto de a¢des que possuem o objetivo de
analisar ndo somente as varidveis ambientais internas de uma organiza¢ao, como
ferramentas e pessoas, mas também analisar a necessidade e direcionamento de
utilizacdao das competéncias diferenciadas existentes no ambiente e que podem
contribuir para resolucdo de problemas e potencializacdo de solu¢des com vistas
ao sucesso da organizagao.

Para Porter (2004), o planejamento estratégico pode se perpassar por uma
metodologia conhecida como “5 forcas de Porter”, que esta envolvida a
concorréncia. As forcas sao: ameacas de novos entrantes no mercado, poder de
negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes, ameaca de
produtos ou servicos substitutos e a concorréncia padrdo de um setor (PORTER,
2004). Pode-se dizer que a analise desses elementos sdo cruciais no
desenvolvimento do planejamento estratégico de uma organiza¢do, uma vez que
se relaciona tanto ao microambiente quanto ao macroambiente organizacional.

De modo geral, é possivel perceber a existéncia da complexidade gerencial
do ponto de vista estratégico, e compreender que 0 processo do planejamento

estratégico perpassa sempre pela delimita¢gao de objetivos, mas nem sempre surge
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com base em um problema. Para planejar estrategicamente nao é necessario ter
um problema, porque a funcdo da previsao encontra-se em vigor neste processo e
é possivel que o objetivo estratégico seja potencializar um resultado positivo que
a organizacdo ja possui. Logo, a criacdo de estratégias devera estar sempre
amparada pelo conjunto de missdo, visao e valores da organizacdo, baseada no
diagndstico interno, a partir do levantamento de forcas e fragilidades do ambiente
organizacional, no diagnostico externo, a partir do levantamento das ameacas e
oportunidades do ambiente externo.

O planejamento estratégico e a execuc¢do dos planos de a¢ao sao relevantes
porque objetivam, antes de tudo, utilizar as forcas do ambiente organizacional,
para minimizar os efeitos das ameacas externas. Também objetivam direcionar a
organizag¢do para o aproveitamento das oportunidades externas que devem ser
redirecionadas aos potenciais (for¢as) existentes no ambiente organizacional
interno.

De acordo com Mintzberg (1994), existem dois resultados decorrentes da
pratica do planejamento estratégico, que sao: o raciocinio estratégico e o plano
estratégico. Tais resultados necessitam do efeito da combinacdo, ou seja, nao
podem caminhar separadamente uma vez que sozinhos ndo geram a continuidade
do planejamento estratégico. Quando o raciocinio e o plano estratégico se juntam,
sdao capazes de gerar a atitude estratégica que é a primeira fase do processo da
pratica do que se foi planejado, e é necessario ter a consciéncia de que algumas
estratégias que foram relacionadas e intencionadas para a pratica podem ndo se
realizar caso ndo forem devidamente deliberadas, entdo, apenas estratégias
deliberadas sdo efetivamente realizadas e colocadas em pratica (MINTZBERG,
1994).

Se as estratégias colocadas em pratica sao aquelas que sdo deliberadas,
raciocinadas, envolvendo muitos elementos de um processo, entre eles, de acordo
com Chiavenato e Sapiro (2003): missdo, visdo, diagnostico estratégico externo,

diagndstico estratégico interno, fatores-chave de sucesso, sistemas de
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planejamento estratégico, definicdo dos objetivos, analise dos publicos de
interesse, formalizagcdo do plano, e reavaliacdo estratégica, obviamente que
reunides com os membros do conselho se tornam cruciais e necessarias,
independente se o contexto externo esteja influenciando negativamente ou
positivamente para que essas estratégias acontecam.

Segundo Lima e Teixeira (2000), o urgente nas organiza¢des é mais relevante
do que o importante e acaba sendo a prioridade para o fazer. O problema desta
concepg¢ao para muitas organizacdes é que nao ha tempo para pensar quando as
acdes urgentes sao requisitadas, muito menos pensar estrategicamente (LIMA e
TEIXEIRA, 2000). Este problema deve ser considerado um erro grave e um problema
cultural que precisa ser repensado, pois atrapalha o processo de crescimento das
organizac¢des, principalmente frente ao alcance da visdao a médio e longo prazo.
Para os autores (2000), o fato de as organizacdes terem Planejamento Estratégico
tecnicamente implementado, ndo significa que os individuos organizacionais irao
pensar e agir estrategicamente e, entdo, surge a necessidade do gerenciamento de
recursos humanos enquanto entidade que contribui para os problemas de
modelagem entre a cultura organizacional e as subculturas existentes no ambiente.

Acreditamos que as empresas podem construir uma cultura
organizacional em que as pessoas pensem estrategicamente, se
projetarem e desenvolverem processos continuos, nos quais as pessoas,
em todos os niveis decisérios, em todas as funcbes, possam falar
sinceramente sobre o que realmente |lhes importa, além de serem

escutadas pela alta dire¢dao e umas pelas outras (LIMA, TEIXEIRA, 2000,
p.29).

Considerando o contexto da pandemia e as praticas necessarias para
remodelagem da cultura organizacional voltada ao alinhamento do planejamento
estratégico, claramente percebe-se que este contexto é um desafio complexo a ser
enfrentado, principalmente devido aos percalcos decorrentes do distanciamento
social, das subjetividades e fragilidades humanas causadas pela pandemia da

COVID-19 e, consequentemente, pelo isolamento social.
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Segundo Bezerra et al. (2020), além da crise econdmica brasileira, o
isolamento social na pandemia da COVID-19 causou problemas de saude nas
familias brasileiras, que relatam problemas de estresse e ansiedade associado a
perda do sono. Dessa maneira, realizar um planejamento estratégico neste
contexto tem sido um processo arduo, mas altamente necessario devido a
primordialidade de restauracdo da problematica envolta a situacao econémica do

pais.

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma revisao bibliografica sobre planejamento estratégico por
meio da busca por artigos cientificos e livros. Segundo Marconi e Lakatos (2013), a
revisdo bibliografica possibilita ao pesquisador o acesso em variadas bases de
dados, o que consequentemente contribui para um aprofundamento na analise do
objeto de pesquisa estudado. A revisao bibliografica, segundo Fonseca (2002),
propicia aos investigadores e estudiosos um conhecimento acerca de resultados ja
publicados mediante o objeto que se busca analisar. O material levantado por meio
desta revisao foi essencial para a constru¢ao do referencial tedrico deste estudo,
além de fornecer subsidios relevantes para demonstrar como o Obscoop
desenvolveu seu planejamento estratégico, adaptando-se ao contexto da
pandemia da COVID-19, de acordo com Damian et al. (2020).

E importante relatar que ndo foi realizado um aprofundamento teérico sobre
a COVID-19 para ndo desassociar do foco desta pesquisa que se encontra no
planejamento estratégico. Assim sendo, sobre COVID-19, buscou-se apenas
enfatizar, através da revisao bibliografica, quais sao as principais limitacdes e
problematicas resultantes do isolamento social, com o intuito de compreender de
gue maneira o Obscoop buscou tracar seu planejamento estratégico diante deste

contexto.
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Para além da revisdo bibliografica, realizou-se também um estudo de caso
acerca do planejamento estratégico do Obscoop no decorrer da pandemia. Para
Yin (2001), utilizam-se os estudos de caso quando os pesquisadores possuem um
controle reduzido acerca dos acontecimentos em um ambiente. Além disso, €
indicado para estudos de acontecimentos recentes, onde praticas e
comportamentos nao podem sofrer da manipulagao, entretanto, onde é possivel
realizar observac¢fes diretas e entrevistas sistematicas (DAMIAN et al. 2021). Nesta
pesquisa em questdo, optou-se pela realizacdo e observac¢des diretas das
gravacdes das reunides realizadas pelos pesquisadores do Obscoop, das atas das
reunides e de documentos colaborativos, que por sua vez, demonstraram o
processo de cada reunido e o tipo de atuacdo de cada participante.

Ademais, aplicou-se, aos pesquisadores que participaram dos encontros de
alinhamento do planejamento estratégico, um questionario online (Google Formes),
com o intuito de verificar: (i) se todos os membros conseguiam identificar
padronizac¢do no funcionamento das reunides de planejamento estratégico; (ii) se
0s membros conseguiam internalizar sua funcdo e contribui¢cdes nas reunides; (iii)
se 0s membros conseguiam internalizar as fun¢des dos demais membros e suas
respectivas contribuicdes nas reunides; bem como (iv) os principais resultados
alcancados com as reunides. O questionario foi aplicado a seis participantes, entre
eles: dois representantes do nivel estratégico, dois do nivel tatico e dois
representantes do nivel operacional. Para analise dos dados, utilizou-se da junc¢ao
entre as técnicas de analise preditiva, prescritiva e descritiva, uma vez que
objetivou-se utilizar os dados coletados para fazer projecbes de cenarios
(GUAZZELLI, 2012), avaliar consequéncias de determinadas decisdes e impressdes
dos profissionais (ASCENT BUSINESS INTELLIGENCE, 2017), e descrever a realidade
do objeto de pesquisa (HEKIMA, 2011), isto é, o processo de planejamento
estratégico elaborado pelos profissionais do Obscoop, respectivamente. Além
disso, fez-se a analise também baseando-se no referencial tedrico registrado

acerca dos conceitos e processos de planejamento estratégico.
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4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Segundo Damian et al. (2021), o Observatorio de Cooperativas (Obscoop) da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto da
Universidade de Sao Paulo (FEA-RP/USP) é formado por pesquisadores visam produzir
conhecimento sobre as cooperativas de crédito e agropecuarias. Com profissionais de
diferentes areas, o observatorio desenvolveu um banco de dados atualizado sobre as
cooperativas, bem como produtos e servi¢os de informacao voltados ao corpo social
de interesses mutuos, que sdo: “cooperados, gestores, pesquisadores, entidades de
representacao, formuladores de politica publica e agentes relevantes para o
desenvolvimento econémico e social” (DAMIAN, et al. 2021, p.6).

De acordo com Damian et al. (2021), Com o intuito de otimizar discussdes
académicas e de mercado, assim como proporcionar o intercambio de conhecimento
entre as cooperativas do Brasil, o Obscoop viabiliza “[...] debates entre académicos,
pesquisadores e profissionais atuantes em cooperativas e em organiza¢des
diretamente relacionadas as cooperativas, além de fornecer informacdes sobre
pesquisadores, cursos e entidades de ensino e pesquisa que incentivam a promo¢ao
de conhecimento sobre cooperativismo” (DAMIAN, et al. (2021, p.7) além de
desenvolver cursos de especializacdo acerca dos distintos e mais variados
encadeamentos deste sistema econémico.

Para o desenvolvimento do seu planejamento estratégico, Damian et al. (2021,
p.7) explicam que “[...] o Obscoop contou com uma equipe formada por um
pesquisador em gestdo e em cooperativas, um pesquisador em gestdao do
conhecimento e um profissional com relevante atua¢cao na area de cooperativas”.
Durante o segundo semestre de 2020, esses profissionais se reuniram durante as
segundas-feiras, no periodo da manha. Mediante o impedimento de encontros
presenciais, tais reunides aconteceram virtualmente, por videoconferéncia, o que
contribuiu para o desenvolvimento do planejamento estratégico do observatorio, sem

necessariamente envolver despesas financeiras (DAMIAN, et al. 2021).
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A fim de explicitar como foi realizado o planejamento estratégico, dividiu-se as

definicbes em uma linha processual envolvendo os seguintes elementos: ‘processo’,

‘subprocesso’, ‘solicitacao’ e ‘definicao e resultado’, conforme demonstrado no Quadro

1 (um).

Quadro 1 - Linha processual do Planejamento Estratégico do Obscoop

Processo

Subprocesso Solicitagao

Brainstorming

Revisdo das atividades

. uem é nosso publico-alvo?
realizadas pelo Obscoop Q P

Apresentacao

Quais sdo nossos produtos
ativos, paralisados e
descontinuados?

Descri¢do da estrutura atual
do Obscoop

Brainstorming (2)

Revisdo dos recursos da Quais sao os nossos contidos e
Obscoop potenciais recursos?

Processo

Definicdo e resultado

Brainstorming

Policymakers, pesquisadores e gestores de cooperativas.

Apresentacao

Ativos: Plataforma Coop-Server, Relatério Individual
Comparativo (RICO), Fotografia Consolidada do Cooperativismo
(FOCCO), artigos cientificos, relatos de pesquisa, seminarios,
oficinas, treinamentos e especializa¢8es.

Paralisados: Mapa de localiza¢cdo das cooperativas, aplicativo
para localizar cooperativas préximas e por servi¢o prestado.

Descontinuados: Pesquisadores em cooperativismo, rede de
colaboragao em pesquisa, guia do estudante de cooperativismo,
mapa de localiza¢do das entidades de ensino, boletins aos
pesquisadores.

Brainstorming (2)

Capital Humano: Professores e pesquisadores.

Capital Social: Rede de relacionamento para pesquisa, rede de
relacionamento no Sistema Organizacao das Cooperativas do
Brasil (OCB).

Capital Estrutural: local fisico disponivel para pesquisa;
computadores e impressoras; biblioteca fisica; suporte em
tecnologia da informacdo; banco de dados.

Capital Financeiro: Prestacdo de servicos e convénios.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)
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Na sequéncia, iniciou-se as analises: 1) ambiente econémico, social, politico,
legal e tecnoldgico; 2) ambiente operacional mediante clientes, mao-de-obra,
fornecedor e internacionaliza¢cdo; e 3) ambiente interno relativo aos aspectos
pessoais, de marketing, de produtos e financeiros. Apds estas analises, definiu-se
a missdo, a visdo e os valores do observatério (Obscoop), mediante protocolo
desenvolvido no estudo de Damian et al. (2021).

Mediante as discussdes entre os pesquisadores, partindo de analises
pontuais entre as secdes 1, 2 e 3 explicitadas no paragrafo anterior, a missao do
observatério foi definida como: “Gerar e divulgar informacdo e conhecimento
sobre o Cooperativismo Brasileiro, contribuindo para o seu desenvolvimento”.
Ap6s um periodo de analises aprofundadas, que contou com intensa dedicacdo de
todos os participantes, a visao de futuro do observatério ficou definida da seguinte
forma: “Ser reconhecida pela geracao e divulgacdo de informacdo e conhecimento
sobre o cooperativismo brasileiro”. A missao e visdao foram suportadas por um
conjunto de valores que devem ser considerados no desenvolvimento das
atividades e no processo de gestdao, que sdo: inovacdo, confianca, cientificidade,
colaboracao, sustentabilidade e empreendedorismo.

Ao analisar os documentos gerados por meio dos encontros para o
desenvolvimento do planejamento estratégico do Obscoop, foi possivel
compreender a inovacdao enquanto um valor, a medida que se tem em mente que
o Obscoop precisa, diariamente, avancar de maneira continua nas técnicas
empregadas para geracdo dos seus produtos, servi¢os e processos, a menor custo
e tempo e com maior valor agregado, e, de preferéncia, de modo automatizado.
Segundo Miles e Snow (1978), para avancar em resultados, uma organizacao
necessita responder as mudancas ambientais internas e externas, a partir da
analise minuciosa do mercado e do produto/servico que se é oferecido, e que por
isso, 0 planejamento estratégico passa a ser regido por técnicas, mecanismos,
estrutura e processos voltados a pratica e implementacao automatica do que é

estrategiado teoricamente.
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A confianca se tornou um valor, pois as atividades do observatério junto aos
stakeholders tém que inspirar confianca no processo e no resultado, ou seja, o
publico precisa reconhecer que ha empenho em gerar algo que tem
fundamentacao.

Para Queiroz e Ferreira (2013), as caracteristicas que descrevem
cientificidade estdo diretamente relacionadas aos aspectos implicitos e explicitos
da atividade cientifica, prova de credibilidade, recuperacdo de conhecimentos
tacitos e alta densidade discursiva. Logo, a cientificidade foi identificada como um
valor, porque € a base para o desenvolvimento e aprimoramento dos produtos e
servicos do Obscoop, que sdao fundamentados em metodologia cientifica, o que
permite demonstracdo, comprovacdo e reprodu¢do, ao invés de crencgas e
doutrinas.

O valor calcado na palavra colaboracdo, deve refletir o fato de que as
atividades sao predominantemente estruturadas em projetos que permitem o
trabalho em rede, sendo esta composta de individuos internos (vinculados
diretamente ao Obscoop) ou externos (entidades parceiras).

Toda e qualquer atividade realizada no Obscoop deve considerar como valor
a sustentabilidade, o que significa que todos os produtos e servicos somente serao
desenvolvidos a medida que haja sustentabilidade na sua geracdo. Embora ndo se
espere que haja, necessariamente, lucratividade na sua geracao.

O valor gerado pelo empreendedorismo, devera motivar a equipe do
Obscoop de forma que, cotidianamente, busquem oportunidades para atender as
demandas dos stakeholders, de forma que seus produtos e servicos tenham
sempre a relevancia empirica como caracteristica chave.

Como pode ser percebido até aqui, a equipe do Obscoop, de maneira remota
e online, conseguiu estabelecer um nivel de socializacao e representacdo individual
gue supera todas as expectativas frente ao desenvolvimento do planejamento
estratégico no contexto de pandemia, onde o nivel de socializacdao tende a diminuir.

Além disso, nota-se que os pesquisadores seguiram minuciosamente o seguinte
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processo de planejamento estratégico: (i) Analise do ambiente geral, operacional e
interno; (ii) Estabelecimento das diretrizes organizacionais; (iii) Formulacdo da
estratégia (Analise dos fatores internos e externos); (iv) Definicdo das Estratégias;
(v) Planos para Implementacdo propostos por Chiavenato e Sapiro (2003).

Como etapas do planejamento estratégico do Obscoop, os elementos (vi)
diagndstico estratégico interno e (vii) diagndstico estratégico externo foram
desenvolvidos por meio da Matriz SWOT, que, de acordo com Almeida e Oliveira
(2020), é uma ferramenta basica e essencial para articulagao e implementacdo do
planejamento estratégico de uma organiza¢dao. Ademais, de acordo com Teixeira e
Alonso (2014), ferramentas como a matriz SWOT (Strengths = for¢as, Weaknesses
= fragilidades, Opportunities = oportunidades, Threats =ameacas), contribuem
para o levantamento das caracteristicas, adversidades e obstaculos que
influenciam os resultados e objetivos organizacionais. Para Mccreadie (2008), a
matriz SWOT é uma ferramenta frequentemente utilizada para analise de fatores
internos e externos relativos a uma organizacao e que auxilia na realizacao de um
planejamento estratégico. Além disso, para Andrade et al. (2008), a técnica surgiu
por volta da década de 60, mediante discussdes entre estudantes e pesquisadores
da administracdo que visavam potencializar a importancia de os gestores
identificar informac@es referentes as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
das organiza¢des, com o intuito de utilizar essas informac¢des para tomadas de
decisdes mais assertivas.

Com base na analise realizada no documento interno do Obscoop que
descrevia os resultados do planejamento estratégico realizado, buscou-se gerar
nuvens de palavras que ficassem responsaveis pela representacdao das forgas,
fragilidades, oportunidades e ameacas definidas pelos pesquisadores.

Os pontos fortes caracterizados sao aqueles que eventualmente podem
diferenciar o Obscoop de outras entidades similares. Eles foram distribuidos em
cinco grupos: capital humano, capital social, capital fisico, capital intangivel e

produtos e servigos.
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Figura 1 - Sintese Matriz SWOT (S) Forcas Obscoop
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Fonte: Elaborada pelos autores (2021)
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Os pontos fracos (Figura dois), sdao aqueles que comprometem a
continuidade das atividades e costumam atrapalhar o processo de aproveitamento

das oportunidades.

Figura 2 - Sintese Matriz SWOT (W) Fragilidades Obscoop
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As oportunidades (Figura trés) estao relacionadas ao aumento do interesse
das pessoas em trabalhar com o cooperativismo, aumento na demanda por
consultorias especializadas, aumento na demanda de servicos de qualificacdao do
capital humano e, principalmente, ao aumento do interesse dos agentes
econdmicos, sociais e politicos em conhecer o cooperativismo e o funcionamento
do cenario das cooperativas.

As oportunidades sdao importantes fatores da matriz SWOT e devem ser
analisadas com cautela a aten¢do, uma vez que podem contribuir diretamente para
amenizar os efeitos das ameacas e contribuir para o crescimento da organizac¢ao a
partir de melhorias continuas das potencialidades ja existentes, por exemplo. Além
disso, uma analise cruzada entre for¢cas e oportunidades deve ser realizada
periodicamente, a fim de estabelecer uma relacdo entre forcas que podem ser
exploradas com mais afinco para o aproveitamento efetivo de oportunidades

especificas.

Figura 3 - Sintese Matriz SWOT (O) Oportunidades Obscoop
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As ameacas sdo fatores externos dificeis de serem regulados, pois nao
dependem essencialmente da organizacdo, mas sim de outros agentes envolvidos
na sociedade, como as demais organizacdes, relacdo entre setores e governo, por
exemplo. Entre as ameacas, destaca-se o aumento do desemprego e da
desigualdade social, a diminuicdo dos salarios e como consequéncia a redu¢do na
demanda por treinamento. A seguir, a Figura quatro representa as ameacas que

foram estabelecidas.

Figura 4 - Sintese Matriz SWOT (T) Ameacas Obscoop
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Fonte: Elaborada pelos autores (2021)

Para Kotler (2000), as organiza¢des devem avaliar com frequéncia suas
forcas, fragilidades, oportunidades e ameacas, pois somente desta maneira
conseguira atacar os problemas que devem ser resolvidos e associados as suas
urgéncias, quais os mecanismos de defesas devem ser articulados para reducdo
dos efeitos negativos das ameacas advindas do ambiente externo.

A partir da utilizacdo da matriz SWOT, desenvolveu-se o debate para
realizacdao da analise cruzada entre os pontos fortes e oportunidades, pontes

fortes e ameacas, pontos fracos e oportunidades e pontos fracos e ameacas, a fim
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de consolidar as melhores estratégias para o Obscoop. Logo, foi inicializado o
processo de iniciativa estratégica, com base nas estratégias (planos de acdo)
definidas pelo Obscoop para o ano de 2021.

Enfim, é notério que as reunides foram produtivas e envolveram todos os
participantes de maneira significativa, uma vez que as defini¢des aconteceram de
maneira democratica e social, mesmo remotamente e com 0os membros distantes
geograficamente. Assim sendo, como explicitado na se¢do de metodologia,
aplicou-se, aos pesquisadores que participaram dos encontros, um questionario

online (Google Forms), com o intuito de verificar:

a) Se todos os membros conseguiram identificar padroniza¢do no

funcionamento das reunides de planejamento estratégico;

Com relagdo ao item I, notou-se que todos conseguiram identificar um certo
consenso acerca do padrao de funcionamento das reunides, em nivel estrutural,
mediante a indicacdo feita por quatro respondentes de que o0s encontros
aconteciam semanalmente, as segundas-feiras das 09:00 as 12h00, via Google
Meet, com a participacdo de todos os membros; quanto a nivel processual, por
meio do relato em comum indicando que nas reunides um tépico estipulado
previamente era debatido entre todos os membros do Obscoop. Apenas um
respondente afirmou que as reunides aconteciam por demanda ou necessidade

do demandante.

b) Se os membros conseguiram internalizar sua fun¢ao e contribui¢des nas

reunioes;

Sobre o item Il, todos os respondentes souberam identificar e descrever suas
funcbes e contribuicbes nas reunides, que ficaram enquadradas da seguinte
maneira: um participante que representava o nivel estratégico, dois
representantes para o nivel tatico, dois representantes para o nivel operacional,

enquanto um contribuia com conhecimentos praticos internos, o outro contribuia
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com um conhecimento pratico e operacional externo, trazendo consigo o ponto de

vista do mercado.

c) Se os membros conseguiram internalizar as fun¢bes dos demais membros

e suas respectivas contribui¢des nas reunides;

Pelas respostas obtidas com o item Ill, foi possivel perceber que o
pesquisador representante do nivel estratégico e o pesquisador representante do
nivel operacional trabalhavam com conhecimento pratico externo, enquanto
funcdes nas reunides, possuiam visdes detalhistas e globais acerca das fung¢des
dos demais participantes do Obscoop. Logo, infere-se que ainda ndo esteja
explicito para todos o funcionamento especifico advindo da estrutura funcional

dos membros do Observatério.
d) Sobre os principais resultados alcancados com as reunides.

Foi perceptivel que os resultados ficaram nitidos para os pesquisadores
participantes das reunides, tendo em vista que descreveram a definicdo do
conjunto ‘missdo, visdo e valores’, definicdo de potencial estrutura organizacional,
levantamento de produtos e servicos, identificacdo de pontos fracos, fortes,
ameacas e oportunidades, como os principais resultados obtidos com as reunides
de alinhamento do planejamento estratégico do Obscoop. E importante enfatizar
gue o pesquisador representante do nivel operacional, com conhecimento pratico
externo foi além, ao expor os beneficios desta modalidade remota de defini¢do de
planejamento estratégico de uma organizac¢ao, as potencialidades da equipe, da
coordenacdo e das projecdes futuras de desenvolvimento do Obscoop. Alias, foi
justamente essa atuacdo e sinergia que foi possivel identificar ao aplicar o
guestionario aos pesquisadores, o que demonstra que existiu nas entrelinhas
destas reunides a implantacdo da gestdao do conhecimento, que para Del-Massa,
Damian e Valentim (2018) colaboram para uma gestdao organizacional em que os
beneficios valem mais do que efémeros resultados do ponto de vista do exercicio

da qualidade, criatividade, inovag¢ao e melhoria continua.
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Alids, uma posicdo estratégica regida e ocupada pelo conhecimento,
contribui positivamente as organizacdes que desejam se manter e se destacar em
um ambiente competitivo e de mudanc¢as constantes e disruptivas, afirmam

Damian e Moro-Cabero (2020b).

5 CONCLUSOES

Mediante a cicl6pica experiéncia dos diversos autores supracitados na secao
de planejamento estratégico, que atuam entre a teoria e pratica desse processo,
empreende-se que 0 que se espera de uma organizacdo em tempos de crise é
resisténcia, resiliéncia, estratégia e acdo. A resisténcia é importante porque €
possivel demonstrar ao mercado que seu lugar, enquanto organizacdao, nao podera
ser ocupado ou que ndo podera ser facilmente substituido. A resiliéncia é
importante porque demonstra ao mercado que, enquanto organizacdo, possuUi
raizes culturais intactas, mesmo em meio ao caos, podendo facilmente se adaptar
as situacdes adversas, sem perder seus valores mais profundos. A estratégia é
importante porque é responsavel pelo mapeamento de praticas que prometem
proporcionar maior retorno financeiro sobre um investimento realizado. E, por fim,
a acao é a energia fisica que promovera a realidade do que foi previsto e planejado.

O Obscoop demonstrou eficiéncia perante as caracteristicas supracitadas,
pois foi resistente, resiliente, estratégico e capaz de promover a¢des ao determinar
a necessidade do desenvolvimento do planejamento estratégico, mesmo diante
das condi¢des negativas impostas pela pandemia da COVID-19. Alias, a pandemia
trouxe diversas limitacdes para o contexto das organizacdes, como a reducdo da
capacidade de receita, mediante pouco acesso ao publico; necessidade urgente de
aumentar a capacidade de entrega de valor aos consumidores, a partir da ado¢ao
de novos modelos logisticos; reducdao da demanda de vendas, mediante a
fragilidade econdmica da populacdo; aumento no custo de recursos humanos,

necessidades de assisténcia tecnoldgica, estrutural e mental, exigidos para
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amenizar os efeitos causados pela modalidade homeoffice; reducdo da capacidade
de comunicacdo e interacao entre os funcionarios e as equipes, entre outras
condi¢bes problematicas.

Mesmo diante das dificuldades impostas pela pandemia, principalmente a
de reunir fisicamente a equipe para os ajustes e melhorias continuas que
costumam realizar, o Obscoop tomou a decisdo de que necessitava manter a
equipe mais ativa, com a possibilidade de reestruturar o modelo de negdcio,
redefinir acdes, o conjunto de missao, visdo e valores, e estabelecer o organograma
atualizado, a partir do levantamento das suas forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, bem como os seus devidos cruzamentos, a fim de gerar os planos de
acOes para o ano de 2021.

Por fim, para realizacao efetiva do planejamento estratégico, o Obscoop se
apoiou no seguinte processo interno: (i) Analise do ambiente geral, operacional e
interno; (ii) Estabelecimento das diretrizes organizacional; (iii) Formulacdo da
estratégia (Analise dos fatores internos e externos); (iv) Definicdo das Estratégias;
e (v) Planos para Implementacdo baseando-se em Chiavenato e Sapiro (2003).

Assim sendo, o Obscoop se destacou enquanto organizacdo democratica que
envolveu em seu planejamento estratégico nao somente o nivel estratégico, mas
também o nivel tatico e operacional em praticas de socializacao, reforcando que o
bom resultado de um planejamento estratégico depende, estritamente, da efetiva
relacdo comunicacional entre os individuos envolvidos neste processo,
independente do veiculo utilizado para o alcance do resultado, se promovidos

presencialmente ou virtualmente.
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