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RESUMO

O presente trabalho objetivou propor uma metodaldgi analise da influéncia das Estruturas
de Governanca nos Custos de Transacdo de Redesaper@tivas de Crédito. Parte-se,
portanto, do entendimento da Teoria dos Custosrdes@icdo para — a partir da comparagao
discreta das Estruturas de Governanca e das agéstcts da transacdo de intermediacao
financeira que ocorre nas redes Desjardins e Siergmopor um modelo quantitativo de
analise da eficiéncia dessas estruturas dentrewlarabiente juridico-institucional. A analise
dos dois estudos de caso comprovou que a evolggi@esdruturas de governanga ocorreu,
simultaneamente a evolucdo do ambiente juridictkiicgonal, em um processo dialético.
Contudo, na mesma analise, pode-se perceber gberaravoluindo a partir de ambientes
institucionais distintos, ha uma tendéncia a homiagdessas redes, ao menos na criacao de
instituicbesad hocpara lidar com os processos de governanca e eleniedliacdo financeira.
Assim, ambas as redes possuem instituicOes es@acibara lidar com essas funcdes. A
diferenca principal reside no tipo societario méitilo e no processo de governanca decorrente
desse tipo societario. Pode-se inferir, ao finatalgpesquisa, uma equacao para realizar a
comparacdo das formas de governanca hibridas adotadtre si ou comparadas com
instituicdes financeiras mais enxutas. De acordo essa equac¢ao, 0 custo para realizar as
transacfes internas a rede, somados aos custoslagidas pressdes politicas e sociais
caracteristicas desse tipo de instituicdo, precisammenores ou iguais aos Custos de
Transacdao de instituices financeiras com EstratdeaGovernanca hierarquicas.

Palavras-Chave Cooperativas de Crédito. Custos de Transacanuthst de Governanca.



ABSTRACT

This study aims to propose a methodology for amadyzhe influence of Governance
Structures in Transaction Cost of Financial Seawvi€ooperatives Network. The starting
point is, therefore, understanding the Transac@asts Theory —which discrete structural
alternativesof Governance Structures forthe fir@natermediation transaction are compared
between Desjardins and Sicredi networks —to progosgiantitative model to analyze the
efficiency of these structures within their legablanstitutional environment. The analysis of
two case studies shows that the evolution of thgegernance structures occurred
simultaneously with the evolution of the legal anstitutional environment, in a dialectical
process. However, the same analysis shows thale wholving from different institutional
environments, there is a tendency to homogenyesdetmetworks, at least in the creation of ad
hoc institutions to deal with the processes of gaaece and financial intermediation. Both
networks — Sicredi and Desjardins — have speaifatitutions to deal with these functions.
The main difference lies in the corporate type used the governance process arising from
this type of company. It can be inferred, at the ehthis research, an equation to perform the
comparison of hybrid forms of governance adoptegktizer or compared with Investor-
owned financial institutions (IOF). According taglequation, the cost to perform the internal
network transactions, added to costs arising frafitipal and social pressures characteristic
of this type of institution, must be smaller or ahjto the transaction costs of invested-owner
financial institutions, with hierarchical structsref governance. So, for a strategic network of
financial services cooperatives compete effectivelfhe market, the Transaction Cost of
financial intermediation processes, added to thescarising from his political and social
nature, must be equal to or smaller than the tdiosacosts of lean financial institutions of
hierarchical governance.

Keywords: Financial Services Cooperatives. Gouarasastructures. Transaction Cost.
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1 INTRODUCAO

Toda atividade cientifica tem um fenbmeno bem d#dinuma teoria, um objeto de
estudo e um método. Este capitulo apresenta, deafoesumida, os elementos que fazem
parte deste estudo. Coase (1937) e Williamson 2@8i®mendam sempre iniciar por um
problema real, visualizavel empiricamente; dai,dentbuscar teorias e meétodos para
investiga-lo. Assim, neste capitulo, é apresentadoontexto que deu origem a essas
inquietacOes, a situacao-problema, os objetivoepdedos e suas justificativas. Ainda neste

capitulo, segue a estruturacéo deste trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As cooperativas sdo um tipo institucional com darésticas distintas das “empresas
de poucos investidores” (IOF lvestor-owned Fircnou “empresas orientadas ao lucro”.
Segundo Helmberger e Hoos (1962, p. 76), “talvea diferenca bésica entre os dois tipos de
empresas em analise decorre das motivacfes dazapepse se comprometem com a sua
criacdo”. Enquanto quem investe em empresa do kpB busca, principalmente, a
maximizacdo de sua riqueza, aqueles que fundamoomgerativa estdo preocupados em
prover-se de servicos essenciais a precos merman@sheneficios ndo somente econdémicos,
mas também sociais.

Uma andlise sobre a eficiéncia de diferentes arsamjganizacionais, com diferentes
estruturas de governanca, como redes de pequemgeratvas de crédito (forma de
governanca hibrida) e grandes conglomerados fiivascdorma de governanca hierarquica),
sugere uma abordagem de estudo diferente da anétistassica da economia.

Na abordagem classica econdémica, o sistema dere@dm seus custos fixos e
variaveis — baseado no equilibrio entre a ofegalemanda, constitui 0 motor que impulsiona
a alocacao dos recursos escassos e a formacaoerao®s organizacionais. Tal sistema se
transforma na medida em que se altera a matrioltegioa de produgcdo. A empresa tem
fronterias produtivas fixadas tecnologicamente IWAMSON, 1985).

Em outras abordagens econdémicas — como na Teosiddstos de Transacdo —, 0
entendimento das fronteiras produtivas de uma eapre os diferentes arranjos
organizacionais que podem originar-se nessas frastgassam pelo entendimento de outras

formas de custos: os Custos de Transagéo.
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Assim, a criagao deEstruturas de Governa;hodora dos limites da empresa, com
0 objetivo de racionalizar e controlar uma ou \g&transacdes, em geral, ndo tem sua ldgica
ligada unicamente a uma questao de mercado, dacalmde precos, de economias de escala
e de escopo.

Ao se debrucar sobre algumas instituices finaasegncontradas no mercado,
surgem questdes do tipo: Quais sdo os limites feoateiras de uma empresa? Como um
segmento que possui custos de producédo adicionammo( 0s custos de organizacdo do
quadro social, qual é o caso de uma Cooperativ@rddito) poderia competir com outro
segmento tdo enxuto quanto um banco privado? Casesaedes de pequenas instituicoes
financeiras conseguem operar, fixando produtos\aces competitivos, frente aos grandes
conglomerados econdmicos, com altas economiascdéaesescopo?

A Nova Economia Institucional (NEI) e, principalniena Teoria dos Custos de
Transacdo (TCT), que tende a considerar tambénsto das trocas com o mercado (0 custo
das transacdes) como indutor de modos alternatieagvernanca, dentro de um arcabouco
analitico institucional, talvez possa explicar i$8¥LBERSZTAJN, 2003; CARVALHO Jr;
OZON, 2008).

Esta abordagem comecou a ganhar seus contorno93mduando Coase (1937) —
agraciado com o prémio Nobel em 1991 — faz umabcglpergunta: Por que existem
empresas? Até, entdo, a teoria ortodoxa relacioaadsténcia de uma firma as economias
tecnoldégicas de escala e escopo, isto €, a emprasaquele arranjo organizacional que
coordenava processos produtivos suficientes pamdupir reducdes marginais de custos via
aumento da escala e do escopo de producdo. Pousabse sobre como esses processos
produtivos eram aglutinados e gerenciados.

Coase (1937) olhou para o interior dessa “caixpfa firma) e percebeu que, dentro
de um mesmo segmento econdmico, com tecnologiazlisamies, existiam arranjos
organizacionais de diferentes tamanhos, processmiutvos e formas de gerenciamento
desses processos. Em 1960, Coase (1988) relaciopablema da integracao vertical e suas
diferentes formas de organizacdo industrial a ypo tle “Custo Social”, originado do
relacionamento dessas firmas com o mercado.

Williamson (1996) — outro agraciado com o prémididle utilzou-se desse trabalho
para construir uma Teoria para as seguintes quest@eas firmas sdo entidades tecnolégicas
que funcionam em funcéo de seus custos de prodap&m suas fronteiras naturais seriam

determinadas por economias tecnoldgicas de pro@u@agrocessos produtivos escolhidos e
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utilizados dentro dessas empresas seriam aquedesigimizassem 0s custos de se produzir
determinado produto e/ou servigo?

Como, entdo, explicar as empresas que se esteridendeasses limites e incorporam
outros processos produtivos? Como explicar empresas sobrevivem com processos
produtivos obsoletos ou deficientes em termos detos de producdo? Por que os custos de
administrac@o dos processos produtivos ndo saonmeos ao maximo, frente aos custos de
producado? Na resposta de Williamson (1996), osdSu¢ Transacdo sdo responsaveis por
organizar o gerenciamento desses processos proslutiando, assim, contornos distintos
para firmas distintas. Pela teoria, diferentesuastas de governanca sao utilizadas para
organizar diferentes formas contratuais. Isso waiga distintos formatos de empresas com
diferentes fronteiras organizacionais.

Dessa forma, a maneira pela qual foi elaborado botratm, os ganhos de
comercializagdo obtidos dentro daquele ambient&liqarinstitucional, o incremento de
novas tecnologias e processos de inovagao, as Betrasuras de governanga, a cooperacao
entre empresas e a formacdo de redes precisamaintegvas teorias organizacionais que
evoluam a partir da teoria da firma neoclassicariée que abordam arranjos organizacionais
hibridos entre a empresa vertical e a livre negédciacom o mercado apresentam melhores
alternativas para o entendimento da formacao —gesi@o — das redes de empresas, no Brasil
e no mundo.

Para Oliver (1990), relacionamentos interorganaais sao fluxos de operacdes
relativamente duradouras que ocorrem entre orggggaque atuam em rede dentro do
ambiente competitivo. O préprio ambiente institneilbpressiona as organiza¢des a modificar
suas atividades e produtos.

Mesmo sua governanca é afetada. Tais pressdesamodis organizacdes a atuar em
rede. Na busca de eficiéncia encontra-se a neeesgsiike sobreviver dentro desse ambiente
competitivo. A eficiéncia operacional € uma daegzmais citadas para o estabelecimento
de redes. Os Custos de Transacdo de Willamson6)1@8tdo — teoricamente -
correlacionados a essa causa.

Para Tavarest al (2009), as redes interorganizacionais e seusctspeslacionais,
tais como, cooperacédo, confianca e capital soctdboram para a elevagéo da capacidade
competitiva das organiza¢des no mercado. Em umcetesaico, esses autores argumentaram
que alguns fatores relacionais de formatos orgaiti@ais em rede — como 0s contratos de
longo prazo e as estruturas partilhadas de goveanatém relativa influéncia na reducéo de

Custos de Transacgéo e no aumento da competitiviplrdeas organizagoes.
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Assim, muito além das escolhas econémicas de nmr@adrtavs demanda), da
alocacéo de recursos, dos custos e das funcOesdig;fo, a Teoria dos Custos de Transacéo
(TCT) enfoca a complexidade dos contratos criad@s fermacdo de novas estruturas de
governancga, prevendo, inclusive, a constituicdoesieuturas hibridas entre as trocas de
mercado (governada por relacdes de precgos) e ragueas hierarquicas, caracteristicas das
IOF (WILLIAMSON, 1996).

Contudo, segundo Williamson (1996), continua seadaressédo por eficiéncia que
induz essas empresas a adotarem modos alterndivosyanizacdo e coordenacdo de suas
operagOes. A TCT sugere que a estrutura organizactodeterminada pelas caracteristicas da
transacdo, ou que o Custo de Transacdo é decisivdeterminacdo da Estrutura de
Governanca.

Para Williamson (1996), os Custos de Transacdoopcammam o “alinhamento
discriminante” entre as caracteristicas da tramsagd estrutura de governanca, ou seja; “(...)
as transacoes, que diferem em seus atributosaalisle com as Estruturas de Governanca,
que diferem em seus custos e competéncias; assim, também, no efeito produzido sobre
a economia do Custo da Transacao” (WILLIAMSON, 1,996138). Na visao desse autor, a
questdo é determinar qual Estrutura de Governanggusta melhor a determinados atributos
das transacOes ali realizadas. Em teoria, essa aseque minimizaria seus Custos de

Transacéo.

1.2 SITUACAO-PROBLEMA

A Hipétese do Alinhamento Discriminante supracitaan algum fundamento
empirico, ao menos no que se trata das Cooperatev@sedito, focos deste trabalho. No que
diz respeito a essas cooperativas, em um estuglmacional, realizado em mais de 20 paises
do continente Europeu, Asiatico, Africano e Amamiwa Desrochers e Fischer (2005)
levantaram e classificaram 23 redes de coopera@ingg redes atomizadas, consensuais e
estratégicas. Percebe-se que o fenbmeno da forrdag@&des € universal para esse segmento.

Para os autores, as redes atomizadas sdo aquelgsayeem as suas cooperativas
servi¢cos basicos como de “representacao”, “educegéperativa” e “servicos consultivos”.
As redes consensuais, além dos servicos bésicosjdgnciam “compartiihamento de
recursos”,“padronizacdo das operacdes”, “regulat@area de divisdo de mercado”, uma

“imagem unica” e o “planejamento estratégico” dgfes da rede.
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Por fim, as redes estratégicas sao classificadae tal, por dotar as suas cooperativas
- além dos servicos mencionados anteriormentesefmracdo das decisdes estratégicas do
gerenciamento das decisGes operacionais”, a “siggerprudencial” de suas associadas e 0s
servicos de “solidariedade financeira” dessas.

Desrochers e Fischer (2005) concluiram que a ia¢égr torna-se mais importante na
medida em que o sistema financeiro do pais se dasene que, apesar dessas redes
promoverem uma diminuicdo na volatilidade mixformancedas cooperativas e dos altos
custos relacionados ao funcionamento dos “apadeasgulacado” dessas redes, ainda assim
“esses sistemas economizam em racionalidade limgadperam a um custo menor que 0s
sistemas menos integrados” (DESROCHERS; FISCHEB5,20. 308). Em outras palavras,
h4, de fato, beneficios na intercooperacéo. E peflméos sdo ampliados na medida em que
essa rede se torna mais integrada.

Cooperativa é uma forma de organizagédo difererdgeddenais em diversos aspectos.
Para Pinheiro (2006, p. 7), sociedades cooperas@associedades de pessoas, com forma e
natureza juridica propria, constituidas para presévicos aos associados, cujo regime
juridico, atualmente, ¢ instituido pela L6764, de 16 de dezembro de 1971”. Trata-se de
uma empresa com caracteristicas distintas e regatasm tratado legal também distinto das
sociedades empresariais comuns.

Em Quebec, no Canadéa, onde foi realizado um dagl@stde caso desta tese, a
empresa cooperativa é definida como uma instituicBon a missdo de apoiar o
desenvolvimento das comunidades em que estdodaserNa forma da Lei de Quebec,
vigente noAct respecting Financial Services Cooperatjvas Cooperativas de Crédito sdo
pessoas juridicas, na qual pessoas — fisicas @licas — “com necessidades econdmicas e
sociais comuns, formam uma instituicdo de depésitesrvicos financeiros, cujos objetivos e
regras de funcionamentos” sdo bastante definiddEREC, 2013, p.1). As federacdes de
cooperativas, nos termos dessa lei, também sdoeiyas com objetos e regras de
funcionamento definidos de igual forma.

Dada a caracteristica singular desse tipo instihatj a sociedade cooperativa séo
acrescentadas duas outras pressfes — a press@a gosiocial — além da pressao econdémica.
Sociedades empresariais do tipo IOF, inseridas omdegto capitalista, ndo tém presséo
politica e social. A pressao politica reside nautis interna pelo poder, dada a necessidade de
a cooperativa ter uma representacdo democratiegittma perante a comunidade de socios.
A pressao social esta em manter-se util e legisowalmente — como doutrina em que a

cooperacao leva a beneficios mutuos — entre ssasiados e suas respectivas familias.
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As duas pressbes geram custos extras ao procesdatipo. Inversamente a essas
temos a questado econdmica, que se forma em vidasipressdes do mercado, que as impele
a agir como IOF’s e reduzir seus custos. Nas padade Rodrigues (1997, p. 107),

[...] as cooperativas sdo empresas que tambénispmecompetir no disputado
mercado global. Porém, elas tém uma grande difaremg relacdo as empresas
capitalistas com as quais estao concorrendo: téavamrente social — existem para
prestar servicos a seus membros. E nesse sent&l@ quompeticdo precisa ser
tomada pelas cooperativas. Elas precisam ser mfisiee ageis para obterem
resultados econdmicos e financeiros positivos, e&te, ndo € um fim em si mesmo.
E o meio pelo qual as cooperativas servirdo a seoperados, garantindo-lhes
também a competitividade de cada um, e, portam# sebrevivéncia e chance de
progresso.

Uma solucgéo resultante desse dilema seria 0 estaieinto de aliangcas estratégicas
que permitam ganhos de escopo e escala, contuadzekstem uma nova relagao de direito de
propriedade e governanca.Assim funcionam as cotyesasingulares do Sistema Sicredi
brasileiro e do Movimento Desjardins canadenseéuas redes estratégicas que serdo objetos
deste estudo. Sdo redes de sociedades coopergtigapossuem 0 objetivo de prover
solugdes e servigos financeiros aos seus coopetadasem um banco comercial.

Convém frisar que sdo essas sociedades, por meinageunidades de atendimento,
que realizam a tarefa de atender seus cooperaddesnediando sua relagdo com o mercado
financeiro. Além de atender as suas necessidade$micas, a cooperativa singular também
realiza a tarefa de organizar seu quadro sociapgocionando eventos educativos,
desportivos e de entretenimento (SCHENEIDER, 2006).

Entretanto, para responder a pressdo de mercadas egdes criaram outras
organizacdes. Instituicbesmd hoc,na definichode Ménard (2002Além das cooperativas
singulares, o Sistema Sicredi, por exemplo, digg@&entrais de cooperativas demarcando
regibes geograficas de atuacdo, uma confederagégrando todas as centrais, um banco
multiplo, uma corretora de seguros, uma administadle consoércios, uma administradora
de cartdes, uma administradora de bens, uma fundag@é administradora de fundos e até
uma holding com personalidade de sociedade andnima, paraotantodo o grupo
(SICREDI, 2013).

O Sistema Sicredi atende o que Carvalho (20084 )ycdnceituou como rede, ou seja,
“um conjunto de pessoas, de empresas e outrasizagaes”; “uma combinacdo Unica de
estratégia, estrutura e processo de gestdo”’. Hegs@ante notar que, nesse sistema,
cooperativas singulares unem-se para formar centja& se agrupam em torno de uma
confederacdo. Assim, enquanto a confederacdo cabeomenacdo e representacdo do

sistema, incluindo toda a integracdo dos sisteneasnfbrmacdo, um banco constitui o
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instrumento que essas cooperativas singularegautilipara acessar o sistema financeiro. A
fundacao, portanto, cabe gerenciar os programassoc

Em 2009, foi criada a Sicredi Participacfes S. &apditar os rumos estratégicos
desse sistema. Como Sociedade por Ac¢dbeldinge vinculada ao mercado de capitais, com
acoes distribuidas entre as centrais cooperatieasceoperativas singulares em um “sistema
de normas”bastante hierarquizado. Até os estatjtesegem as cooperativas singulares séo
padronizados. Claramente, uma tentativa da redeedéanalisada” no mercado financeiro
como um conglomerado econdémico possuindo as mesarasteristicas que Desrochers e
Fischer (2005) classificaram como pertencentesdesrestratégicas.

No Movimento Desjardins canadense, ocorre um psocesmelhante. Contudo, nessa
rede, 0 “nO central” que regula e coordena as ac¢@sscooperativas — promovendo e
organizando a intercooperacao entre elas — € adegaeDesjardins. Distintamente, 0 acesso
ao sistema financeiro ocorre por meio de outraesiacle cooperativa: a Caixa Central
Desjardins. Ha, também, instituictas hocpara cuidar de negécios especificos. Sdo mais de
70 instituicOes diferentes cuidando de negéciomegssos especificos dentro dessa rede.

Da mesma maneira com que o sistema financeirogoivam passando por um forte
processo de centralizacdo e hierarquizagcédo, visanduoaior utilizacdo de seus ativos
especificos e ganhos de escala; a rede de socsedadperativas, formada pelo Sistema
Sicredi e pelo Movimento Desjardins, também est@mgpanhando o processo, € com 0S
mesmos objetivos.

Cabe ressaltar que, nesse mesmo segmento de meecaa ambos 0s paises,
também se encontram empresas totalmente integvadicalmente, procurando obter ainda
maiores economias de escala e escopo, em estroimaalizadas. Trata-se de empresas de
economia mista, de capital nacional e multinacioBskas hierarquias, diferentemente das
estruturas hibridas, organizam-se em governangatasi enxutas, com controles precisos
sobre suas atividades e procedimentos. A tentdév@mpetir com essas empresas deve-se a
maioria das mudancas relativas as pressdes dedoerca

Neste estudo, o conceito de empresa como uma fusgdproducdo passa a ser
incrementado pelo conceito de empresa como umattstrde Governanca, isto €, “uma
forma institucionalizada que estabelece aos intégsado acordo regras mais complexas que
as prevalecentes em uma organizacdo de mercadoaha produto € vendido sem restrigcdes
e por um preco uniforme”(ARBAGE, 2003, p.63). Talve mais apropriado seja o conceito
de “governanca em rede” defendido por Jaetesd (1997, p.17):
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[...] um selecionado, persistente e estruturadgp@rde empresas autbnomas
engajadas em criar produtos ou servicos baseadosoatratos implicitos e de
duracéo indeterminada, criados para se adaptavrdam@éncias ambientais e para
coordenar e salvaguardar as transacoes.

Como funcionam os aparatos de regulacdo e asuigées que beneficiam essa
intercooperagdo€ooperari significa operar juntamente a alguém; associgrasa produzir
algo que nao seria possivel sem essa associacamdii@rativismo € a doutrina que visa a
renovacao social pela cooperacdo” (GIMENES; GIMENE®7, p. 93). E quando operam
todos dentro de uma organizacdo cujo objetivo méiosesguardar a unidade social e o
crescimento econémico via uniao.

Nas duas redes pesquisadas, cada firma é vista wontentro de tomada de decisdes
estratégicas que coordena o funcionamento de afgamthadades produtivas dentro de um
ambiente de incerteza, tal como na hierarquia. gamizacdo econdémica passa a ser, entao,
um problema de contratacdo, organizacao, contreédvaguarda desses contratos. Essa viséo
parece ser ideal para a analise do Sistema Sioraslleiro, correspondendo, também para
analisar o similar Movimento Desjardins canadense.

Para esta pesquisa, os Custos de Transacao fofanuake como “os custos de se
conduzir o sistema econdmico” (ARROW, 1969, p.SBgundo a Hipotese do Alinhamento
Discriminante, € com o objetivo de minimizar essestos que as complexas estruturas de
governanca em rede sao criadas. Assim, como tatRmsEos conseguem promover a
competitividade necessaria para operar em um sdégnegn que a economia de escala e
escopo € a principal fonte de vantagem competitiva?

Considerar tais coloca¢cdes como uma questdo delipasg ambicioso demais para
este trabalho, cujo interesse se concentra no dintento dos Custos de Transacéo
envolvidos com a administracdo das redes, das guieps e estratégias utilizadas para a

minimizacao e a absorc¢éo dos custos ao longo da éRedlegocios.

1.3 O OBJETIVO E AS QUESTOES DE PESQUISA
Diante do contexto apresentado, com a intencdo efengolver uma pesquisa

qualitativa, pretende-se, nesta investigagéo:

Propor metodologia de analise da influénciadas Esituras de Governanca
nos Custos de Transacao em Redes de CooperativasGiédito
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Para atender a esse objetivo geral, as questéemgearam esta pesquisa foram:

a) Quais instituicbes e aparatos de regulacéo existemtro das estruturas de
governanca das Redes Sicredi e Desjardins de Guiyaerde Crédito?

b) Quais transacdes sdo efetivadas entre esses aEyreEdsas, quais as mais
relevantes?

¢) Quais atributos influenciam os custos dessas ttans&

d) Quais semelhancas ou diferencas podem ser encastraal Estrutura de
Governanca das Redes Sicredi e Desjardins de Cuiyaerde Crédito?

e) Quais as Estruturas de Governanca influenciam nego€ das Transagdes
dessas redes?

f) Quais as limitacbes para osCustos de Transacaasdestes?

g) Como essas limitacdbes podem ser entendidas a mhsir Estruturas de

Governanca?

Convém pontuar que o propoésito dos estudos dequesserdao desenvolvidos, ndo é
somente descrever os atributos e as Estruturasoder@anca que afetam os Custos de
Transacdo nas redes de Cooperativas de Crédito istema@ Sicredi brasileiro e do
Movimento Desjardins canadense; mas, também, cénlpsr a fim de evidenciar
mecanismos que contribuam para o entendimentossdesstos.

1.4 JUSTIFICATIVA PARA PESQUISA

Conforme dados do Banco Central do Brasil - BACEXN1Q), no Brasil, as
Cooperativas de Crédito e 0s bancos cooperatiets dnculados possuiam apenas 2,3 % do
market sharenacional, em 2012 (Ativos Totais). O que ocorrecenmos paises é exatamente
o contrario. Em 2005, \tolksbanken-RaiffeisenBankaleméo tinha 16% dmarket share
Seu irmao homoénimo, austriaco, possuia 32 %ndoket share O Banche di Credito
Cooperativoe oBanche Popolarijuntos, detém 29% dwmarket sharala Italia (McKILLOP,
2005).

Na Holanda, dRabobankpossui 40% danarket sharee na Bélgica, o Cera domina
15% desse mercado. Na FrancaCrdit Agricole,o Credit Populairee o Crédit Mutuel
dominam outros 40% do seu mercado doméstico. Nad2ansso nédo é diferente. Alias, sua
historia é semelhante a histéria brasileira, unmdgamportante para a escolha desse ramo e
desses paises para estudo (McKILLOP, 2005).
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O Sistema Sicredi tem 1.238 pontos de atendimespalleados pelo Brasil e mais de
2,4 milhdes de associados. E &nfaior rede de atendimento brasileira, que adménist
atualmente, R$ 35,8 bilhdes em ativos totais (SIDRE013). O Movimento Desjardins é
ainda maior, possui mais de 5 milh6es de assocididtriouidos entre 451 cooperativas. Foi
considerada, em 2011, a®20stituicdo mais segura do mundo (GLOBAL FINANCGB11).

Os Custos de Transacao desses sistemas influeadasempenho de grande parte do
Sistema Financeiro Cooperativo desses paises, didanem que influenciam o desempenho
das cooperativas vinculadas a esse sistema. IgspigpGe trata de custos para operar o
sistema: associado a governanca deles. “Custosatsdcao podem aumentar o preco ou até
mesmo coibir uma transacao de crédito, se altdicesnute” (SCHLABITZ, 2008, p. 12).

Um estudo que identifique as transacdes, as Estrutie Governanca derivadas e seus
custos decorrentes, procurando identificar perg@ectde melhoria, pode contribuir para
melhoria do desempenho e eficacia de todo o sistal@a de ser (til a tomada de decisdo
das referidas redes estratégicas de cooperative®ms fdeste estudo. Igualmente, as
informacdes produzidas neste estudo ajudam ndonsenaeentender taiglayers mas o
movimento de todo o Sistema de Crédito Cooperativo.

Além disso, em se tratando de impacto no mercauda, analise comparativa poderia
produzir novodnsightspara a melhoria do sistema cooperativista de toré@dmo um todo.
Isso, no Brasil, teria um impacto um pouco maidyrgo, visto que o sistema nacional de
crédito cooperativo — incluindo o Sistema Sicregicoob, Ancosol, Cecred, Uniprime e
outros — ja corresponde ad Gaior conglomerado de instituicdes financeira siteaas
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010). Em se tratando dedes de cooperativas de
crédito no mundo, somente Desrochers e Fisch@bjdévantaram e classificaram 23 redes,
a maior parte destas dominandmarket shareem seus paises de origem.

Por fim, a utilizagcdo da Nova Economia InstituciondEl como arcabouco tedérico da
Teoria dos Custos de Transacdo - TCT, como basBtiemapodera proporcionar o
desenvolvimento de teorias que permitam entendeizdes pelas quais uma rede se estrutura
hierarquicamente, com vistas a uma maior centg@izaou ndo. E possivel, talvez, tentar
explicar os processos de reestruturacdo das remtesmgio de maior entendimento de seus
custos de transagao.

As descobertas contidas neste trabalho podem sstarediretamente a lideres
dirigentes, reguladores governamentais e gereotsgstéma. As cooperativas de crédito, por

terem constituicdo diferente das I0OFs, baseadasapital social (em quotas ou por acdes),
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constituem seus conselhos de administracdo e fiscalado por lideres cooperativistas,
verdadeiros dirigentes dessas organizacoes.

Sua tarefa € planejar e controlar as acfes estasédessas empresas em busca de
desempenho e efetividade, temas abordados nesbalhtva Tal estudo contribui,
sobremaneira, para um melhor entendimento do pdgstas redes no desempenho das
Cooperativas de Crédito e instituicfes a elas Véauas.

Aos reguladores governamentais, diante da tarefai@eum ambiente regulatorio que
mantenha a estabilidade do sistema financeiro en@ra seu desenvolvimento, interessa
entender o movimento dessas organizacgoes finanaaréormacao das redes, a relagcéo entre
0 ambiente regulatorio e a organizacdo da redetre esses e o desempenho de todo o
sistema financeiro. Aos gestores, importa saberocadaptar o ambiente organizacional a

essas redes e os reflexos dela no desempenho tralsaho.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente estudo, além da introducéo, estd complestuma plataforma teorica
,deuma metodologia de pesquisa, da andlise e ¢@sabs resultados e suas conclusdes. A
plataforma tedrica divide-se em trés tOpicos ppais: o primeiro trata dos custos de
transacao, definindo-o, operacionalizando-o e dastib 0s constructos que sdo integrados
na pesquisa. A seguir, disserta-se sobre as regesetacionamentos interorganizacionais. O
terceirotdpico versa sobre o desenvolvimento dpedivismo, com foco no cooperativismo
de crédito, seus principios, leis e demais quest@&sucionais.

O capitulo sobre metodologia de pesquisa tratapdenarar constructos teéricos a
ponto de torna-los aplicaveis a pesquisa. Na sébsgge trata da coleta de dados, especifica-
se 0 método de estudo de casos e apresenta-smoopygara conducédo dos dois estudos de
caso, desenvolvidos no Canada e Brasil. Nessa,dagdloéem sdo apresentadas as limitagdes
da pesquisa.

Em outro capitulo, sdo descritos e analisados essada pesquisa. Em uma primeira
secado, descreve-se o caso do Movimento Desjardinadense e, em seguida, o caso do
Sistema Sicredi brasileiro. Suas estruturas, &pade regulacdo, contratos e procedimentos
sdo analisados. Na sequéncia, alguns processosifegise sdo averiguados e algumas

propostas apresentadas, bem como as inferéncidasbbm a pesquisa.
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Respostas para as questfes de pesquisa sao atasend Ultimo capitulo, bem
como as propostas para novos estudos. Por Ultegoiesn-se as referéncias e os apéndices

importantes para o entendimento deste trabalho.
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2 PLATAFORMA TEORICA

Este capitulo apresenta 0s conceitos e constrgomguiaram a analise deste estudo.
As Redes séo descritas como Estruturas de GovernAngeoria dos Custos de Transacao
(TCT), com uma evolucdo do pensamento de Williamsen idealizador, foi condensada
para elencar as variaveis estudadas. Apresentarsieem, uma evolucao da referida teoria. A
histéria das cooperativas e, mais particularmatde,Cooperativas de Crédito no Brasil e no
Canada séo relacionadas com a evolugdo historiczodoeito de redes de negocios,

relacionamentos interorganizacionais e de coopesati

2.1 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO - TCT

Inicialmente estabelecida por Coase (1937) pareutiisa necessidade da existéncia
da firma, sua forma de organizacao e especializew®o parte do sistema econdémico — além
do mercado —, a Teoria dos Custos de Transacaarpk@cexplicar os custos economizados
ao utilizar uma estrutura hierarquica disponibiiida determinado bem ou servico.

Assim, neste subtopico, a linha tedrica e a esdalaqual a TCT se origina é
apresentada, com o foco na evolugcdo dessa. Sesmipostos sdo descritos e comentados.
Suas variaveis principais sdo levantadas, deseritaslisadas de forma a estabelecer relacdes
entre estas. Por fim, criticas e comentarios s@vdados na tentativa de introduzir novos

conceitos e formas de analise nessa teoria.

2.1.1 Linha, escola e proposta tedrica

Coase (1988) argumentou que, em um mundo sem Cdstdsansacdo nao haveria
base econbmica para a existéncia da firma, ja quee firma sé adiciona e coordena uma
etapa do processo produtivo quando é mais baraupir internamente do que adquirir
partes desse bem ou servico no mercado. Assinmséa sie Coase (1988, p. 44), “uma firma
crescera até o ponto em que o custo de adiciortea funcdo interna seja igual ao custo de
transacao para adquirir essa fungédo no mercado”.

Esse autor estudou as varias formas de integraggondustrias dos Estados Unidos.
Considerando-se que sua atividade era reguladarpaistema de precos e tecnologias de
producdo, Coase (1937) questionava a existéncenmgresas com diferentes tamanhos, de
diferentes fronteiras e tecnologias de produca@ pem mesmo produto em um mesmo

mercado. Seus artigos buscavam descrever e entendee estava acontecendo nessas
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empresas. Sua explicagao relacionava-se com ossgasta transacionar nesses mercados,

suas integracoes e a especializacio do proceshatipm

De maneira a explicar porque as firmas existem a@sqas atividades que elas
internalizam, eu descobri que é necessario intiodum conceito que denominei,
naquele artigo, como ‘o custo de se utilizar o mesrao de preco’, ‘o custo de levar
a transacdo por meio de mecanismos de troca nadwaberto’, ou simplesmente
0s ‘custos de mercado’ (COASE, 1988, p. 6, tradungisa).

Coase (1988) preocupava-se com a organizacao dstiigg ou seja, “com a maneira
pelas quais as atividades desenvolvidas pelo sastecondmico sédo divididas entre as
empresas”. A escola da “organizacao industriategrada por esse e outros autores, procura
entender as razdes pelas quais algumas organizaggi@mem apenas algumas atividades ou
etapas da elaboracdo de poucos produtos, enquatri@s wrganizacdes abracam varias

atividades ou etapas de muitos produtos.

O que se espera aprender do estudo da organizadastrial seria como as
industrias estdo organizadas e como isto varia edatdo a periodos anteriores;
quais forcas operam em determinar este arranjon@ayzonal e como estas se
modificam ao longo do tempo; quais os efeitos gée modifica-la, por meio da
acao legal de varios tipos e quais as formas danaagcdo industrial (COASE,
1988, p. 58, tradugdo nossa).

Dunn (2000, p. 429) definiu a firma como “uma maae&ie coordenar a producao de
um centro de tomada de decisfes estratégicas antrm ambiente de incerteza”. Assim, se
as decisdes estratégicas existem e definem o ambienongo prazo, se o futuro ndo mais
reflete o passado em funcéo dessas decisdes gistatéassim, também existem as empresas
para lidar com os resultados dessas decisdes.

Tragcando uma proposta de pesquisa para a areag Cb288) entendia que esses
estudos levariam a compreenséao da estrutura endpoctamento das industrias — aqui, com o
conceito mais semelhante ao de “cadeia de valoentro de uma economia. O tamanho das
empresas (que seria a concentracdo de atividaddsizidas internamente), as causas e 0s
efeitos desse tamanho, na competicdo dessas espress precos dos produtos, os efeitos
disso no investimento, na inovacdo e em outrogdatoonstituem objetos de pesquisa nessa

area.

O que se procura ndo é um tratado sobre o tamafimm @a empresa (que
presumivelmente seria diferente para cada indjistmias uma teoria preocupada
com a melhor distribuicdo das atividades, ou fusg@® longo das empresas
(COASE, 1988, p.64, traducdo nossa).

Assim, para estudos ligados a essa tradi¢cdo, aall@Icomo uma variavel importante
na explicacdo de quais atividades seriam assurp&gas empresas dentro da cadeia de valor.

Pressupde-se, pela teoria, que a minimizacdo dswsuwlas transagbes seria a variavel
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interveniente ao definir as atividades e etapas sgu@am assumidas pela empresa dentro
dessa cadeia. Williamson (1989) afirmou que a agmoh de Coase (1988) deriva, em muito,
de trés proposicdes principais:

a) o tamanho de uma empresa (ou a escolha entre paganma funcgéo
internamente ou adquirir tal subproduto ou subeervio mercado) nédo é
determinado pela tecnologia, mas basicamente uoncesém economizar nos
custos de transacao;

b) “o estudo dos Custos de Transacdo €, predominantemuma iniciativa
institucional comparativa’(COASE, 1988, p.224, traélo nossa); e

c) essa abordagem comparativa, em que Ssd0 examinaalastecisticas
microecondmicas, pode ser, também, aplicada adesias externalidades, da
regulacéo do sistema econdmico e de outras foreasgdnizacdo econémica
complexa.

Williamson (2008) esclareceu que essa escola tedgno na escola econdmica
tradicional. Porém, em vez de estudar o processsdaha entre os agentes econémicos, a
TCT preocupa-se com 0s contratos e a governangssaa para regulacdo deles, incluindo
todo “seu aparato de regulacdo”. Para o autorércia econdmica divide-se entre a ciéncia
econdmica ortodoxa - do processo de escolha baseadtilidade e na alocacdo dos recursos
escassos - e a ciéncia dos contratos, também desdenéconomia institucional.

Commons (1932) pré-configurou essa escola, obsaéovque, para a maximizacao da
utilidade na alocacdo dos recursos no mercadopériante a continuidade das relacdes de
troca entre as empresas. Assim, em um nivel mion@oico de analise, ja no interior das
empresas, deve-se estudar ndo somente as trocadd@e no mercado, mas também as
transacdes ou atividades dentro das organizagoes.

Em vez de tentar levantar tipos ideais, Common84)jl@reocupava-se em levantar
transacdes que ocorriam no cotidiano do mercado n&todo consistia em buscar a melhor
pratica existente e ndo puramente novas altersatieanegociacdes no mercado. Dugger
(1932), por sua vez, afirmou que o sucesso do méedCommons (1932) residiu em estudar
0S arranjos institucionais da maneira como ocomana 0 agente econdémico real, comum,
considerando a “mutualidade, o conflito e a ordestabelecida nessas transacdes. Sdo essas
ideias que Williamson (2008; 2010) resgatou acoedtger a TCT.

Cabe ressaltar que a TCT nao utiliza somente @&ateopndmica em suas analises;
mas também a teoria do Direito para confirmar o djae Vale lembrar que utilizar a TCT
implica em um nivel de analise tdo microanaliticargo multidisciplinar. Assim, pretende-

se, ndo somente analisar a transacdo, como, taediéda-la na otica da economia, da teoria
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das organizacdes e do direito. No caso da teosacdotratos, “a pretensédo € superar a ideia
de um simples contrato, para todos os propoésignhecendo que a operacionalizacao
destes varia ao longo das estruturas de govern@\aLIAMSON, 2008, p. 12).

2.1.2 Pressupostos tedricos

A TCT assume que a empresa € uma instituicdo ¢witkstide contratos estabelecidos
entre direcdo, funcionarios, fornecedores, clienpgsprietérios e outros. Esses contratos
possibilitam certo grau de eficiéncia nas relacdes processo produtivo, bem como,
acarretam, ainda, certos custos denominados Cdstofransacdo. Essa teoria eleva as
transacoes realizadas entre os agentes econdmitmsacunidade basica de analise, e analisa
como o0s agentes, em um relacionamento interorgaaiz, protegem-se dos riscos
associados as relacdes de trocas. “A critica mmaguénte a essa teoria recai sobre a sua
abrangéncia exclusiva aos aspectos econémicoge addha em incluir as relacbes pessoais
e sociais” (PEREIRA, 2003, p. 72).

As restriches impostas socialmente ao agentes odetdr um relacionamento
interorganizacional ndo representam, portanto, natagoria de analise da TCT. Antes, a
TCT concentrou-se nas Estruturas de Governanca, apasatos de regulacdo e nas
caracteristica da transacao decorrentes do coffitmai@do, seu foco principal de andlise. Sua
maior preocupacao se encontra no problema da tagém no desenvolvimento do acordo
entre as partes, que envolve diversos tipos deogustcorridos quando uma empresa
necessita definir, gerenciar e controlar suas a&@ghes com outras empresas. Esses custos,
muitas vezes negligenciados, relacionam-se aglatles de negociacdo e de formalizacéo
dos acordos/contratos, de obtencdo e manutencadordecedores e clientes e de
acompanhamento dos insumos e valores a recebeE NHKENS,1999).

E interessante observar que as clausulas estatzemitre as partes que compdem 0s
acordos/contratos restringem o comportamento desteg que estdo envolvidos. Entéo,
guando um agente atua de maneira contraria acogaedrdado contratualmente, essa atitude
podera ser objeto de uma demanda judicial por partegente prejudicado (WILLIAMSON,
2003). Dessa maneira, para evitar os custos detesrelessa situacdo, devem ser firmados
acordos/contratos eficientes e perfeitamente dargdis, de maneira que o0s custos de
transacado sejam reduzidos (POPPO; ZENGER, 2002).

Para Williamson (1983), o acordo/contrato serve @wonm quadro de analise

(frameworB da transacdo entre duas partes. Seria uma egpeagiegra na qual as partes
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fariam seu “Ultimo apelo”, caso ndo consigam remobuas diferencas. Assim, as cortes de
justica seriam as opg¢des apenas para o0 caso dexgwentratuais.

Cada transacdao identifica-se com uma estruturaderganca mais econémica, dentro
da empresa, ou seja, “um quadro institucional deshdrqual a integridade de uma transacao é
decidida” (WILLIAMSON, 1973, p. 235). A TCT preocayse, portanto, em definir a
estrutura de governanca mais eficiente para cadeexio (PEREIRA, 2003, p. 72). Nao
convém esquecer que a estrutura de governangateonai estrutura criada para implementar
a ordem e lidar com potenciais conflitos que podgeneacar as oportunidades de realizar
ganhos reciprocos de cada agente. Incluem-se, agssgo todo, a hierarquia, o sistema de
comando e o aparato regulatério criado. Por comstgundo se incluem as restricbes
impostas socialmente (MENARD, 2005).

Nesse “quadro institucional”, Williamson (1979) uperou os conceitos de MacNeil
(1978) para descrever 0s possiveis contratos ed@cogue constituem a estrutura de
governanca. Na visdo de MacNeil (1978), os corgrgiodem ser do tipo classico ou
neoclassico. Nos contratos classicos, tem-se umiaa Urelacdo de troca em que,
simplesmente, define-se muito bem aquilo que secado e os agentes nem precisam ser
conhecidos. Contratos classicos sao conceituado® coima promessa ou conjunto de
promessas cuja violacao (infracéo) a lei da umagsol ou cujo desempenho a lei reconhece
como uma obrigagao" (McNICOLL, 1981, p. 545).

Ja os contratos neoclassicos, nunca sao perfpitnsipalmente os contratos de longo
prazo. Williamson (1973) comentou que tais congg@i@cisam ser flexiveis o suficiente para
ocorrer alteragdes funcionais ao longo do tempotelaa proposta, dois fatores influenciam
a construcdo e a modificagéo desses contratosicmatidade limitada e o oportunismo.

McNicoll (1981, p. 545) resgatou a definicdo de WL (1980) conceituando os
contratos neoclassicos como "a relacdo entre pasc&m um processo de projetar as
transacfes no futuro”. Nesse tipo de contratosted autor, nem as relacdes jA em curso

entre as partes, nem seus diferentes recursogrsd@dos.

O mundo moderno de contratos relacionais dependedédséo coletiva as normas
habituais de transacbes relacionais, mais espemiddm talvez, a norma da
reciprocidade de interesses, segundo a qual nenhiamgpartes pode parecem
sempre sair desproporcionalmente melhor que o outem prejudicar o

relacionamento (HARDIN, 1982, p. 168).

No contrato neocléssico - além do contrato formahabito, as relacdes de comando
dentro de uma hierarquia, as relacdes de parentascexpectativas da continuidade de

mercados, e outros fatores que estabelecem caldiies nessas relacdes — e nos acordos
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derivados —, detém importancia semelhante as dimifitmadas entre as partes, ou seja, 0
contrato formal propriamente dito. Macneil (198069r seu lado, afirmou que, no contrato
neoclassico, ambas as partes adquirem “poderestarais” sobre o outro. Isso significa que,
ambos adquirem capacidade de exercer ‘“efeitos cpkates” ao parceiro sem o
consentimento dele. Surge, entdo, uma “condicAalefgendéncia” que se alterna e se
reconfigura ao longo do tempo.

A existéncia de “poderes unilaterais” e sua capagdde coercdo sobre o outro
parceiro coloca em xeque a analise econémica toadic visto que seus modelos baseiam-se,
em geral, na possibilidade do exercicio de umallegceoluntéria, isenta de “influéncias
externas” de seu parceiro. Na realidade, MacnedB@L sustentou que toda escolha
econbmica de um dos parceiros acarreta conseqaéactaovas configuracbes de poder
unilateral” sobre a relacdo e sobre o outro pascdiais configuracoes, além de serem difusas
e multiplas, mudam ao longo do tempo, causandodgraomplexidade a visdo classica
microecondmica.

Uma transacéo do tipo neoclassica nunca € dis€etao sdo mais complexos e de
maior duracado que 0s contratos classicos, o aamaiwato neoclassico torna-se disfuncional,
caso seja rigido demais. Contudo, algumas transgg@&eisam ser rigidamente controladas.
Macneil (1980) afirmou que essa relacdo, ao esadpmiimites do contrato neoclassico, é
substituida por estrutura internas e externassiBugfio de conflitos e, assim, acabam por se
tornar uma “minissociedade, com uma vasta gamadaas, além das normas centradas na

transacao e em seus processos imediatos” (MACNEI&), p. 901).

2.1.2.1 Racionalidade Limitada

Por racionalidade limitada, Williamson (1973, p.7Bleferiu-se “a capacidade dos
individuos de receber, armazenar, assimilar e psacenformacdes sem erros”. Isso produz
um acordo/contrato incompleto, sempre em constrygdissivel de alteragdo na medida em
gue novos eventos imprevistos ocorrerem. Oportumigndefinido como “um esforco em
realizar ganhos individuais por meio de uma faleatchnsparéncia ou honestidade nas
transacbes”. Em um ambiente com individuos opcstasj torna-se mais intenso o
monitoramento dessas relagdes, aumentando, assiBustos de Transagéao.

Destaca-se que Williamson (1991b) resgatou os estsdbre racionalidade limitada
dos agentes econdémicos, de Simon (1978), e solmentrmtos comerciais, de Macneil (1980)

como base para construir a teoria. A TCT tem comssuposto que os individuos e grupos



31

organizacionais tém uma capacidade limitada deegsar as informacdes disponiveis. Por
essa teoria, 0s agentes econdmicos sao considesaitmsais, porém de maneira limitada, de
forma que as decisfGes tomadas sejam satisfatomi@s étimas.

O “consciente, deliberado e proposital” uso da w@gEcdo, como meio de
“economizar em racionalidade”, faz sentido. A di@age “minissociedades, com uma vasta
gama de normas” tem, portanto, uma razao para irexistilliamson (1973; 1993b)
aproveitou-se das ideias de Simon (1978), paraiswgtudos que se proponham a programar
melhorias em contratos cada vez mais seguros,aaplg e confiaveis, em detrimento de
estudos que “maximizem” resultados complexos, amtypouco aplicaveis. Tanto para
Simon (1978) quanto para Williamson (1993a; b)apacidade da mente humana para tomar
decisbes complexas € pequena em relacdo a quantddnformacdo e conhecimento
necessario para que essa decisao seja otimizattalasas suas dimensdes.

E dessa maneira que a TCT dedica-se a entendeirios aspectos gerados em um
acordo/contrato como direcionador dos custos densaghio, visto que o carater
multidisciplinar da teoria parece muito intensosgeaspecto. Williamson (2008, p.12) chegou
a denominar os advogados das empresas como “emgsnte custos de transacao”. Para
esse tedrico, os contratos s6 funcionam em uma dsilatura de governanga. Em outra
estrutura, novos contratos devem ser construidaresequentemente, outros custos séo
incorporados ou excluidos.

Diante disso, € Obvio que os atores envolvidosasetsnsacdes buscardo planejar
suas acdes, com vistas a maximizar seus resultddogue existem limites racionais, as
transacfes podem ser organizadas considerandeeiar@ossiveis, podendo gerar o melhor
resultado possivel naquele ambiente juridico-ingtinal. Mesmo que a racionalidade dos
agentes seja restrita, 0os contratos realizadosvésmtar prever os acontecimentos possiveis,
0 que eliminaria incertezas. Devido a racionaliddde tomadores de deciséo, a distribuicéo
assimétrica de informacdo, bem como a falta delidable em especificar completamente o
comportamento dos agentes, pode-se considerarogose bs contratos sdo incompletos e,
portanto, sujeitos a renegociacéo e possibilidadeothportamento oportunista (LEIBLEIN;
MILLER, 2003).

2.1.2.2 O Comportamento Oportunista
Williamson (1991a, p.43) comentou que “o oportumdsramplia a suposicao

convencional de que o0s agentes econOmicos saoogupalr consideracdes de interesse
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préprio, para dar lugar a um comportamento estia&dO comportamento oportunista pode,
entdo, ser explicado como a atitude de um agerdeviga a seus proprios interesses, sem
nenhuma preocupacdo de que seu comportamento regjdigal a outra parte da relacao
(SHERVANI; FRAZIER; CHALLAGALLA, 2007). Define-se s#se comportamento como
“uma procura auto-interessada, com astucia (ouaodez)” (WILLIAMSON, 1993b, p.97).

Williamson (1993a) argumentou que, “diferentemetideuma simples busca auto-
interessada”, 0 agente oportunista ndo apenasrdéseocontra-argumenta em busca de seus
interesses. Trata-se, sim, segundo Williamson (@9%2993b; 1996b), de uma procura com
astlcia e avidez. Tais componentes, porém, sugepesbras de contrato, prejuizos e
comportamentos diferentes do esperaxi@anteao momento do acordo/contrato.

O que se observa € que o agente oportunista beatiaar ganhos individuais por
meio de uma falta de transparéncia ou honestidades@as transacdes; ou seleciona
determinado contrato pela possibilidade de agirrtapesticamente. Williamson (1973)
conceituou a primeira atitude como “Risco Morally seja, a acdo oportunistiea-posta
realizacdo do contrato. A segunda atitude é chamdad&elecdo Adversa”, ou seja, a acéo
oportunisticaex-ante a realizacdo desse. Goshal e Moran (1996) pomuayae esse

fendmeno, na TCT, segue o comportamento obsenaéoara 1:

Figura 1 Os pressupostos do oportunismo na TCT

Oportunismo Comportamento Oportunista
Propensdo a se comportar de forrgay, _> Acdao especifica auto-interessada com dglo
consciente (comportamento).

oportunista. (atitude).

Beneficios do comportamento oportunist
(relativo as caracteristicas das transagoe,

Custo do comportamento
oportunistico (salvaguardas,
sancdes)

Fonte: Goshal e Moran (1996, p.19).

A atitude influencia positivamente o comportamewio,ocorre na medida em que se
diminuem as salvaguardas e sanc¢fes impostas pdlatoo(ou pelo ambiente institucional) e
aumentam-se os beneficios desse comportamentan Assiclausulas estabelecidas entre as
partes que compdem 0s contratos restringem o céampento dos agentes contratantes.

Williamson (2003) acrescentou, ainda, que quando agente atua de maneira

contraria ao que foi acordado contratualmente, &#smle podera ser objeto de uma demanda



33

judicial por parte do agente prejudicado. Dessaemanpara evitar os custos decorrentes
dessa situacdo, devem ser firmados contratos misiee bem constituidos, de forma que os
Custos de Transacéo sejam reduzidos (POPPO; ZENBIR).

Em conjunto, as licdes obtidas com os pressupgstoportamentais da racionalidade
limitada e do oportunismo revelaram o seguinte elwescombinado: “organize as transacoes
[que significa construir uma Estrutura de Goveragngde modo a economizar em
racionalidade limitada, a0 mesmo tempo protegesdoemtra os perigos do oportunismo”
(WILLIAMSON, 19934, p. 459, traducdo nossa).

Somente sao obtidos compromissos mais seguros guamiratos incompletos séo
examinados na sua totalidade; diminuem-se tambégueisas sobre os controles abusivos
(obsessivos), os contratos truncados e as difesetecpoder de mercado. Convém esclarecer
gue o conceito de poder ndo sera objeto de esesta gdesquisa.

Williamson (1983; 1984) utilizou, ainda, o conceie “compromissos seguros”
(credible commitmentspara minimizar o efeito dos pressupostos compmtéais, ou seja,
buscar acordos mais seguros, nos quais se podditacneo(s) parceiro(s) envolvido(s).
Entretanto, € dificil estabelecer um contrato pierfeois os agentes envolvidos ndo detém
total conhecimento sobre as informacdes que envodveelacdo (assimetria de informacdes),
assim como sobre o comportamento da outra pamep@damento oportunista).

2.1.3 Conceitos e hipbteses centrais

Realizando extenso levantamento da origem e doseitos envolvidos no termo
“Custo de Transacao” desde os trabalhos de Co&387)(hté os dias atuais, Klaes (2000)
explicou que o conceito deixa de ter o sentidatesie “taxas pagas para se comercializar” e
adota, na década de 1970, o sentido amplo dadogase (1937) quando tratava do “custo de
se utilizar o mecanismo de precos” ou “custo decatiy”.

Klaes (2000), por sua vez, argumentou que os trabale Williamson, cujo objetivo
geral era chegar a uma teoria capaz de prever setnamsacéo deve ser organizada pelo
mercado ou internamente, tiveram grande influénaialisseminag¢ao do conceito. Contudo,
Klaes (2000) ressaltou outros trabalhos — comoeoArdow (1963; 1965) —, que, apesar de
comprovarem a existéncia dos Custos de Transagstmgdem dois conceitos diferentes

desses termos:

Por um lado, os custos de transacdo referem-segastos reais de recursos
independentemente do modo particular de organizag@momica. Para levar
laranjas da Califérnia ao Maine, por exemplo, algw&mpre tem que gastar alguns
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recursos de transporte. Por outro lado, ele varfazliferenga se a transferéncia das
laranjas € o resultado da negociacdo de mercadoreneconomia monetdria, ou da
troca direta. Isto se refere aos custos de transaeéentes a um determinado modo
de organizacdo econdémica. (...). Pode-se chamarinteipo tipo de ‘custos de
transacao tecnolégicos’ e o segundo tipo de ‘cudtbdransacéo institucionais’
(KLAES, 2000, p.582, traducdo nossa).

Para esse autor, enquanto os Custos de Transag@motggcos sdo inevitaveis, na
medida em que estdo presentes em todas as formasatgo institucional, os Custos de
Transacdo institucionais podem ser minimizados pefo de uma analise institucional
comparativa. Klaes (2000) identificou duas abordage tentativa de mensuracdo dos custos
de transacdo: uma objetiva, buscando medir CustoSrednsacdo diretamente e, outra,
subjetivista que, “ao questionar a possibilidadesdechegar a estimativas quantitativas
confiaveis, busca uma classificagdo qualitativaadtesnativas”.

Na visdo de Williamson (1983), a utilizacdo de reos proprios de governanca,
facilitando as relagcfes de troca e diminuindo aipdlade de conflitos, costuma minimizar
o Custo de Transacédo. Uma transacao ocorre quamddé&m ou servico € transferido por
meio de uma célula produtiva para outra dentro megsso produtivo”. Essas transacdes
podem ocorrer de uma célula produtiva para out, mpeio do mercado ou entre
departamentos, dentro do processo produtivo daemapIContudo, todas estdo sujeitas a
custos que podem aconteegranteou ex-posta ocorréncia da transacao.

Williamson (1983) procurou, ainda, evidenciar agsstdade de serem estabelecidos
compromissos seguros nos acordos/contratos, quangarceiro assume um maior risco por
fazer investimentos em ativos especificos. E pso,igjue o acordo/contrato merece uma
atencdo especial na sua andlise, tanto nas coadd@®eegociacdoex-ant¢ quanto nos
instrumentos utilizados para controle e salvaguéxigos}.

Embora varios autores, como Ellram (1993), concurdgie tais custos existam e
sejam diferentes dos Custos de Producao de umaesm@guns argumentam que eles sao
dificeis de identificar e mais dificeis, ainda deensurar (ZYLBERSZTAJN, 2003;
MERKERT, 2010). Tais custos induzem as organizag@dadotarem modos alternativos de
organizacao e coordenacéo da operacao.

Custos de Transacdo caracterizam, portanto, osscurstorridos pela empresa na
troca de bens, servicos e informagdes com outavesatinclui, também, os custos de reunir e
processar a informacédo necessaria a conducdo ddransacdo, a tomada de decisdes, a
negociacédo e gestdao do cumprimento dos contra@svigdio de Williamson (1985, p.20),
Custos de Transacéao sao:
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Os custoex-antede preparar, negociar e salvaguardar um acordo, dmmo o0s
custosex-postdos ajustamentos e adapta¢des que resultam, gaaerecucdo de
um contrato € afetada por falhas, erros, omiss@dtemcdes inesperadas. Em suma,
s&o os custos de conduzir o sistema econdmicaiftiadnossa).

Os custosex-anteincorrem quando uma organizacao busca outra ncaterpara
relacionar-se. Devem ser considerados 0s custopesagiisas iniciais, das negociagdes e 0s
gerados pela elaboracéo e registros dos contrate®lvidos na preparacao, redagédo dos
contratos e salvaguardas necessarias a todo euqualgordo. Ogx-post,por sua vez, sao
incorridos apos a concretizacdo do negdcio, quarddadaptacdes necessarias a execucao de
um contrato, em funcéo de falhas, erros, omissbesdteracdes inesperadas, ou seja, desvios
em relagdo ao que foi estabelecido anteriormenteao/contrato (WILLIAMSON, 1981).

Os custoex-postsao incorridos de quatro maneiras distintas:

a) por ma adaptacédo contratual;
b) por realinhamento;
c) associados a instalacdo e ao funcionamento ddiesaira

d) necessarios para garantir o comprometimento dagespano intuito de
assegurar a inexisténcia de atitudes oportunistasgja, englobam os custos
associados ao estabelecimento da estrutura dengowa, envolvidos com a
garantia de efetividade do acordo firmado entrepases (WILLIAMSON,
1985).

Os custos para identificar um parceiro adequadoperagdo, bem como os de
negociar, contratar, monitorar e controlar um agopbde inviabilizar seus beneficios
potenciais, fazendo com que as empresas sejam m@rtaseis que aquelas que optaram por
explorar seus recursos internamente, sem fazeicaacom outras empresas (DOH, 2000). O
desempenho de uma empresa diminui, & proporcaojtermos do contrato tornam-se mais
especificos, e cresce linearmente com o aumentoafzeracao (LUO, 2002).

A TCT focaliza, também, os Custos de Transac¢fdizadas entre uma organizagao e
outros atores em um relacionamento interorganimatid?ossiveis lacos de competicao, de
cooperacao e coopeticdo estabelecidos entre arizagdes podem diminuir os Custos de
Transacéo e incrementar sua competitividade. Ta®0s induzem as instituicdes a adotarem
modos alternativos de organizagédo e coordenac¢&@uake operacoes. A TCT sugere que a
estrutura organizacional seja determinada pelagiafsticas da transacéo, ou que o tipo de
transacao seja determinante da forma de governanca.

Assim, as Estruturas de Governanca relacionam-se ao estrutura geral da
organizacdo e com suas estratégias. Para Willian($886), os Custos de Transagdo

proporcionam o “alinhamento discriminante” entreasse a Estrutura de Governancga. Arbage
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(2003, p.63) definiu essas estruturas como: “umadanstitucionalizada que estabelece, aos
integrantes do acordo, regras mais complexas gyeeaalecentes em uma organizagéo de
mercado, na qual o produto € vendido sem restrig@es um preco uniforme”.

Diante da complexa analise dos arranjos organi@aisp pode-se perceber que as
empresas tendem a se organizar, ndo somente da géomnimizar os custos de producéo,
mas também os Custos de Transacdo. Conforme BiatdsHNeto (2001, p.6), para que esse
“esforco de minimizacdo de custos de transacaoracérnecessario considerar o ambiente
institucional no qual a organizacéo esta inseridairela a forma de coordenacdo existente
nessas relagdes contratuais”.

Para Arbage (2002), ruidos podem existir quandoestabelece transacdo entre
organizacdes: mal entendidos, conflitos de inteessio cumprimento de acordos ou demora
nos prazos de entrega sado exemplos disso. Entretast arranjos organizacionais séo
modificados para resolver tais problemas e coritrimm a eficacia do sistema.

A TCT é um instrumento relevante para o entendimemd relacdo entre as
caracteristicas basicas da transacdo e os divésus de arranjos organizacionais ou
Estruturas de Governanca. Destaca-se a importé@iessa estrutura, consideradas como a
matriz institucional em que a transacao é defieidpe envolve o conjunto de instituicbes e
tipos de agentes envolvidos em uma transacdo earat@ de sua execucao (JOSKOW,
2003).

Mcnally (2002) e Raynauet al (2002), por sua vez, consideraram que a TCT astud
COmoO 0S parceiros em uma transacao se protegemsdos inerentes as relagdes de trocas,
explorando os custos associados as Estruturas derramca requeridas para completar a
transacao, visando a minimizar os Custos de Transagr meio da Estrutura de Governanca
escolhida.

A TCT considera trés tipos basicos de EstruturaSaernancao mercadq baseada
no sistema de precos; a estruthiéirida (acordos entre firmas localizadas em estagios
sucessivos da cadeia produtiva) @i@rarquia, classica, também, em que a governanca €
feita pelo exercicio do “poder de fazer” (DAVID; HNA 2004). Barney e Hesterly (2004)
comentaram que o mercado e a hierarquia sdo forafiesnativas de governanca,
diametralmente opostas, para que as transacOeanpass realizadas, sendo essas duas
formas chamadas de “mecanismos de governanga”.

A forma hibrida, que é intermediaria entre o0 meocadh hierarquia, carateriza-se por
aliancas estratégicas, tais como contratos em Ipragm entre organizacgdes, franquias e rede

de empresas ou mesrjunt ventures Pode-se dizer, entdo, que as organizagfes hibrida
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tais como as redes - sdo estruturas ativas queetstam e coordenam as relagbes contratuais
entre os atores envolvidos, visando a reduzir arieza ambiental com o menor custo
possivel. Todas as trés formas de governanca satadas no item 2.1.3.2, mais adiante.

A Estrutura de Governanca escolhida procura estedeterta ordem nas transacoes
gue existem entre essas empresas, além de dinumugxtinguir os possiveis conflitos, por
meio da obtencdo de ganhos pelas partes envohadase ndo podem ser assegurados em
simples trocas de mercado (WILLIAMSON, 1975). A T@feconiza que transacdes com
determinadas caracteristicas devem ficar sob ass@e de um tipo especifico de Estrutura
de Governanca. Esse tipo de formato organizaciggeinite o monitoramento do
comportamento dos agentes, por meio de diversoamsseos de incentivo e controle, além
de garantir beneficios de desempenho. Grande g@artentetudo preditivo dessa teoria reside

na “hipotese do alinhamento discriminante” em qukiakhson (1996b, 1998) sugere que,

as transacdes que diferem em seus atributos, s#wmdds com as estruturas de
governanca, que diferem em seus custos e compatédel maneira tal que o efeito

€ principalmente economizar em custos de transaggbementar isto requer que as

transacoes, as estruturas de governanca e as aasr@mcustos de transacao sejam
descritas (WILLIAMSON, 1998, p. 75, traducé@o nossa)

Para Zylbersztajn (1995), a Hipotese do Alinhamebliscriminante é tratada

conforme a Figura 2, a sequir:

Figura 2 Esquema da Inducédo das Formas de Governaag
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Risco Neo-classicos
Frequéncia Relacionais

PRESSUPOSTOS
COMPORTAMENTAIS

Oportunismo
Racionalidade Limitada

Fonte: Zylbersztajn (1995, p.23).

Formas de governanca minimizadoras de Custos dasdgao sao obtidas
organizando as estruturas de governanca, de mamestander os acordos/contratos que
regem transacdes de caracteristicas especificadp tpor base o ambiente juridico-
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institucional existente para aquela empresa (opayde empresas). “A minimizacéo de tais
custos depende do alinhamento das estruturas aengm¢a com os atributos da transacéo”
(CALEMAN, 2010, p. 39). Varios autores, como Zykmian (1995); Bialoskorski Neto
(2001); Arbage (2002); Carvalho Juanior e Ozon (2084Carvalho (2008), entres outros,
recorrem a Williamson (1985) quando buscam deéisicaracteristicas principais ou atributos
da transacgao.

2.1.3.1 Os atributos da transacao

A frequéncia, a incerteza e a especificidade dessaenvolvidos na transacéao (dentro
de um ambiente institucional, levando em considgraa racionalidade limitada e o
oportunismo dos agentes) sdo os que determinarestundaura de governanga, podendo ser
considerados atributos da transacéo, sob a otic&€dgWILLIAMSON, 1985).

Assim, tendo como base fatores comportamentaisndbgduos pertencentes aquele
ambiente institucional — responsavel pelas ecormméaf ordem, na visdo de Williamson
(1998; 2000) — pode-se dizer que o custo destasdatdes € influenciado por fatores
ambientais, ou pelos atributos da transacdo (RIORDWILLIAMSON, 1985), como a
incerteza sobre as relacdes de troca; a frequéesias relacdes e os altos investimentos em
ativos especificos para tais transagdes se reaiizé@conomias de’ drdem, na visdo desses
mesmos autores, e conforme estes). Tais atributas variaveis — influenciam diretamente
esses custos, influenciando assim a estruturaadiggnca daquelas transacoes.

Detalhando um pouco mais, pode-se dizer que, quaaiar a incerteza em relacao ao
comportamento dos agentes envolvidos na transagéopr sua capacidade de antecipar
comportamentos futuros e, assim, maiores 0s custwslvidos no processo. A estrutura
carecerd de formas contratuais e organizacionais lpe possibilitem lidar com a
complexidade desse processo.

As incertezas podem ser derivadas idpsits para a transacaex-ant¢ dos produtos
finais (ex-pos) ou, ainda, de fatores comportamentais dos agemeslvidos. A incerteza
esta relacionada a assimetria das informacdes astpartes ou entre alguma das partes e o
ambiente: 0s relacionamentos cooperativos podemziredessa incerteza causada por
problemas de mercado ou de custos associados @stmuaura de governanca. Os agentes
envolvidos em uma negociacdo podem trabalhar coformiacdes incompletas ou
desconhecidas, que se caracterizam pela incertgeaegalidade, ou seja, ha divergéncias de
informacdes entre as partes (McGUIGAN; MOYER; HABR2004).
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A TCT considera que as empresas, atuando em uneateliarregado de incertezas,
utilizam instrumentos de normalizagcdo em suas agies (0s contratos), que visam
resguarda-las, em caso de ndo cumprimento de t@réasstabelecidos. A percep¢do que 0s
gestores tém em relacdo a incerteza, associadaradedo acordo, € um fator determinante
sobre a decisao de fazer ou ndo aliancas entrempiesas. Considera-se que, quanto mais
incertas forem as informacfes associadas aquelelaacomaior a vulnerabilidade das
organizacdes para a realizacdo de trocas e, cargequente, havera maior esforco para
controlar a incerteza por meio de contratos, gersuetsalvaguardas.

Rindfleisch e Heide (1997) classificaram a incexteentre ambiental e
comportamental. A incerteza ambiental relacionasse “mudancas inesperadas nas
circunstancias de uma transacdo”, e € de dificlhsuecdo e previsdo, dado o carater
imprevisivel do ambiente externo. A incerteza cortggoental esta ligada as “dificuldades
associadas com o monitoramento do desempenho w@htdos parceiros de transacdo” e
possui mensuracao relativamente simples.

A dificuldade de mensuracao da incerteza ambiem@ise ao carater imprevisivel do
ambiente externo. Se, para as firmas, torna-seenigivel gerenciar o0 comportamento da
industria, para os mercados € impossivel preverceeportamento inconstante. Surgem,
assim, problemas de adaptacao dos acordos quarglmmas circunstancias que envolviam
essas trocas. Essas circunstancias podem seradadi novos produtos concorrentes ou a
criacao de novas tecnologias, por exemplo.

A incerteza comportamental liga-se ao grau deudade (ou o custo) em se avaliar 0
desempenho dos parceiros da transacdo. Para sdemnten pouco mais a possibilidade — e a
dificuldade — de mensuracédo desse constructo, IRisch e Heide (1997) sugeriram, por
exemplo, a mensuracéo da qualidade e satisfacés peivicos prestados por um distribuidor
OuU uma assisténcia técnica autorizada a agir pblech.

Quanto mais dificil — ou quanto mais custosa -afonensuragdo do desempenho dos
parceiros envolvidos na transagcdo, maior a incerteemportamental envolvida e,
teoricamente, maior a necessidade de estruturagwkrnanca ligadas a hierarquia. Para
Williamson (1985), as hierarquias sao instituigdedicadas a diminuir a incerteza.

Por frequéncia, entende-se o niumero de ocorrédeiaketerminada transagéo dentro
da cadeia produtiva. Para Carvalho Junior e Oz004(2p.4), “quanto mais frequente for uma
transacdo, mais uma estrutura especializada podeense, reduzindo-se seus custos fixos

médios e a possibilidade do comportamento opotunmr parte do outro agente”.
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TransacBes mais frequentes e contratos de longm freeoclassicos) podem reduzir as
incertezas e administrar comportamentos oportumista

Segundo Williamson (1999), a frequéncia permitaiidibs custos da adocdo de
mecanismos complexos de controle, por parte dostegesnvolvidos. Quanto maior a
frequéncia de uma transacéo, maior o grau de cuapafia o valor presente dos ganhos futuros
e, portanto, maior o custo associado as atitudesglopstas. O comportamento dos agentes
envolvidos pode ser influenciado pela frequénciagemas relacdes ocorrem.

De forma a operacionalizar esse constructo, Wibiam (1999) apresentou trés
dimensdes para classificar a frequéncia das tréasagnica, ocasional e recorrente. De todos
os atributos, esse é aquele que pode ser medidodineiamente. A proposta desse autor tem
por objetivo separar as transacfes em classessdadzeriodicidade de contratacdo. Tem-se,
assim, uma unica transacdo entre dois agentesag@®s que ocorrem intercaladas por
longos periodos de tempo e transagdes frequentes.

Estudos empiricos, tais como os de Dyer (1997)ar ByChu (2003), sdo prodigos em
mostrar escalas de frequéncia das transacOe<ehimelid no custo de transacao. Dunn (2000),
por sua vez, comentou que, em um mundo estaveéiadsacOes operacionais, a frequéncia
das transacdes reduz o custo dessas na medidaesim @pntrato torna-se crescentemente
desnecessario. Isso ocorre porque “tudo sera adalida forma como é feito hoje”. Na visédo
de Williamson (1999), a repeticdo dessas transap@esite que os agentes adquiram
conhecimento uns dos outros, construindo, a cadadcdo, uma ideia mais apropriada sobre
a reputacédo do outro agente. A frequéncia dasdcaes pode transformar-se, também, em
uma restricdo ao oportunismo.

A especificidade dos ativos €, por fim, a tercemeacteristica que determina o custo
de uma transacdo. Define-se 0 grau de especifieidad ativos como “o grau ao qual um
ativo pode ser reutilizado em usos alternativopauagentes alternativos sem o sacrificio de
seu valor produtivo” (WILLIAMSON, 1991b, p.281). Hantdo, a criacdo de estruturas de
governangas — contratuais e organizacionais — @$sam evitar o aumento dos custos
relacionados a esse ativo.

De acordo com Riordan e Williamson (1985), das ¥egaveis que mais influenciam
os Custos de Transacdo de uma empresa, 0 grapeffieslade dos ativos é aquela mais
importante. Tal caracteristica em uma transac&@oretdcionada as possiveis especificacdes
técnicas, competéncias dos recursos humanos el dos referidos ativos tangiveis. Um

ativo especifico permite a realizacdo de uma tg@its@m particular, e essa especificidade
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reduz as alternativas de fornecimento, ja que &algains produtores sédo capazes de ofertar
um dado produto ou seus substitutos préximos (GRR\WEALHOTRA, 2003).

Riordan e Williamson (1985) apresentam na Figura ¥eguir, um “Modelo
Heuristico” em que relacionam os Custos de Produgate Transacdo com o grau de

especificidade dos Ativos:

Figura 3 Modelo Heuristico (custosss especificidade dos ativos)
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Fonte: Adaptada de Riordan e Williamson (1985,68)3

Pode-se dizer que, na medida em que os ativos gagwe na producdo de
determinado bem ou servi¢o tornam-se mais espesifexistem vantagens na utilizagdo da
empresa como forma principal de governanca eméaelap mercado. Assim, 0s custos de
transacdo sdo menores ao utilizar-se de formasodermanca baseadas em hierarquia que

utilizar o mecanismo de oferta e demanda.

Conforme o modelo de Riordan e Williamson (1985komportamento da relacao
entre 0s custos e 0s ativos especificos para@ugas entre os custos de utilizar o mercado
ou a hierarquia assemelham-se a Figura\@. é a curva das diferencas nos custos de
transacdo a medida que aumenta a especificidadatidos. O comportamento dessa informa
gue os custos de utilizar o mercado sdo menoregiquagrau de especificidade dos ativos é
baixo, enquanto os custos de utilizar a hierargdia altos. Assim, a curva tem valores

positivos e € mais vantajoso utilizar o mercado@éwnma de governanca.

Em dado momento, mais precisamente no ponto Ajfesedcas entre os custos de
transacao de utilizar o mercado se tornam maiareq custos de utilizar a governanga pela

hierarquia. Assim, a curva assume valores negagvé@rna-se mais vantajoso incorporar
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determinada etapa da producdo que adquirir o pvodot mercado (governanca pela
hierarquia). Isso também é valido para a curvaldasencas nos custos de producao.

A proporcéo que aumenta o grau de especificidadeativos, torna-se mais custoso
adquirir no mercado do que incorporar essa etagaatkicao dentro da empresa. Assh@,
vai diminuindo sem, contudo, nunca cair a zero.o®adério dessas curvasaG + AC) é
ainda mais informativo. Riordan e Williamson (198b6hcluiram que os custos de transacédo e
de producdo diminuem, na medida em que se aumegraucde especificidade dos ativos e

isso € incorporado como uma etapa de producaocodgatempresa.

O que esse modelo heuristico resume é que, nodeasma baixa especificidade de
ativo, o mercado é a solugdo 6tima em todas aacéis. Quando tal variavel torna-se mais
especifica e o Custo da Transacdo aumenta, toreamass complexas as formas de
governanca da transacédo. O limite disso ocorredpatado um alto grau de especificidade
dos ativos envolvidos, é mais barato incorporaa ésssacdo em uma governanga do tipo

hierarquica.

Esses ativos especificos podem assumir diversasifatacdes. Williamson (1991b)
relacionou seis tipos. Pode ser uma especificidadecalizacdo dos ativos, que se refere ao
local em que esses ativos produtivos sdo encomstratomodo a economizar em estoque e
despesas de transporte. Pode, também, haver unmeifesade de ativos fisicos,

relacionados a matrizes especializadas necesparaproduzir um componente.

Um terceiro tipo sdo os ativos humanos especiaigactbm conhecimento especifico
(que aprenderam fazendo ou que surgiram a partitreleamentos especificos) sobre
determinado processo de produgdo. Outro tipo amieese na especificidade de marca, cujo
valor especifico foi construido com o tempo. Hankém, a especificidade de ativos
dedicados, investimentos realizados em plantasupvad unicamente para atender a um
cliente especifico. Por ultimo, existe a espedéde temporal, um tipo de especificidade de
localizacdo em que a capacidade de resposta opatudeterminada demanda € importante

para a aplicagéo do servico.

Apesar das diversas classificacdes, o efeito nato€wle Transacdo € 0 mesmo: a
condicdo de dependéncia entre as empresas sefinter@s custos de utilizar a governanca
do mercado, dada a condi¢do de interdependénareerdaa na medida em que se intensifica o
grau de especializacdo dos ativos. Em dado momarestrutura de governanca hierarquica

torna-se mais vantajosa em termos de suas casdicesiem lidar com adaptacfes oriundas
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de disturbios ocasionados por essa condicdo dedémendéncia que a forma classica de
contrato de compra e venda, caracteristico da fdergovernanca pelo mercado.

Como dito, o grau de especificidade dos ativosuglagvariavel que mais interfere nas
estruturas de governanca. Essa variavel é aqueagssui maior numero de trabalho e
tentativas para sua medicao, seja por meisutieeyscom respostas binarias para existir ou
nao existir investimentos especificos em ativos @IS, 1995); seja nas opinides dos
fornecedores sobre o percentual de investimentogmripamentos que seria desperdicado
caso houvesse quebra de contrato (DYER; CHU, 2003).

A estratégia de formacao de redes de cooperatigearduizadas sob regras comuns e
organizadas sob rigidas estruturas de funcionangntsistemas de informacgéo centralizados
pode ser eficiente no sentido da reducdo de cuEdsansacao para o sistema. Em outra
hipotese, também aventada por Bialoskorski Net®@4p0Otal estratégia pode resultar em
reducdo de custos operacionais pela complemerdaerdia funcdes, ou ainda, pelo ganho de
poder de mercado ou pela governanga mais eficiente.

A cooperacao entre firmas pode ser eficiente eng&forda reducédo de custos de
transagdo para o sistema, ou pela complementaridadin¢cdes e reducdo de
custos, ou pelo ganho de poder de mercado, ougpgkrnanca mais eficiente, ou
ainda pela resolugcao de um jogo com maior valoa e jogadores. Fato é que
nestes arranjos cooperativos ha a substituicdo eleado e da simples barganha,
pela hierarquia, seja esta direta ou uma forma deerganca hibrida
(BIALOSKORSKI NETO, 2004, p.113).

A logica dessa estratégia aponta para a hipétesgi@es custos de transacao desses
arranjos cooperativos sdo menores e com mais barsefiara rede que a simples compra de
produtos e servicos no mercado pode gerar. Isstorea especialmente importante em
organizacdes onde ha pressdo por resultados em m@to e 0 ambiente institucional é
marcado por grande concentracdo e controle, pahlognte de custos.

O aspecto central no processo de determinacao @mestrutura de governanca é a
andlise das habilidades estratégicas que as oagéeiz possuem para lidar com quatro tipos
de especificidades de ativos: especificidade dalilagdo, especificidade fisica, do capital
humano e os ativos dedicados, representados pelestimentos especializados relativos a

uma transagao particular.

2.1.3.2 As Estruturas de Governanca

Um pressuposto importante para analisar as orggigsae estruturas de governanca

especificas em uma economia passa pela analisen@rde institucional em que elas
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operam. Esse é definido como “um sistema de normastjue aquela atividade econémica
especifica acontece. Nesse sistema, as instituogam, sédo influenciadas e interferem nos

custos da transacéao.

As estruturas observadas aqui sédo o produto decpelie proporcionam ‘as regras
do jogo’ ao qual a atividade econdmica é organizédaolitica, o judiciario e a
burocracia do governo estdo localizados aqui. &sdee asseguram os direitos de
propriedade — suas definicbes e garantias de execupossuem destaque especial
neste nivel (WILLIAMSON, 1998, p.27, traducdo ndssa

A Nova Economia Institucional (NEI) reconhece queeficiéncia do sistema
econdmico é limitada pelo conjunto de instituic@g® regulam o ambiente e que essas
instituicdes séo importantes para o desempenhastoo. Por instituicdes, pode-se entender
nao somente as organizagbes que atuam nesse amlmast principalmente o conjunto de
“regras, leis, normas e acordos construidos pe&mss humanos em suas diversas formas e
espacos de interacdo social, econémica e polifitaRVALHO, 2008, p. 38).

De modo analogo, a corrente da economia das oegdir@g, mais tedrica e ligada a
politicas publicas, entende que o sistema econééinaito mais do que simples relagdes de
troca baseadas em sistemas de precos e relac@gtidiale €, também, uma relacdo entre
estruturas de governanca em sistemas sociaisaWwdbn (1998) entendeu que a TCT é um
produto dessas duas correntes tedricas: EconorsidOdganizacdes e a Nova Economia
Institucional (NEI).

Para Williamson (1998), a analise neoclassica da@uia tende a se concentrar na
unidade produtiva como funcdo de producdo e no meoa de oferta e demanda como
agente coordenador de recursos, a NEI reconheegi@alidade limitada dos mercados.
Nesses mercados fortemente institucionalizados@rada a existéncia de custos associados
ao funcionamento da economia (CARVALHO, 2008).

O objetivo fundamental da Nova Economia Instituaiod o de estudar o custo das
transagbes como o indutor dos modos alternativo®rdanizagdo da produgéo
(governanca), dentro de um arcabouco analiticotusginal. Dessa forma, a
unidade de andlise fundamental passa a ser a ¢éamsaperacdo onde sao
negociados direitos de propriedade (ZYLBERSZTAJS85]).

A Nova Economia Institucional distingue-se da aalieoclassica da economia por
posicionar suas analises nos dois niveis acimad#ea neoclassica da firma. Enquanto essa,
ao analisar a empresa, preocupa-se com a alocag&cutsos e emprego dentro daquilo que
considera apenas uma “funcéo de producéo” (a eap@dlEl preocupa-se com o “ambiente

institucional” — as regras do jogo — aonde a engpsesestabelece e com as “instituicbes de
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governancga” — 0 jogo — da qual a empresa se con®i forma a explicar melhor, a Figura 4

apresenta os niveis de andlise econdmica dasIiQ8&s:

i Ingtituigﬁes inform.ai.s: crencas, i Frequentemente ndo calculado
Nivel 1 1 mitos, normas, religides, tradicdes, espontaneo '
1 Objeto de analise da teoria social, | :
! sociologia, antropologia etc. i
e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e
T T T T I T oo T
. Ambiente Institucional: regras E 5
Nivel2 ! formais do jogo: a politica, 0 : Preocupagéo em acertar o correto
E judiciario, a burocracia do Governad, Emb|ent_e InStIt;JCIOﬂaL
| Objeto da NEI. : conomias de®ordem
e e e e e e e e e e e e e e e ] 1
—T - :—:_—_ T TEIIn ST T T T T T
Nivel 3 : Estruturas _de governanca, © 199o: bS Preocupacéo em acertar a correta
1 contratos firmados, os acordos, os! P g
1 custos de transagdo e as estruturas estrutura de governanca.
! de governanca. ! Economias de® ordem
e e e e e e e e e e e e e e e ] 1
A iovuibu b fopslpuyhepsipuy by podpuiopspuyiepsipuy buuopdvnonin b e e e e
i Andlises de alocagéo de recursos e
Nivel 4 | emprego; pregos e quantidades; E Preocupacé&o em evidenciar as
E alinhamentos e incentivos. Objeto ! condi¢gbes marginais corretas.
! da economia neoclassica da firma.i Economias de? ordem
e e e e e e e e e e

Fonte: Adaptada de Williamson (1998; 2000).

Para Williamson (1998; 2000), o nivel 1 representdvel social, em que as normas,
os costumes, a moral, a religido e a tradicdo saitam. E o objeto de andlise de outras
disciplinas, como a sociologia e a antropologiam@odito, o objeto de analise da NEI
contempla os niveis 2 e 3 que se referem as regaagogo de acordo/contratos propriamente
dito. Representam o ambiente institucional e astesas de governanca, respectivamente.

No nivel 2, a analise do ambiente institucionakpra evidenciar desajustes que, ora
solucionados, proporcionariam maior eficiénciaigtema. Sdo ambas as restricées informais
(sancdes, tabus, costumes, tradicdes e codigamndeta, isto €, regras e normas nao escritas)
e formais (constituicdo, leis, direitos de propaiee, isto €, regras escritas, explicitadas) que
promoveriam ou restringiriam economias de primerceem.

North (1990), por sua vez, surge como um dos expeenesses estudos quando
afirma que as instituicbes em tal ambiente sdcoresjveis pela evolucdo garformancedo
sistema econdmico dos locais, regides e nacdegielas firmas séo vistas como “centros de
tomadas de decisdo estratégicas”, as instituicess regras que restringem a acdo desses
centros. Por fim, na medida em que ocorrem asdcées e as especializacdes no sistema
econdmico, o ganho de conhecimento proporcionadelps vai realizando transformacoes

nas estruturas de governanca, reduzindo Custosadeacao.
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As transformagdes no ambiente institucional que&gram o aparecimento das redes
de cooperativas de crédito, na visdo de Bialoskadxsto (2001), envolve os atores que
procuram defender-se de um sistema de precos edosrconcentrados. Para se legitimar
frente a seus proprietarios/clientes e, assim, @eeger no mercado, tais organizacdes nao
podem praticar precos maiores aos ja praticadamercado e vao concentrando operagdes
mais custosas em instituicdes criadas pela reds. ifistituicbes aparecem em ambos 0s
ambientes institucionais dos casos analisados, arada e no Brasil (como também em
outros paises).

Contudo, ainda nessa visao, os Custos de Transi@s&as sociedades cooperativas,
certamente, apresentam-se mais elevados que snoesrremtes IOF’s, tendo em vista a
distribuicdo dos direitos de propriedade e as @sgdades de seu processo decisorio. Isso
seria assim, mesmo com os beneficios fiscais dates da nao-tributacdo das operacoes
relativas ao ato cooperativo (KOTZ; ZARICHTA, 2006)

Entdo, ou a empresa cooperativa adapta-se a uragestuturagdo que minimize os
custos de transagdo e suas desvantagens frentdgras empresas, estabelecendo
aliancas estratégicas ou mesmo transformando-sgr&rorganizacéo que tenha os
direitos de propriedade mais bem estabelecidosgexingue-se, € liquidada e
desaparece (BIALOSKORSKI NETO, 2001, p. 12).

Esse € o0 nivel 3 de analise da TCT. Apesar de ubieate institucional que promova
uma eficiente distribuicdo de propriedade entregentes econémicos ser importante, uma
estrutura de governanca que funcione de maneira mfaiente no cumprimento dos
contratos e acordos celebrados entre esses ageot&micos nao € contemplada no nivel 2.
E o 3 nivel que procura ajustar as caracteristicas alesécdo a uma correta estrutura de

governanca.

O terceiro nivel é o lugar onde as instituicdesgdeernanca estdo localizadas.
Embora os direitos sobre a propriedade continuesaramportantes; um perfeito
funcionamento do sistema legal de maneira a garadi contratos ndo €
contemplado. Assim, uma comparacdo entre o custardeordem judicial com o
custo de uma ordem privada é necesséria. Parteel@asntes aces de governanca
reside nesta comparacdo (WILLIAMSON, 1998, p. 28).

Para Williamson (1998), o terceiro nivel deve deser modos alternativos de
organizacdo como sindrome dos atributos das traesaque diferem de maneira estrutural.
Assim, a comparacédo entre diferentes estruturggodernanca é uma das areas de pesquisa
dessa teoria, porque existem diferentes estrutdeagovernanca e em que atributos tais
estruturas diferem é uma das questbes classicas¢oda Economia Institucional e, mais

particularmente, do terceiro nivel de analise. Ems#or acredita que a comparacdo entre
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diferentes formas de governancga, seus diferent@satos e 0s custos que eles geram € uma
extensao dessa questao.

Governanca € o meio pelo qual se gera ordem enassitigam-se os conflitos e
realizam-se ganhos mutuos. Williamson (2010) ektaba como marco da fase semi-formal
dessa teoria a definicdo dos atributos rudimentwesnodos alternativos de governanga em
relacdo as suas necessidades de adaptacdo, dathpomo ou coordenado. Para Williamson
(1991a, 2003), o mercado supera a hierarquia quantua competéncia em realizar
adaptacGes autdbnomas, enquanto a hierarquia supeeecado quanto a sua competéncia em
realizar adaptagOes coordenadas. Grande partesdesmsacidades polares deve-se aos seus
atributos, conforme descrito no Quadro 1:

Quadro 1 Atributos das diferentes formas de governaza

Atributos de Governanca
Estruturas de Intensidade do Controle Regime de contratacdo do
Governanca incentivo produto/servico
Mercado Forte (Incentivo pelo | Fraco (adaptacdo autbnoma - Forte (contrato baseado em
sistema de prec¢os) ofertavsdemanda; precos e definicdo de produto e
quantidades) precos)
Hibrida Variavel Variavel Variavel
Hierarquia| Contrato de tolerdncig Forte capacidade de controlg Fraco (contrato de trabalho
mediado pela hierarquia (controladoria).
superior

Fonte: Adaptado de Williamson (1991; 2003)

Para Williamson (1991; 2003), enquanto a governgmgla mercado desenvolve
grandes incentivos por meio do sistema de preeospbuco aparato de coordenacdo e busca
resolver grandes conflitos nos tribunais; a gowagagela hierarquia tem poucos mecanismos
de incentivo econémico (salarios) contrabalanceaalogrande aparato de coordenacéao e
controle, além de resolver a maioria de seus ¢osfinternamente, por meio da mediacédo de
uma hierarquia superior.

Sao visiveis as diferencas entre essas duas falmapvernanca; contudo, pouco
ainda se tratou de estudar com profundidade ogedifes tipos incluidos no modo hibrido de
governanca. Williamson (1991) informou que o modbridlo dispbe de valores
intermediérios aos dois modos polares e que ptesta a capacidade de adaptacdo autbnoma
guanto coordenada.

O modo hibrido preserva a autonomia da proprieduie encoraja adaptacdo
autbnoma aos disturbios do ambiente onde uma padie responder eficientemente
sem consultar a outra, mas porque existe uma dépeiadbilateral, contratos de
longo prazo sdo sustentados por agregar salvaguardatratuais e aparato
administrativo (divulgacdo de informacdes, mecansrde resolucédo de litigios)
(WILLIAMSON, 1991, p. 280, traducdo nossa).
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E, também informado, de maneira heuristica, quemoslos de governanca sio

apropriados a uma dada especificidade do ativdpooe se observa na Figura 5:

Figura 5 Funcdo heuristica (Custos de governangs especificidade dos ativos)
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Fonte: Williamson (1991, p. 284).

Assim, heuristicamente, dado um grau de espedafiéddo ativo utilizado na
producado (apresentado aqui no eixo horizontal), formaa de governancga apresenta menor
custo de transacdo: o mercado [eixo M(K)], a formiarida [X(kO] ou a governanca
hierarquica [H(k)]. Apesar de Williamson (2002) edw que tal generalizacdo tem
implicacdes refutaveis, percebe-se o carater irgdidno da forma de governanca hibrida.

Para Ménard (2002; 2005), foi a partir da décadal860 que os arranjos
organizacionais entre empresas comecaram a sefadeide maneira vigorosa. Contudo,
segundo esse autor, a utilizacdo dos termos “fohtmaglas”, ‘tlusters, “redes de empresas”

e “cadeias de suprimentos” e “arranjos simbiotictesh ocorrido de maneira indiferente,
incluindo subcontratagéo, terceirizagdo, redeaneadisfranchising parcerias e até formas de

organizacao cooperativa.

No entanto, todos estdo conectados com a ideiacriiip de que participam da
mesma "familia" de acordos entre entidades autésa@ma fazem negocios juntos,
ajustando mutuamente com pouca ajuda do sisterpeedes, e trocam ou partilham
de tecnologias, capital, produtos e servicos sena (propriedade unificada

(MENARD, 2005, p. 295, tradu¢&o nossa).

Ménard (2002; 2005) identificou trés caracteristipaincipais nessas Estruturas de
Governanca hibridas: 1) Tais formas hibridas cotiipam recursos; 2) compartilham
contratos relacionais (neoclassicos); e 3) sua etigo € um misto de interdependéncia e
autonomia em que 0s agentes competem entre si egtos arranjos (incluindo ai outras

formas hibridas).
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Analogamente, conforme esse autor, tais questO&sn,crrespectivamente, 3
dificuldades principais: 1) Dificulta assegurar @operacéo e a coordenacdo das atividades
sem perder as vantagens das decisfes descentag)izd é igualmente dificil manter
contratos relacionais de longo prazo minimizandmegeciacbes ou estruturas de
coordenacao, controle ou mediagao, e; 3) torna Exom@ncontrar o melhor mecanismo para
criar decisGes conjuntas, disciplinar os parce&rassolver os conflitos enquanto se previne

do oportunismo.

O que distingue (e condena) as formas hibridas @pmfundamento dessas
regularidades em uma mistura de competicéo e cag@@ique subordinam o papel-
chave desempenhado pelos precos nos mercados egmedmdo nas hierarquias.
Porque eles podem contar apenas fracamente comegaspou com a hierarquia
para disciplinar os parceiros, as formas hibrid@peddem de mecanismos
especificos de governanca para a sua sobreviveviEIARD, 2005, p. 296 — 297,

traducdo nossa).

Para Ménard (2005), a op¢do por uma forma hibredgalernanca se da quando os
investimentos em ativos especificos séo suficieftessiderando dada incerteza ambiental)
para proporcionar riscos contratuais sem, no emtaugtificar uma integracao. Nesse caso, ou
0s agentes fazem investimentos em ativos espexificacriam sua rede baseada em
complementaridades desses, ou fazem investimentaatieos especificos conjuntamente e
compartilham esses recursos. “Quanto mais conse@sénincertas tiverem esses
investimentos, mais centralizada essa forma hilsed&’ (MENARD, 2005, p. 298).

Bialoskorski Neto (2004) comentou sobre a légicmnémica fundamental do
empreendimento cooperativo, que contemplam direikogropriedade individuais vagamente
definidos e a auséncia de lucro, o que pode cguebtemas de incentivos de participacao.
Trata-se da segunda estratégia levantada por M€2@d8). Um desenvolvimento resultante
dessa légica seria que as cooperativas de crédito teriam alternativas, sendo o
estabelecimento de aliancas estratégicas que pemmiima nova relacdo de direitos de
propriedade e de minimizagao de custos de govearfaranceira.

Ménard (2005) caracterizou como preditivo do graucdntralizacado das formas de
governanca hibridas o grau de controle nas opesadds parceiros, de salvaguardas
envolvidas nos contratos/acordos e como se combostipos de adaptacado (autbnoma e
coordenada) dentro do arranjo institucional formadontudo, na opinido de Bialoskorski
Neto (2004, p.60), “organizacdes sao criadas erardiwia direta das oportunidades geradas
pelo ambiente institucional”. Elas surgem parar tpeoveito de oportunidades, diminuirem

incertezas e estabelecer uma base estavel paiagdes.
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Em suma, organizacdes hibridas se desenvolvem quasd investimentos
especificos podem ser distribuidos pelos parcesesa perder as vantagens da
autonomia, enquanto que as incertezas nao temaqa#rseia suficiente para fazer
dos investimentos conjuntos uma alternativa valipssa os mercados. E a
combinacdo dessas duas dimensdes que importa. €dasapm atributo estiver
presente, a governanca se inclina para acordoadimseo contrato. Quando os dois
atributos se combinam, a governanca torna-se matisri@ria. Portanto, é a
combinacdo de oportunismo, ou o risco de oportumisrda ma-coordenacao, ou o
risco de ma-coordenacdo, que determina a governamgacteristica das
organizagdes hibridas (MENARD, 2005, p 299, tradug@ssa).

Essa parece ser a melhor explicagdo para o prodessentralizacdo das operacoes
das cooperativas de crédito. Ménard (2005) argusneqie existem dois canais pelos quais
se avaliam as formas hibridas de governanca: 1)npar dos contratos que ele executa entre
si (e suas salvaguardas); e 2) por meio dos mecasisesenvolvidos para economizar em
Custos de Transacgao enquanto suaviza e medisagéaslentre os parceiros (como a partilha
de aluguel, exemplificada pelo préprio autor). EH&s os “Aparatos de Regulacao”.

Trata-se de elementos centrais na arquitetura sléssaas hibridas. Sdo entidades
que salvaguardam a marca construida pela redeyriis privados” que elegem juizes para
mediar conflitos, e outros assim. Se, por um lgéaie,arranjos organizacionais dependem em
muito da confianca mutua para manter sua integrag@o qual as decisdes séao
descentralizadas e a coordenacdo depende da miluémitua e da reciprocidade para
ocorrer); por outro lado, em outro espectro, algansnjos possuem um sistema de
coordenacdo, com organizacdes quase autbnomaagénuaiasifureau$ — de caracteristicas
bastante proximas da hierarquia.

Ciente das diversas formas de arranjos organizaisioa diversos mecanismos
encontrados nas formas hibridas de governanca, rifi¢R@02) apresentou uma revisdo da
fungéo heuristica dos custos de governanca deawigion (1991), que consta na Figura 6.

Figura 6 Funcéo heuristica dos custos de governancantemplando as formas hibridas

Custos de

Transa¢do Governanga Governanga

pelo Mercado Hibrida

Governanga
pela Hierarquia

Influéncia Confianga Lideranca Instituigdes Especificidade
ad hoc do ativo

Fonte: Ménard (2002)
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Na visdo de Ménard (2002), a criacao de instit@@iiethocpara coordenar transacdes
especificas € o estagio mais proximo que a esaruder governanca hibrida possui para
diminuir seus Custos de Transacdo. Dada a espdadie do ativo necessario para coordenar
aquela transacao — e tendo em vista a importaacjaetbs transacdes — criam-se instituicoes
ad hoce “aparatos de regulacéo” para essas instituicoes.

As instituicbesad hocfuncionam tal como as Estruturas de Governangaracas.
Sao novas firmas que possuem objetivos especifiecogsede e desempenham funcgdes
especificas. Geralmente, essas instituicdes térsuanestrutura um reflexo das Estruturas de
Governanca hibridas.

Sobre o estudo dos Custos de Transacdo e os apamtoegulacdo das formas
hibridas de governanca, Desrochers e Fischer (2g@&sentaram um estudo, ja citado em
outros subtopicos deste referencial, analisandwetifes contratos laterais de diferentes redes
de Cooperativas de Crédito.

Na visdo desses autores, “0 contrato lateral sdegyaum imperativo econdémico-
produtivo, quando cooperativas de crédito juntamaf® para explorar economias de escala e
reduzir a incerteza na contratagdo de insumos s@t@es ao processo de intermediacdo”
(DESROCHERS; FISCHER, 2005, p. 311). Para essadiesbts, assim como para outros ja
citados ao longo deste referencial, a criacdo @aesr de cooperativas surge de uma
necessidade de aumentar o desempenho econémiagipood agregar mais valor aos seus
cooperados.

Ménard (2002, 2005) pontuou que as formas hibddéagovernanca passam a adquirir
aparatos de regulacdo mais centralizadores e samethas hierarquias, na medida em que
seus ativos tornam-se mais especificos e as imasrtmais consequentes. A pesquisa
bibliografica, entretanto, ndo encontrou nenhumudsst que pudesse mensurar tais
constructos. Assim, qualquer estudo que venha fiilooin para desvendar a complexidade
dos aparatos de regulacdo das Estruturas de Gagarrtdibridas resultara em uma boa
contribuicdo a TCT.

Para Williamson (1996), desvendar a complexidade ajmaratos de regulagédo das
Estruturas de Governanca significa entender seutsatos, a capacidade de modificagée- (
pos) e coordenacdo gerada por esses e 0 que eles geraemmos de incentivos e controle.
Contudo, ainda uma tentativa de operacionalizag&mmdstructo.

Williamson (2003, p. 933; 2010, p 223) incitou audar o progresso da TCT sob

quatro estagios: “do informal para o pré-formalaparsemi-formal até o totalmente formal
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modo de analise”. O autor ainda detalhou que aifd@enal segue dos pioneiros trabalhos de
Coase (1937) até seu livraarkets and Hierarchies”em que comeca a fase pré-formal

(WILLIAMSON, 1975). Detalhou, também, que a fasmstrmal tem inicio quando ambos

os atributos, das formas de governanca e da t@mss&o mais precisamente descritos.

2.1.4 A Evolucéo da obra de Williamson

Pode-se observar nos tépicos anteriores que Olvewilliamson é o autor mais

citado quando se trata da Teoria dos Custos desdgan e, para o desenvolvimento desta

tese, foi feita uma pesquisa bibliografica em qu&recem os conceitos basicos da TCT, em

quase todas as suas obras, desde 1965. Essa aoatiteno Quadro 2, a seguir:

Quadro 2 Evolucdo do Trabalho de Williamson sobre 3CT

Obra analisada Fenbmeno Pergunta de Variaveis Conclusbes
estudado pesquisa Estudadas

Williamson, Tendéncia de H& alguma outra Endégenas: Precisa-se estudar melhpr

Oliver E. A/ certos oligopdliog explicacdo (além dasAderéncia destasinfluéncia das condi¢cdes

Dynamic theory| industriais condicdes dg aos objetivos e do ambiente nos

of interfirm | alternarem  entr¢ ambiente) queg comunicacao oligopdlios e a influéncia

Behavior. solucdes causam as mudancagntre as empresdsda estrutura da inddstria.

Quartely competitivas ou de comportamento do oligopalio.

Journal of| colaborativas. das empresas em uprExdgenas:

Economics, (Organizacéo oligopolio? Condicdes dq

1965. Industrial). ambiente.

Williamson, Perda de controle Como ocorre a perdaRacionalidade Precisa-se de uma

Oliver E. | como limitador do| de  controle  em limitada como um abordagem

Hierarchical tamanho da relacdo ao tamanhpdos determinantes multidisciplinar utilizando

Control and| empresa. Relacapda empresa? Qual [ado tamanho da pressupostos

optimum firm | entre tamanho erelacéo entrg empresa. comportamentais da teorja

size. The| performance controle, tamanho ¢ organizacional em um

Journal of eficiéncia. quadro de analise

Political econdmico.

Economy, 1967.

Williamson, Trade-off entre| Quais os padres delntegracéo Uma fusdo que realmente

Oliver E. | eficacia e efeitos poder de mercadpvertical (fusdo) € produz economias de

Economies  as conjuntos no| excessivo e "autot efeitos no| escala ou de escopo ou de

an antitrust| preco. Integracdo policiamento" de| conjunto de| custos de transacao |é

defense: vertical Vs | mercados? Sapprecos da vantajosa para 21

American manutencgao de padrées  absolutoseconomia economia; a nao ser que

Economic mercados refletem um calculg (Eficiéncia e| resulte em aumento de

Review. 1968. | pulverizados. detrade-off? eficacia dal precos ou de poder de

economia). mercado muito grandes.
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Obra analisada Fendmeno Pergunta de Variaveis Conclusbes

estudado pesquisa Estudadas
Williamson, Oliver Poder de O que é Trés tipos de “O argumento é de qug
E. Allocative mercado e tradeq eficiéncia eficiéncia alocativa | um padréo de
efficiency and the offs na alocativa de de mercado: padréo, eficiéncia alocativa
limits of antitrust. economia. mercado? padrdo de médio limitado as

American Economic
Association.1970a.

Diretrizes para
Fusdes.
Incerteza.
Organizacgéao
conglomerada
com
multidivisdes.
Eficiéncia
alocativa das
decisOes sobre

(Organizacéo
Industrial). Como
formular politicas
antitruste para
promover a
eficiéncia
alocativa do
mercado? Sera
gue esta analise
produz algum

alcance e extendida.
“Para recapitular, as
guestdes sao as
seguintes: uma
multiplicidade de
fatores econdémicos
nao-estruturados, a
auséncia de um
quadro de trade-off,
custos

consequéncias
imediatas € demasiadd
restritiva, mas que um
tentativa de abracar
objetivos de
distribuicdo de renda é
muito ambiciosa.”
Deve-se verificar
cuidadosamente se as
restricdes impostas

U

antitrust. efeito sobre a administrativos ajudam ou atrapalham
distribuicao de excessivos, e uma
renda mais justa¥ sobrecarga do
sistema judicial.”
Williamson, Oliver Mesmo Qual arazao de | Processo dpricing. | Um aumento nas

E. Economies as an
Antitrust Defense:
Reply. The American
Economic
Review.1970b

fenbmeno que o
anterior.
(Organizacéo
industrial em
Gltima analise).

bloguear a
entrada de um
novo agente
(mais forte) no
mercado? Quais
os efeitos disso
no trade-offentre
preco e poder de
mercado?

Poder de mercado.

margens da companhi
€ obtido com reducdes
de custo mais do que
com aumento de
precos. Mais
importancia deve ser
dada as despesas de
execucdao, de
sincronismo, de
incipiéncia, de
ponderacéo e de
distribuicdo de renda,
aos objetivos politicos
extra-econdmicos, o
progresso tecnologico
e os efeitos do poder
de monopdlio sobre
prerrogativas
gerenciais.

Williamson, Oliver
E. The vertical
integration of
production; market
failure
considerations.
American Economic
Review. n. 2, v. 61,
may, 1971.

Integracéo
Vertical de
producéo. Falhag
de mercado.
Alocacbes de
recursos via
mercadovs
alocacdes de
recursos via nao-
mercado.

Se o custo de
operar no
mercado e fazer
compras é zero,
entao por que
integrar
processos
produtivos com
fusbes e
aquisicdes? (este
€ 0 primeiro
artigo de custos
de transacéo
segundo
Williamson,
1999, p. 1088)

Propriedades d
firma. Incentivos e
controles. Ocasibe
para integracao
Contratos

incompletos, risco d¢
distorcéo estratégicg

efeito de
processamento  das
informacdes €
adaptacoes.

2}

]

D

grisco e baixos CT.

“Buy” sO é mais
interessante que
“Make” quando o
mercado “funciona
bem”. Isto significa:
precos nao-
monopolisticos
refletindo o prémio de

[8)
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Obra analisada

Fenémeno
estudado

Pergunta de pesquisa

Variaveis Estudadas

Conclusoes

Williamson,
Oliver E.
Organizational
Forms And
Internal
Efficiency.
Marketing and
Hierarchies:
some elementary
considerations.

A mudanca de
governanca das
transacoes.
Fatores que
induzem a
mudanca de
transacdes do
mercado para
organizacao
interna e nesta

Quais os fatores que
induzem uma mudanca
no arranjo de
governanca de mercad
(Buy) para o sistema de
governanca de
hierarquia Makeg?

Mercados e Falhas de

1 mercados. Organizacdes
Internas e Hierarquias.

oNas vantagens: fala de

2 Cooperativas. Formas d
hierarquias e tipos de
comportamento
adaptativo.

As vantagens de

5 grupos pequenos
cooperativos
sobre os

e mercados Sao: as
relacdes deixam
de ser merament
calculadas em
ganhos
financeiros

D

D

American explicar os tipos (existem ganho
Economic de relacdes “quase-morais”).
Association. N. | hierarquicas.
2, Vv. 63, 1973.
Williamson, Existéncia de Como funciona e esta | Oportunismo como Estrutura de
Oliver E. TCE: | muitas organizado o esquema| conceito central no Governanca
The governance| integracdes tedrico da teoria dos | estudo. Tipos de especial suplanta
of contractual | verticais (fusdes) custos de transacéo? Asontratos: classico o classico
relations. The | e muitas transacdes podem ser | contrato comercial, contrato
Journal of Law | transacfes via | combinadas com as contrato comercial comercial
and Economics,| mercado ou via | instituices de uma neoclassico e contrato | quando os
n. 22, 1979 guase-mercado.| forma discriminante relacional. Foco no valores das
O alinhamento | (organizacéo eficiente | Contrato Relacional transacdes séo
discriminante combina estruturas de | (duracdo e complexidade grandes. Estas
entre a governanga com — parceria / alianca). também atenuam
governanca e as| atributos das Caracteristicas das 0 oportunismo e
caracteristicas datransacoes). transacdes: grau de criam motivacao.
transacao. Aqui discute-se a especificidade dos ativos,
Hipdtese do grau de incerteza e
Alinhamento frequéncia das
Discriminante. transacoes.
Williamson, Os atributos das| Quais sdo os principais CT comocustos de Firmas ndo séo
Oliver E. The | firmas modernas| fatores pelos quais as | planejar, adaptar e somente funcdes
modern e dos mercados,| firmas se integram monitorar a realizacdo | de producao.
corporation: além de suas verticalmente ou das tarefas na firmae | Firmase
Origins, configuracdes. | horizontalmente? Por | fora dela. Premissas mercado sédo
Evolutions and | Tipo, tamanho e| que se configuram comportamentais e Estruturas de
Attributes. performance dag como estao se atributos. Economias de| Governanca
Journal of organizacdes configurando custos de producao e de (alternativas ou
Economic modernas. (multidivisionalizadas)® CT. Caracteristicas das | ndo). Existem

Literature. v. 19,
Dec., 1981a, pp.

(Organizacao industria
ou organizacao da

transacoes. Cust@x-
ante e ex-post.

principios de
eficiéncia

1537-1568. atividade econdmica). organizacional.
Williamson, Transacéo como| Como combinar as Fronteiras eficientes. TCT contempla
Oliver E. The | unidade basica | estruturas de Gerenciando ativos analise funcional.

Economics of
Organization:
The Transaction
Cost Approach.
The American
Journal of
Sociology, Vol.
87, No. 3 (Nov.,
1981b), pp. 548-
577

de analise. TCT
é central no
estudo das
organizacoes.

governanca internas
com os atributos de
grupos de trabalho no
alinhamento
discriminante?

humanos, a relacéo de
emprego e a governancg
da organizacao interna.
Racionalidade Limita.
Transacdes sdo descritd
por 3 atributos:
frequéncia, incerteza e
especificidade de ativos,
Rede em termos de mog
competitivo e

TCT é

2 interdisciplinar e
une Economia,
Teoria das

sOrganizacdes e
Direito.
Transacao é a
unidade basica d
analise
econbmica.

cooperativo.
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Obra analisada

Fenémeno
estudado

Pergunta de
pesquisa

Variaveis Estudadas

Conclusbes

Williamson,
Oliver E.
Credible

Commitments:
Using Hostages

Investimentos
especializados.
Compromissos e

ameacas crediveis.

Acordos entre

Quais os acordos de
auto-regulacdo em

termos da TCT?

Auto cumprimento de
contratos. Envolvimento €
interesses do fornecedor.
Cancelamento artificial,
avaliacao incerta e

As estruturas de
governanga
devem estar
alinhadas com
os atributos da

to Support agentes com contratacdo incompleta. | transacéo para
Exchange. The| racionalidade Relacdes unilaterais e realizar os seus
American limitada, bilaterais. Estruturas de | propdsitos de
Economic oportunismo e governanca de protecdo. | eficiéncia. Nem
Review. Vol. 73,| garantiasEx ante toda transacéo
No. 4 (Sep., | deve haver possui riscos de
1983), pp. 519- | triagem eex post desercao e pode
540 foco no nao ser possivel
relacionamento. salvaguardar
todo contrato.
Williamson, Otimizacédo do Dado que os Custos de producéo, Conclusbes do
Oliver E. Asset | tamanho da sucessivos estagios | custos de transacao e modelo
specificity and | empresa e a da atividade especificidade dos ativos.| heuristico
economic organizacao dos | econdmica sdo abordada nesta
organization. | mercados. separaveis tese.
International tecnologicamente,
Journal of COmMO unir 0s custos
Industrial de producgéo e de
Organization, n. transacédo para decidjr
3, 1985. se devemos integrar
determinada etapa do
processo produtivo
ou comprar de um
fornecedor no
mercado?
Williamson, A origem, sentido | Trata-se apenas de Editorial de uma
Oliver E. e influéncia dos | um editorial relatandc conferencia
Introduction. | artigos de Coase | o contexto dos artigos sobre economia

Journal of Law,
Economics &
Organization,

(1937).

que falardo sobre a
origem, o sentido e a|
influéncia dos artigos|

das
organizacoes.

Vol. 4, No. 1, de Coase (1937),

Spring, 1988. escrito pelo préprio

Coase.

Williamson, O problema da Quais as diferencas | Quanto a unidade de Tanto TCT
Oliver E. TCTvso entreaTCT e a analise a TCT foca na guanto TA tem
Corporate problema da Teoria da Agéncia? | transacdo enquanto a TA| varias

Finance and | Teoria da Agéncia estuda o individuo. ramificacbes
Corporate (TA) A variavel principal da empiricas.

Governance. TCT é a especificidade

The Journal of dos ativos e os custos mais
Finance, vol. 18, preocupantes sdo 0s custos

nr. 3, july, 1988.

de ma-adaptagdo. Na TA
séo os custos de agéncia
O alinhamento contratual
na TCT tem foco na

Governangax-post
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Obra analisada

Fenémeno
estudado

Pergunta de
pesquisa

Variaveis
Estudadas

Conclusbes

Williamson, Oliver
E. Strategizing,
Economizing, and

Estratégia e
economia como
disciplinas para a

Se a eficiéncia
econdbmica é a
melhor estratégia

Estruturas de
governanca se
alinham com as

Varias perguntas de
estratégia podem ser
respondidas utilizando

Economic organizacao. e as empresas ndocaracteristicas das | a Teoria dos Custos de
Organization. sdo apenas curvastransacfes. Hipbtese Transacéao,
Strategic de custos de do alinhamento principalmente no que
Management producédo entdo | discriminante. A diz respeito a
Journal, Vol. 12, como tratar essa | integracao é integracdo vertical,
Winter, 1991. eficiéncia dentro | reservada apenas | horizontal, fusdes,
da logica da para quando a aquisicoes, estruturacdo
ECT? dependéncia do capital e parcerias.
bilateral € crucial. | A area de estratégia
Isto porque as precisa de uma boa
hierarquias tendem ateoria, ao tratar de
ser fracas quanto a | eficiéncia econ6mica, a
intensidade de ECT pode ser um
incentivos. grandeframeworkpara
isto.
Williamson, Oliver | Confianca. Quais os Confianca. TCT emprega uma
E. Calculativeness, Calculismo. rudimentos da Calculismo. Perigos| perspectiva de
Trust, and Oportunismo. governanca? do Oportunismo. eficiéncia e trata
Economic Racionalidade Quais os Voz (Instdncias de | dependéncia como uma
Organization. Limitada. atributos-chave | negociaca@x-antee | condi¢ao previsivel.
Journal of Law and| Diferengas entre | dos atores ex-posy Calculismo é a solucgag

Economics, v. 36,
No. 1, Part 2. Apr.,
1993), pp. 453-486

dependéncia de
recursos e
COmMpPromissos
crediveis.
Confiangca como
risco.

econdmicos?

ao que seria de outra
maneira um problema
(a dependéncia nao
desejada do recurso).
Ha diversos tipos de
confianca: pessoal e
institucional.

Williamson, Oliver | Governanca. Qual a diferenca Troca contestada néao
E. Contested Comentarios sobre entre Poder e tem a ver com poder e
Exchange vs the | um artigo de Governanca? sim com governancga.
Governance of | outros autores.
Contractual Aplicacdes da
Relations. The | légica dos CT (p.
Journal of 4)
Economic
Perspectives, v. 7,
n. 1, winter, 1993.
P, 103-108
Williamson, Oliver | Premissas Quais as Oportunismo. O oportunismo é um
E. Opportunism and comportamen-tais| consequéncias dg termo menos técnico
its Critics. e foco no Oportunismo? do que a selecéo
Managerial and | Oportunismo. adversa (ex ante) e 0
Decision Confianca. perigo moral (ex post).
Economics, V. 14, | Envolvimento e Alinhamento
1993. P.97-107. | Confianca Discriminante das

(anténimo do
oportunismo).
Ambiente
Institucional e
InstituicBes de

Governanga.

estruturas de
governanga como um
fator importante.
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Obra analisada | Fen6meno Pergunta de Variaveis Conclusbes
estudado pesquisa Estudadas
Williamson, Uma ciéncia da | Quais seriam os Diferencas E necessario um
Oliver E. organizacdo futuros estruturais discretas| tratamento mais
Research Needs como unificadora| desenvolvimentos da| entre formas combinado da relacao
and de diversas TCE para se alternativas de entre o ambiente
Opportunities in| abordagens ao | aproximar do que organizacdo. Tipos | institucional e as
Transaction | estudo das seria uma ciéncia dag de incentivos, estruturas de
Cost organizaces organizacdes burocracias, governanca. E
Economics. | econbmicas. econdmicas? performance® tipos | necessario mais testeg
Journal of de contratos que empiricos da hipétese

Economics of
Business, V. 1,
n. 1, 1994.

diferenciam as
estruturas de
governanga.

do alinhamento
discriminante.
Contudo, precisa ser
microanalitico,

enfatizar a governanca

adotar uma orientacao
principal, trabalhar na
I6gica da organizacéo

utilizar-se grandementg

de pesquisa empirica.

O—D

Williamson,
Oliver E.
Economics and
Organization: A

As organizacdes
modernas e o
desenho de
politicas publicas

Se as firmas sé@o
apenas entidades
tecnologicas
determinadas por

Estruturas de
Mercado Verticais,
Esforcos de
transferéncia de

Andlise organizacional
tende a resolver todos

estes fenbmenos que &

analise econbmica

primer. que as afetam. | economias de escalaetecnologia e classica néo responde
California escopo, entdo o que | crescimento Uma teoria importante
Management explica grandes continuo, ameacas g nesta analise é a TCT.
Review, vol. 38, empresas investimentos e
n.2, winter, multidivisionadas e o0s redistribuicéo.
1996. esforgos de integracao
vertical e horizontal,
além de fusbes e
aquisicbes?

Williamson, | As criticas de Por que olhar as Pressupostos Oportunismo como
Oliver E. Goshal e Moran | estruturas de comportamentais: pressuposto é
Economic (1996) a Teoria | governanga racionalidade necessario para: a)

organization: | dos Custos de preocupando-se com| limitada e evitar “ingenuidades

The case for | Transacéo, as possibilidade de | oportunismo. contratuais”

candor. principalmente | oportunismo na (compromisso nao-
Academy of | no que diz contratacéo pelos crediveis); e b)
Management | respeito ao agentes nao é ruim identifica, explicar e
Review, v. 21, | oportunismo. para a pratica das mitigar riscos
n.1, Jan, 1996. empresas? desnecessarios.

P. 48 -57.

Williamson, Um resumo das | Fazer internamente oluHip6tese do| A NEI e seu alcance na
Oliver E. The | instituicGes de comprar? Quais Alinhamento informacéo de novos
institutions of | governanca e, transacdes vdo aonde Discriminante; assuntos, o que
Governance. | principalmente, | e por qué? Quais os | Dependéncia promove um

AEA Paper and
proceedings,
May, 1998.

das
caracteristicas d4g
TCT.

atributos definitivos
das transacdes? Qua
as estruturas de
governanc¢a? Quais
seus propositos

bilateral e problema
sde adaptacéo; riscd

na andlise
compromissos

€

principais?

crediveis.

s aprofundamento no
sprogresso do
que a TCT engloba entendimento da

organizacdo
econbmica.
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Obra analisada

Fenémeno
estudado

Pergunta de pesquisa

Variaveis Estudadas

Conclusbes

Williamson, Oliver
E. Transaction Cos
Economics: How it
works, where it is
headed. The

Economist, v. 146,
n. 1, 1998. P. 23

58.

Como funciona
t a teoria dos
custos de
transacéo e
como esta se
insere na teoria
institucional.

Como afirma é
descrita? Qual é o
principal propdsito da
organizacéo (ou do
arranjo organizacional?
Com a TCT funciona?
Qual é a melhor forma
de governancga para
organizar uma
transacao?

Todas as
caracteristicas,
variaveis e esquemas
propostos para a TCT.

Figura que trata
dos niveis de
andlise
institucional e as
economias que
podem ser obtidas
e figura com
esquema contratua|l
extendido...

Williamson, Oliver
E. Strategy
Research:

governance and
competence
perspectives.

Strategic

Management
Journal. n. 20,

1999. P. 1087 —

1108.

As perspectivas
da governanca €
da competéncia
nos estudos de
estratégia.

Como entender as
perspectivas da
governanca e da
estratégia utilizando a
teoria dos custos de
transacao?

Caracteristicas da TCT
para pesquisar na ared
de estratégia: analise
contratual,
pressupostos
comportamentais dos
atores, micro unidade
de andlise (transacéo)

As estruturas de
1 governanga podem
ser caracterizadas
segundo:
intensidade do
incentivo, controleg
administrativos
utilizados e regime
de regras legais
utilizadas (ver
Williamson, 1991).
Estas entram na
perspectiva de
governanga mas
ndo nas de
competéncia.

Williamson, Oliver
E. Public and
Private
Bureaucracies: A
transaction Cost
Economics
Perspective.
Journal of Law,
Economics &
Organization, n.
15, v. 1, Mar, 1999

As burocracias
publicas e
privadas. O
artigo examina
as burocracias
publicas sob o
ponto de vista
da ECT, como
qualquer outra
forma de
governanca e
levanta seus
pontos forte e
fracos para os
contratos.

Para quais transacdes
burocracias publicas
sdo realmente boas e
por que? Onde se
encontra as burocracia
publicas no esquema
geral da organizacgéo
econdmica? Quais 0s

pontos forte e fracos da administrativos na

burocracia publica em
relacdo as empresas
privadas?

ahs burocracias e outra
formas de governanca
sdo comparadas em
termos de: Intensidade
sde incentivo em termos
de independéncia e
empreendedorismo,
controles

promocao de
cooperacao e
coordenacdo,
performance adaptativ
autbnoma ou
cooperada e regime de
contratacéo/acordo.
Vérias transacfes sao
analisadas: aquisicao,
redistribuicao,
regulacéo, soberania,
judiciério e infra-
estrutura.

s H4 como entender
as transacoes
realizadas pela
burocracia publica
5 sobre a dtica das
transacdes. E
também
compreensivel
haver trés grandes
estruturas de
governancga
oriundas das

a burocracias
publicas: a
privatizacao, a
regulacéo e a
agéncia publica.
Cada uma destas €
habil em algumas
transacdes e ndo
em outras.
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Obra analisada | Fenémeno Pergunta de Variaveis Estudadas Conclusbtes
estudado pesquisa
Williamson, NEI e o estudo | Como se deu a | InstituicBes. Teorias TCE sustenta que
Oliver E. the | das institui¢cdes.| evolucdo da Econdmicas. modalidades alternativag
New Institutional | Esquema NEI? diferem na intensidade
Economics: simples de dos incentivos, 0s
Taking Stock, | contratos. controles administrativos|
Looking Ahead. (para incluir o exame,
Journal of explicar, e fixacdo do
Economic preco de transferéncia),
Literature, v. 38, acesso as cortes, e
n. 3, Sep., 2000. organizacao informal
P. 595-613. (para incluir politicas).
TCE examina uma escal
larga de dispositivos ex
post para infundir
compromissos dignos de
crédito em contratos e
aplica este raciocinio a
um jogo largo das
transacdes. NEI engloba
niveis 2 e 3 de Analises
Sociais.
Williamson, TCT e todos os | Why Law, Conclusbes de cada
Oliver E. Why | conceitos Economics and conceito relevante.
Law, Economics| relevantes com | Organization?
and comentarios
Organization? | interessantes.
Working Paper,
2000.
Williamson, O artigo Quais os 1) Racionalidade “A lente dos contratos é
Oliver E. The | examina a beneficios do Limitada e menos um substituto do
Lens of Contract:| organizacao estudo das oportunismo. 2) Modos| que um complemento
Private Ordering.| econdmica organizacdes de governanca dos para a ortodoxa lente da
AEA Papers and| através da lente| econdmicos contratos. 3) Adaptacdo escolha” (p.440).

Proceedings. v.
92, nr. 2, May,
2002.

do contrato,
com énfase na
governanca das
relacdes
contratuais.

através da lente
dos contratos e
em relacéo a
lente da escolha

autbnomaversus
adaptacao cooperativa
4) O ordenamento

P privado é realizado
através do alinhamentg
discriminante. 5) O
entendimento se d&
classificando e
explicando as
dimensdes criticas das
transacfes e dos modd
de governancga
associados. 6) Contratg

comerciais. 7)
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(%)

Obra analisada | Fendmeno Pergunta de | Variaveis Estudadas Conclusbes
estudado pesquisa
Williamson, O principal Mesma As chaves que
Oliver E. The | objetivo deste pergunta operacionalizam o
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Promoting
Growth. IRIS
Center, 2002.
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Structure: From| contratos, com economia sob | rudimentos da ECT da por 3
Choice to énfase especial na | a perspectiva | (Atributos da transacao| reconceptualizacdes: dg
Contract. teoria da firma. do contrato? | e da estrutura de pressupostos
Journal of Qual a governanca); seu comportamentais, de
Economic importancia dg esquema contratual e | andlise da organizacado e
Perspectives, v. perspectiva do| possiveis predicdes das transacdes desta.
16, n. 3, contrato? gquanto a integracdo “a
Summer, 2002. jusante”,
P.171 -195. relacionamento com o
trabalho e com as fontgs
de financiamento;
regulacdo e monopolio
natural.
Williamson, A organizacao vista| Quais as As diferencas entre as | A utilizagdo combinada
Oliver E. por meio da lente | diferencas duas lentes séo da teoria das
Examining dos contratos, em | entre a lente | comparadas em termos organizacdes, da teoria
economic contraposicao a da escolha de : tipo de firma, dos jogos e da TCT pode
organization | organizacdo vista | para lente dos| pressuposto de ajudar a melhorar o
through the lens| por meio da lente da contratos na | completude contractual, entendimento dos
of contract. governanca. teoria Tipo de integracéo arranjos organizacionais.
Industrial and econdmica? | vertical, organizacéo dg
Corporate trabalho, tipo de
Change. V. 12, estrutura financeira,
n.4, 2003. P. 917 monopolio natural, lei
—942. contractual, Reforma
econdmica e efeitos
reputacionais.
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Obra analisada | Fenémeno estudado Pergunta de | Variaveis Conclusbes
pesquisa Estudadas
Williamson, Comparacao entre Qual a visdo das TCT e relevante
Oliver E. raciocinios de teorias sobre assumindo a Teoria dg
Business economistas e contratos e Firma como Estrutura
History and the | historiadores de governancgas? de Governanca.
Economics of | negdcios (p.17) e
Organization: | fundacbes
The Governance interdisciplinares.
Perspective. | Comentarios sobre
Working Paper.| cada um dos atributos
Sep., 2005. | bésicos.
Williamson, O objeto é elaborar a | Qual a légica da | Custos de Os principais custos de
Oliver E. The | logica da eficiéncia eficiéncia das Transacao. governanca estao
Economics of | para transac¢fes de transacbes? Governanca. relacionados a
Governance. | controle por Conceitos basicos. | problemas de ma

AEA Papers and
Proceedings.

modalidades
alternativas de

adaptacdo. A incerteza
€ a fonte de distarbios

Y

May, 2005. mercados de ponto da| a que adaptacéo é
governanca principal, exigida. Frequéncia é
de vérios contratos a relevante em dois
longo prazo (hibrido) € aspectos: efeitos na
de hierarquias. reputacdo e custos de
Adaptacéo. instalacdo. A
De novo a figura do especificidade do ativo
esquema simples dos conjuntamente com
contratos. disturbios é onde a

acao com carater de
previsdo principal
reside.

Williamson, Conselho de Quiais sao as Contratos O conselho de

Oliver E. Administracdo através| ramificacdes do | “Crediveis”, administracdo é uma
Corporate de uma lente de controle e da seguros, dignos ferramenta Gtil para
Boards of contraltos / governancaparticipacao como forma de criar e manter a

Directors: In | 1) descobrindo os ativa dos delegacéo de responsabilidade e o

Principle and in
Practice. The
Journal of Law,
Economics &
Organization, v.
24, n. 2, nov.
2007.

fatores responsaveis d
limitar as atividades
destes em
monitoramento e
gerenciamento 2)
considerando questde
de credibilidade e
integridade das
delegacdes de
autoridade como
relevantes.

"2

conselhos de
administracdo? H
guais sdo seus
obstaculos?

autoridade.
Conselho de
administracéo
interpretado como
um Compromisso
digno para os
acionistas.
Obstéaculos para o
monitoramento do

conselho: expertise

tempo para
monitoramento.

controle sobre a
empresa e sobre seus
principais executivos.
No limite todos esses
executivos séo
trocados.
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Obra analisada | Fenémeno Pergunta de Variaveis Estudadas | Conclusdes
estudado pesquisa
Williamson, Terceirizagdo sob a Como a TCT e | Contratos. Custos de| A TCT examina
Oliver E. perspectiva da TCT| a Gestdo da Transacdes Positivas| transac¢6es individuais,
Outsourcing: | Contratacdes Cadeia de Atributos-chave das | GCS introduz uma
transaction cost | interfirmas Suprimentos transacdes. Hipbtese| perspectiva de sistema

economics and

aplicando as lentes

(GCS) tratam a

do alinhamento

mais amplo em

supply chain | de contrato e decisao de discriminante. transacoes relacionadag
management. | governanca a terceirizacdo? gue sdo agrupadas e
Journal of Supply decisdes denake or| Quao perto gerenciadas como
Chain buy. Esquema TCT pode ser cadeias. As lentes dos
Management. | contratual simples | empurrada para contratos, a descricdo
April, 2008. explica a hipotese | abonar os dos agentes humanos,
do alinhamento padrbes de custos de transacgfes
discriminante. GCS? positivas sdo abordados
Compromissos no tratamento da TCT
crediveis. sobre as contratacdes
interfirmas. Faz uma
serie de perguntas
importantes para
verificar se a GCS
caracteriza-se como um
teoria, tal como a TCT.
Williamson, 4 preceitos da Qual a relagdo | Atores Humanos. TCT pode relacionar-se
Oliver E. metodologia da TCT e os Unidade de Analise. | aos 4 preceitos da
Pragmatic pragmatica e a preceitos da Crescimento e metodologia
methodology: a | TCT: Mantenha o | metodologia Melhorias. pragmatica. TCT e essa
sketch with simples, Conseguir| pragmatica? metodologia ndo
applications to | o certo, Fazer o obstante permanece
transaction cost| plausivel e Fazer para trabalhar com
economics. previsdes e testes progresso.
Journal of empiricos.
Economic
Methodology, v.
16, n. 2, June,
2009. p.145-157,
Williamson, Reflexdes do Quais sdo os Governanca, Necessidade de
Oliver E. Williamson sobre a | fatores de Pressupostos de examinar a organizacag
Transaction Cost TCT quando do eficiéncia que | organizagéo, Custos | de maneira mais
Economics: The| discurso do prémio | determinam de transacdo como | microanalitica com o
natural Nobel. quando a central para analise. | objetivo de gerar
progression. empresas Movimentos “Credible
Journal of produz um bem| conceituais chave Commitments”. O
Retailing, v. 86, ou servico ao | (atributos dos atores | estagio informal da ECT|

n. 3, 2010. P.215¢

226.

invés de
comprar?

humanos; necessidad
de adaptacao das
organizacfes e
contratos comerciais)
movimentos
operacionais chave
(atributos da
transacao; atributos
da governanca e
hip6tese do
alinhamento eficiente

ese inicia em 1930 com
Coase; 0 estagio pré-
formal se inicia em 197(

, com a aplicacéo da lent
dos contratos as
integrac@es verticais.
Por fim, o estagio semi-
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definicdo dos atributos
dos modos alternativos
de governanca.
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Obra analisada | Fendmeno Pergunta de | Variaveis Conclusbes
estudado pesquisa Estudadas
Williamson, Recolecao Como surgiu | Foco nos eventos | TCT surgiu a partir da
Oliver E. autobiogréafica de | e se chave da carreira. A| insatisfacdo do Williamson

Transaction Cost
Economics: the
origins. Journal of
Retailing. V. 86, n.
3, 2010. P. 227 -
231.

como a carreira e
os trabalhos do
autor foram
desenvolvidos.

desenvolveu a transicdo da

TCT?

Engenharia para os
Negocios e a
Economia. O projetg
da TCT. Fala sobre
aplicacbes em
diversos segmentos

comantitrust enforcement
nas restricdes de integracg
e mercado vertical. O autg
afirma que o artigo mais
importante € o de 1970
sobre Integracao Vertical ¢
o0 de 1975 — Mercados e

R0

Hierarquias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Pode-se observar, assim, que a TCT descreve qoartgms de adaptacdo das formas

polares de governanca sdo destacados e quandoOteskippreditiva do alinhamento

discriminante entre os atributos das transacfess doanas de governanca é testada
empiricamente. Ser4, entdo, que a mensuracao féosndes custos de transacdo e os aparatos
de regulacéo das diferentes formas hibridas unse@aoné para a proxima fase da TCT? Esta

tese procura avancar nessa teoria. Na sequérati;-de-a sobre a possivel mensuracéo dos

Custos de Transacéo, abordada por poucos autores.

2.1.5 A Mensuracéo dos Custos de Transagao

Sobre a mensuracdo dos Custos de Transacédo centriba estudos de Collins e
Fabozzi (1991); Zylbersztajn (2003); McCagtral (2005) e Barzel (2007), entre outros. Com
a necessidade de identificar os impactos dos custosilesempenho de determinados

investimentos, 0s autores tentam entender as arid@sn custos de negociac&@ding cost}

e incluem as comissdes, 0s custos de execucaomdenidade como integrantes desse.

Para esses autores, “as comissdes séo fixas e néexisuao longo de um periodo”,

contudo, “nem o0s custos de execucdo, nem o0s cuosportunidade” tém a mesma

caracteristica. Para esse autor, minimizar os sudto negociacdo significa identificar o

“trade-offentre os custos de execucao e de oportunidade”.

Custo de execucao, por exemplo, representa a mifi@rentre o preco de execucao
da garantia e 0 prego que teria existido na auséiginegociagdo. (...) Custo de
Oportunidade [representa] o déficit de desempenieo utha estratégia de
investimento resultante de uma falha na execucdodies as negociacbes desejadas
na época especifica (COLLINS; FABOZZI, 1991, p-278).

Uma metodologia de mensuracdo de custos, paran€ddliFabozzi (1991), deve

capturar o maximo do processo de transacdo posshsdim, os autores, também

caracterizam 0s custos associados a esse procassp tendo componentes anteriores e
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posteriores a negociacdo. Entretanto, sua metddolem origem e aplicagdo para calcular
custos de negociacdo em mercados de capitais. icacdo, porém, carece das mesmas
necessidades de inferéncia e estimativa ao seaadtistos néo realizados. Além disso, trata-
se de estimar custos de transacdo no mercado, cogueromete a metodologia ao tentar
utiliza-la para estimar custos de transacéo enafgjeras.

Ao lidar com custos de transacdo dentro das higiesgBuckley e Chapman (1997)
foram enfaticos em dizer que é dificil entender camsorre 0 mecanismo de reducdo dos
custos de transacdo em uma economia, se, aleagotinpor selecdo daquelas firmas com
menores custos de transacdo no passado, ou satav@mente, por selecao ativa de
estruturas de governanga que proporcionem menarg®Lde Transacdo. Se “economizar é
mais importante que a estratégia — ou, posto desinaadiferente, seconomia € a melhor

estratégid (WILLIAMSON, 1991, p. 76) entdo, para esses aeggouma questao relevante é;

Como surgem as configuragbes que reduzem os cdstdsmnsacdo? (...). Seria
teoricamente e empiricamente satisfatério podearoffara os eventos passados,
com grande detalhamento empirico, empresa por smpee discernir nela os
processos que levaram aos resultados atuais (BUEZKIEHAPMAN, 1997, p.
135, traducao nossa).

Buckley e Chapman (1997) realizaram, ao longo és anos, entrevistas semi-
estruturadas com gerentes de empresas dos setonexéuticos e de instrumentos cientificos
da Gré-Bretanha. Apesar de ndo serem decisfe®rasatos autores verificaram que as
decisdes tipicas de problemas de Custos de Transe# sdo tomadas baseando-se em
alternativas que analisem esses custos comparaiitamPara esses autores, 0 sucesso de
algumas empresas pode ser determinado por outavedajue ndo a economia em Custos de
Transacéo. Tal teoria, assim, precisaria ser nmgisumental para ter capacidade de gerar
respostas passiveis de serem implementadas e mantgenda das decisdes dos executivos.

Levando essa teoria para uma perspectiva mais tdapalogia social e focando os
atores sociais que tomam decisdes dentro das emspressautores reconhecem a necessidade
de ampliar a agenda de pesquisa da TCT para inplogessos sociais e sistemas de decisao
focados na percepcao e definicdo da realidade ekisrgs que lidam com decisGes de Custos
de Transacao. Eles comentaram que: “esta agenddéwaido calculo econémico tradicional
para enriquecer a explicacdo econdmica - e nesaegs0 - tornar tal explicacdo mais util
para os gestores que a praticam” (BUCKLEY; CHAPMAN97, p. 143, traducdo nossa).

Como integrantes de uma abordagem mais subjetjualdéativa, Cheung (196&8pud
Klaes, 2000) realizou analise no setor primariauestdo dos contratos de arrendamento de

terras com participacdo sobre a producdo. De unmeinaageral, parece que esses estudos
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(Demsetz, 196&pud Klaes, 2000) demonstram a relevancia dos Custdgalesacao e das

analises desses para o desempenho dos sistemamammestudados.

Custos de transacdo podem ser considerados conmmureito guarda-chuva que
permite muitas flores a desabrocharem. (...). Oges®ralizado do termo néo deve,
no entanto, distrair dos desafios conceituais foreddais que a esta teoria abriu, e
gue ainda estao por resolver. (...). Similarmentgyestdo da mensuracao ainda esta
longe de ser resolvida (KLAES, 2000, p. 588, tréaugossa).

Depois do artigo de Klaes (2000), Lert (2001) buspoover meios de mensurar 0S
Custos de Transacdo, comparando alguns métodogndiss dentro da primeira escola
identificada por Klaes (2000) a fazer essa terdata escola monetaria em mercados
financeiros. Polski (2001), também buscou mensasaiustos de transacédo com o objetivo de
quantificar suas influéncias sobre a mudanca utstihal. Seu objeto de analise foi o setor
comercial bancéario de seguros. Mesmo com difereatmgdagens para o problema da
mensuracdo, ambos 0s autores acreditam que tdissco8o puderam ser mensurados
adequadamente.

Na visdo de McCanet al (2005), segregar os custos de transacdo em calegor
importante para sua mensuracdo. Pode ajudar atigagae todos os tipos relevantes de
custos sejam registrados e facilitar a coleta di@slaobre os custos de transacdo. Conforme
esses autores, os Custos de Transacdo podem ssficddos em: custos de Pesquisa e
informacdo; Promulgacdo ou litigio; Desenho e immetacdo; Contratagdo; Suporte e
gestéo; Execucédo e Monitoramento e deteccdo deode®m cada etapa da transacéo (ex-
ante ou ex-post), esses custos podem ser maisrmsrakos.

Outras tentativas foram realizadas por Pereiraheniit (2003) e Valkis, Sadoulet e
Janvry (2003). Embora esses ultimos tenham tentegfesurar custos de transacdo em uma
estrutura de governanca hierarquica, 0s primeiroscdm mensura-los por meio da
metodologia do Custeio Baseado em Atividadegiyity Based Costing)

Apesar de Klaes (2000) advogar problemas ao temtasurar objetivamente Custos
de Transagao em integragOes verticais, por meaagparacdes distintas no mercado, outros
autores se debrucaram sobre esse tema. Calemdl) M@kriu que 0s custos de mensuracéo
diminuem, na medida em que os atributos da transdgin como as propriedades do bem
transacionado, sédo corretamente identificados. dkgmézacdo do bem €, portanto, fator que
diminui os Custos de Transacéao, via padroniza¢c&ude propriedades (BARZEL, 2007).

As garantias quanto a transferéncia de propriedad®sm também possuem seu grau
de importancia. Nesse ponto, ou o0 Estado estabeadsceesponsabilidades definindo

claramento a autoridade e o direito sobre a prdade do bem, ou os atributos da transacao
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sao facilmente mensuraveis. “Deste modo, a efi@éda transacdo esta relacionada ao tipo
de arranjo institucional adotado pelos agentes gadantias oferecidas para a reducédo da
dissipacéo do valor’ (CALEMAN, 2010, p. 78). Poudarno, na medida em que os atributos
da transacado sao facilmente mensuraveis e suagua@e é garantida, as instituicdes criadas
para salvaguardar essas transacoes deslocam-s& gavarnanca por mercado, por meio de
contratos (BARZEL, 2007).

O esquema da garantias é solucionado por William§b®85), ao propor
“salvaguardas contratuais” para os integrantesnoie tiansacao, a depender da presenca de
ativos especificos. Nas transacfes em que os Aaspscificos utilizados para realizar a
transacdo tém custo maior que zero em ambos os, lag@tores engajam-se em trocas cada
vez menos oportunisticas e estabelecem salvagufamiasis, tendo contratos e aparatos de
regulacdo a garantir essa transacao.

No caso de Cooperativas de Crédito, o bem transadmesta nos fluxos financeiros e
suas propriedades sédo tempo, quantidade e taxaale apenas. Trata-se de transacdo bem
regulada pelo governo, com salvaguardas legaislaestos atores envolvidos. Conforme
Barzel (2007), a simplicidade de suas caracteastiesenvolveriam apenas contratos de
mercado. Contudo, dado o ambiente institucional eagacteristicas das transacgdes, toda uma
Estrutura de Governanca foi criada para lidar asse@ transferéncia de propriedade desses
fluxos ao longo do processo de intermediagao fieiaac

Nesse sentido, transacdes cujo bem tem caraatasistacilmente mensuraveis e
controle exercido por uma instituicdo mediadoramdégiam a desenvolver Estruturas de
Governanca mais proximas do mercado, como, le#desntratosspot de comercializacao.
Nas Transag¢fes cujos atributos ndo séo facilmeetesunaveis, ndo ha uma boa defini¢cdo
dos direitos de propriedade, com possibilidadeaf#ucas de quase rendas por conta dessas
incertezas se desenvolveriam Estruturas de Govgarnaierarquicas. No caso das Redes de
Cooperativas, desenvolveram-se estruturas hibridas.

Apesar de utilizar a Hipotese do Alinhamento Disinante, em vez de utilizar os
atributos da transacao de Williamson (1997), Baf2@07) argumentou que as Estruturas de
Governanca relacionam-se com a capacidade de raerssircaracteristicas da transacao,

conforme a Figura 7, a sequir:
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Figura 7 Esquematizacdo da TCM proposta por Barze|2007)

MERCADO ’ ORGANIZACOES
~ <
Relagdes de Risco Contratos Misto Relagoes de Longo Integracdo Vertical
pleno / Leildes Contratos/Relagdes LP Prazo
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>custo de mensuracio atributos
< controle do estad

< custo de mensuracio dos atributos

> controle do estado

y

e - g = Atributos mensuraveis (no momento do consumo);
= . 8 i : ] 7 3 A
tributos:  mensuravels:  (moments  da = Atributos ndo explicitos / mensuraveis;

compra); ~ = Importincia de desenvolvimento de reputagio (ex:
= Uso de amostras — erros de mensuragio; Marca);
* (Controle exercido por 37 partes (com ou sem = Controle exercido pelos proprios atores.

uso de forgas coercitivas).

v v
Atributos mensurdveis = Atributos nao explicitos / mensurdveis;

Baixo custo de mensuragdo dos atributos = Nio ha claro delineamento de propriedade;
Padronizacdo * Possibilidade de captura de quase rendas;
Controle exercido pelo estado = Controle exercido pela firma.

= Parte dos atributos mensurdveis ¢ parte nao
= Controle exercido pelos proprios atores ou 3*
partes (inclusive o estado).

Fonte: Caleman (2005, p. 85).

McCannet al. (2005) comentaram que certo numero de métodosiglonusado para
mensurar os Custos de Transacdo. Williamson (1988griu que os investigadores séo
capazes de mensurar um limite inferior dos Cusegmnsacao, de forma indireta. Esses
autores acreditam que muitas técnicas de pesqasandblvidas para custeio de producao
poderiam ser aplicadas a mensuracdo dos Custosadeatdo, mesmo que essa seja mais
complexa, considerando-se que ha uma gama maisaahepktustos e partes envolvidas.
Quando se trata de gerenciamento dos Custos dsat&m esse € um fator a ser considerado.

Assim, mais que apenas tratar das formas de gow@Emaais adequadas a transacao,
a TCT insere um elemento importante para analisedie a forma de governanca hibrida e
suas variaveis associadas. Para minimizar os Cdstdsansacdo, a TCT sugere que se deve
achar uma Estrutura de Governancga apropriada.

N&o séo os Custos de Transacdo que afetam asuEstrde Governanca; antes disso,
essas estruturas os abalam. Resumindo, séo ag@gdrita transagao que afetam as Estruturas
de Governanca que, por sua vez, lesionam os Cdstdsansacédo. Entender como a TCT
influencia as Estruturas de Governanca de formlasdas €, talvez, uma boa tentativa de

contribuir para os estudos da formacédo de Reddkdécios, abordados no proximo topico.
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2.2 REDES DE NEGOCIOS E RELACIONAMENTOS INTERORGANI ZACIONAIS

Quando se fala de cooperativas, pensa-se em cdogegaempresas que atuam em
uma rede de negocios. O interesse pelo tema oegdi@g em redes, estudado por Castells
(2000), surgiu em funcdo das caracteristicas dal atmbiente de negdcios e de gestédo, as
quais envolvem uma intensa concorréncia resul@detglobalizacdo, do avancgo tecnoldgico,
da mudanca no comportamento do consumidor, entresoiatores.

Isso forcou as empresas a buscarem melhorias gastite desempenho; diminuicéo
do ciclo de vida dos seus produtos e servigos; maodedade na oferta de produtos e
servicos e, politicas de reducdo de custos. P2@37] comentou que o desenvolvimento de
redes de empresas vem ganhando relevancia, nd@gaes industrializados apenas, mas,
também, para os paises emergentes, tais como: d]&tde, Argentina e Brasil.

Nadler e Tushman (1994) apontaram um conjunto dga$oque contribuiram para
aumentar a pressao sobre as organizacfes, deagraigl numero crescente de competidores
eficientes que esta surgindo em diversos segmelat@conomia; a capacidade de ofertar a
maioria dos produtos e servigos é superior a demandompeticdo ocorre em escala global;
clientes exigem maior valor, qualidade e menoregq® nos produtos e/ou servigcos etc.
Logo, as organizagOes tém buscado permanentendapitaase, reestruturar-se, flexibilizar-
se, procurando formas de inovacdo dentro das nowafiguracoes do ambiente em que
atuam.

Candido (2001) afirmou que as empresas que podétao as devidas condi¢cdes para
sobrevivéncia e desenvolvimento serdo aquelasemmam ou venham a ter a capacidade de
reagir as implicacbes das mudancas, antevé-lassendalver antecipadamente as suas
estratégias. Para isso, € necessaria a criacadovds ferramentas e mecanismos que deem
suporte as novas praticas organizacionais. Dentles edestacam-se as redes
interorganizacionais, dentro do principioaae competencproposto por Hamel e Prahalad
(1994), no qual todas as empresas tém compet&@sgsasciais, e devem concentrar-se nessas
para obter vantagens e diferenciais competitiveisathdo para terceiros as outras funcées em
que eles sdo melhores.

Surge, entdo, um conjunto de empresas independgueasantém relacdes dinamicas
e bem especificas. Essa nova forma de atuacdo ssnpieé pautada na aplicacdo dos
principios de redes sociais, envolvendo a pratecassociacdo, a parceria, a ajuda matua, a
complementaridade etc. As experiéncias desse nipeode organizacdo tém sido bem

sucedidas em diversos setores e segmentos ecoispmiando melhores condigbes para a
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obtencdo de vantagens competitivas significativas permanentes (PIRES, 2007;
ZACCARELLI et al, 2008).

Em geral, as organizacbes ndo possuem o0 conjuntbodks as competéncias
necessarias para tirar proveito das oportunidadeswgrgem no mercado. Consequentemente,
a necessidade de reunir recursos e competénciasx@o que as empresas formem
parcerias/aliancas estratégicas, 0 que acarretm@ancas na estratégia das organizacoes,
que podem assumir uma variedade de formas. Ddaggaatuacdo em redes, que tem sido
efetivamente adotada como resposta estratégicaressOps ambientais sofridas pelas
organizagoes.

Nesse clima de incerteza, ganha fundamento a neé@dssde as organizacoes
associarem-se, unirem esforcos, delinearem estatégmuns de atuacdo, rumo a objetivos
individuais e coletivos. Assim, a necessidade derganizacdes atuarem conjuntamente e
associadas, partilhando os mais diversos recumsdsfmacao e conhecimento, vem
fundamentar a hipétese da necessidade de coopenéex@sganizacional.

A concorréncia, cada vez mais acirrada, implicauema cultura organizacional cada
vez mais estratégica e de ruptura com modelos @a@onais preocupados com aspectos
internos, em busca de uma economia de escala gmmIoupacdes com as variaveis do
ambiente.

Para lidar com essas novas exigéncias competitvaliernativa organizacional que
tem despontado desde o ultimo quarto do séculagasssta associada a unido de empresas
em forma de rede (MILES; SNOW, 1986). “Muitas inias cada vez mais estédo utilizando
a governanca em rede para coordenar produtos wigasecomplexos em ambientes incertos
e competitivos” (JONES®t al, 1997, p. 911). A matriz das redes é a unido deamunto de
organizacdes em uma unica estrutura e que incogm®Earacteristicas essenciais do novo
ambiente competitivo, assente em uma governangmeiite descentralizada, assegurando
que as instituicdes envolvidas n&o percam suadilelade e agilidade.

E interessante observar que o conceito de redesvéeims enfoques. Em sentido
etimologico, o termo "rede" é derivado do latimegsignifica "entrelacamento de fios,
cordas, cordéis, arames, com aberturas regulax@da por malhas, formando uma espécie
de tecido" (LOIOLA; MOURA, 1997, p. 54). Esses aatapontaram que os fios e as malhas
dao a forma béasica da rede e que os fios poderaspmmder as linhas ou as relagdes entre
atores e organizacdes, 0s quais representariamalisnou os "nés". Esses “nos” sdo 0s

chamados “elos” das redes.
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Achrol e Kotler (1999) definiram a organizacdo emda como um mecanismo de
mercado para alocar pessoas e recursos com ovobgi resolver problemas e realizar
projetos de maneira descentralizada, buscando sempiexibilidade e adaptabilidade as
mudancas. O seu foco de atuacdo centra-se naagdegrentre a estrutura formal e as
multiplas formas de relacionamentos sociais vigeni@ma organizagdo. Porter (1998), por
sua vez, considerou que as redes sao definidas e@tmalos organizacionais de organizar as
atividades econdmicas, por meio da coordenacaccetmeracao interorganizacional.

Joneset al (1997) argumentaram que “governanca em rede’é@ emmot mais
apropriado para as redes organizacionais, poisofeavum selecionado, persistente e
estruturado grupo de empresas autbnomas engajadesae produtos ou servigos baseados
em contratos implicitos e de duracao indeterminadaglos para se adaptar as contingéncias
ambientais e para coordenar e salvaguardar ast@es’.

Os referidos autores afirmaram que a “governancaegi®’ cria mecanismos sociais
para resolver os problemas de transa¢fes. Ressaliae 0s mecanismos sociais restringem o
acesso as transacdes, criam uma macro culturajesangletivas e capital reputacional por
meio da rede.

Acrescenta-se, ainda, que 0s conceitos e as aphsage Redes ndo sdo novos,
conforme demonstrado por Nohria (1992), e desdizadh de 1930 vém sendo utilizados por
diversas areas de conhecimento, desde as ciénaiasss ha Antropologia e na Psicologia,
em um enfoque mais relacionado as diversas forneasntgracdo e relacionamento de
pessoas/pessoas, pessoas/grupos e grupos/grupais ®me dado contexto social, assim
como, qual o papel social representado pelas pesendro dos grupos sociais que convivem.

Podem ser encontradas redes nos mais diversosagtesglda sociedade. As redes de
fornecedores e de empresas, as multiplas redeordancacdes, as redes associadas a
intervencao social com publicos desfavorecidoggeenitras, sdo alguns dos exemplos dessa
pluralidade de redes.

Nakano (2005) ressaltou que as redes interempaisspadem ser baseadas ou ndo em
contratos formais. Do ponto de vista econdmicousdg esse autor, a formacao das redes
podem ser motivadas por diversos fatores, tais camuosicdo legal; busca por assimetria;
reciprocidade; necessidade de maior eficiéncianateem que busca estabelecer relacgoes,
visando a reduzir seus Custos de Transacao; édsalale legitimidade. No ambito externo, a
colaboracédo entre as empresas aperfeicoa os faxistentes em suasterfaces sejam eles
de informacdes, de materiais ou outros, contritupata trés vantagens basicas:

a) Menores custos de transacoes.
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b) Maior compartilhamento de conhecimentos, e

c) Maior/melhor coordenagao e crescimento da veloeidda desenvolvimento
dos produtos (COKINS, 2003).

Dessa maneira, os relacionamentos interorganizaisia seus aspectos relacionais,
tais como, cooperacédo, confianca e capital soctddboram para a elevagéo da capacidade
competitiva das organizagcbes no mercado. Algun®rdat relacionais de formatos
organizacionais em rede — como 0s contratos etaguras partilhadas de governanca — tém
relativa influéncia na reducao de custos de traitsagno aumento da competitividade para as
organizagoes.

Joneset al (1997) e Zaccarelkt al (2008) sugeriram que a compreensao da existéncia
de redes de negdcios pode ter, como ponto de padiparadigma institucional-comparativo
de estudiosos como Coase (1937) e Williamson (19&bjjual, a rede é um arranjo hibrido,
contendo elementos de mercado e de hierarquiaeNsesgido, encontram-se redes que se
aproximam mais do modelo hierarquico, em que um a&oses ocupa posicdo quase-
hierarquica central, e € responsavel pela orgadizata rede, tal como na Cadeia de
Suprimentos e redes que se aproximam mais do ntereadgue ndo ha um ator dominante.

Zylbersztajn  (2004) afirmou que esse entendimentobres as redes
interorganizacionais, como mecanismos de goverpalcainda muito limitado e que se
precisam ser feitas algumas “escolhas metodoldgipasndo se estuda essa perspectiva.
Entre elas, o autor enfatizou a necessidade devalbsse quando uma transacdo pode ser

analisada separadamente das demais em uma redrdodsso nao € possivel.

As transag¢des ndo podem ser analisadas isoladaomaatdas outras, ao menos que
algumas condigdes de separagdo estejam presenteefigo como uma transacéo
separavel aquela que nao influencia e ndo é inflada por outras transagdes, onde
a influencia é medida em termos de custos de ftdos&x-ante e ex-post
(ZYLBERSZTAJN, 2004, p. 3).

Quando se aborda o tema rede, implicito em seuetonesta a concepcao de
cooperacao, estudada por Williamson (1973). Assi), redes sdo responsaveis pelas
articulacbes entre diferentes atores que interagyeme si e fortalecem todo o conjunto, na
medida em que sao fortalecidas por ele, permitihdcexpandir-se em novas unidades ou
manter-se em equilibrio (MANCE, 2000). Para Castél000), as “redes sdo estruturas
abertas capazes de expandir de forma ilimitadegiahdo novos “nds”, desde que consigam

comunicar-se dentro da rede”, isto €, desde qu@adiinem objetivos comuns.
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Zylbersztajn (2004) argumentou também que redes cemfiianca podem surgir
quando “Aparatos de Regulacdo” substituem a cogdia®@ oS lagos pessoais. Contudo,
condicOes para essas redes devem se materializarrws de vantagens de custo e de valor
adicionado por meio do uso comum de ativos co-éspsros. Enfase, contudo, deve ser
dada a andlise dos “Aparatos de Regulagédo”, comeafale substituir a confianga e controlar
0s riscos pos-contratuais.

Assim, a analise das redes de negocio, do pontwista da Nova Economia
Institucional, em geral — e da TCT, em particuladeve considerar a inter-relacéo existente
entre as transacdes dentro da Estrutura de Goverrdessas redes e explorar o papel das
instituicbes e dos aparatos de regulacdo no suporfencionamento dessas formas hibridas
complexas. Para Zylbersztajn (2004), a ausénceademalises na literatura de redes indica a
dificuldade de vincular o ambiente macro-institmeibcom o arranjo micro-institucional.

Casarotto Filho e Pires (2002) definiram as reaegresariais como um conjunto de
organizagdes autbnomas que unem recursos em termalares e interesses compartilhados
em detrimento das estruturas hierarquicas rigskas, contudo dexar de focalizar as relacdes
de poder e dependéncia nas associacOes individlizises autores estudaram as
peculiaridades relativas a cooperacao, que criamegitre individuos diferentes, que se unem
para alcancar metas de interesse comum.

No entanto, para 0s autores, essa cooperacao réquerde informacdes entre varias
empresas; estabelecimento de um intercambio deasidalesenvolvimento de visdo
estratégica; definicdo de areas de atuacdo; anédisginta dos problemas e solucdo em
comum e a definicdo das contribui¢cdes dos parceiros

Como dito, a cooperacdo é condi¢dioe qua nonpara a integracdo em redes.
Casarotto Filho e Pires (1999) distinguiram dgiedide redes: as redegpdowne as redes
flexiveis que, para eles, sdo meios de sobrevigédes pequenas empresas. Nas redes
topdown a pequena empresa é fornecedora — de insumosa—up@] grande empresa,
denominada, nessa estrutura, de empresa-mae, @aelagpossa elaborar a montagem final
de determinado produto.

Essa € uma estrutura vertical em que as pequerassas desenvolvem insumos para
uma grande empresa, e nao tém nenhum poder dénaiuna rede, sendo dependente das
estratégias definidas pela empresa-mae. Nas rdeesefs, as empresas relacionam-se
horizontalmente, com poder de influéncia e de aguoelhantes. Casarotto Filho e Pires
(1999) vincularam-nas a organizacdo de consor@ps,que simulam a atuacdo de uma

grande empresa, embora tenham uma flexibilidadérmaior.
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Ernst (1994) e Poirier e Reiter (1997), ao sistezasm as muitas informacdes sobre
a formacgéo de redes interorganizacionais na ec@ngtabal, apontaram que a maioria das
atividades econdmicas nos setores mais importérmeganizada em cinco tipos diferentes de
redes, sao eles:

a) Redes de fornecedores: envolvendo a subcontratacdoordos entre um
cliente e seus fornecedores de insumos intermedifédra a producao.

b) Redes de produtores: Abrangendo todos os acordosogeoducdo que
oferecem possibilidade a produtores concorrentes julgarem suas
capacidades de producéo e recursos financeirosftusneom a finalidade de
ampliar seus portfélios de produtos, assim comasbartura geogréfica.

c) Redes de clientes: Sdo os contratos e acordosdiignantre as industrias e
distribuidores, canais de comercializagéo, reveodsdcom valor agregado e
usuarios finais nos grandes mercados de exportagBonos mercados
domeésticos.

d) Redes de coalizbes-padrdo: Sao formadas por paitendefinidores de
padrées globais com o objetivo explicito de prertdatas empresas quanto
possivel a seu produto proprietario ou padroesteeface, e

e) Redes de cooperacdo tecnolégica: Com o objetivdioiepde facilitar a
aquisicdo de tecnologia para projetos e producag@rddutos, capacitar o
desenvolvimento conjunto dos processos e da prodegdermitindo acesso
compartilhado a conhecimentos cientificos genérieosde Pesquisa e
Desenvolvimento (P & D).

Zaccarelliet al. (2008) comentaram que as redes de negocios afameserconhecida
capacidade competitiva, e que ja ha concorréndi® essas redes, e nao apenas entre as
empresas individuais; e que as referidas redesmisee consideradas como entidades supra-
empresariais.

O objetivo da interacdo entre atores e organizagassredes de negocios é uma
tentativa de ampliar o nimero de parceiros, a #midbilizar interesses comuns. A partir dai,
gera-se heterogeneidade entre os parceiros e a tasitexibilidade de funcionamento, por
meio de relacBes de cooperagcdo sem, contudo, alim@conflitos e a competicdo, ou seja, a
pratica da co-opeticdo, existente quando emprasas)esmo tempo cooperam e competem
entre si.

Para Oliver (1990, p. 241, traducdo nossa), “aacdels interorganizacionais sdo as
transacoes, fluxos e integracdes relativamente iragag que acontecem entre uma
organizacdo e outra(s) organizacao(6es) em umndieiio ambiente”. De forma genérica,
pode-se definir uma Rede Organizacional como untaitesa, na qual podem participar

empresas que, devido as limitacbes de ordem diomalisiestrutural e financeira, ndo podem
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assegurar as devidas condicbes de sobrevivénaaaenblvimento. Sdo formadas por uma
estrutura celular ndo rigorosa e compostas de datieis de valor agregado que,
constantemente, introduzem novos materiais e el@sen

A maioria dos autores que tratam da definicdo dasas tipologias e modelos
organizacionais, tais como: Grandori e Soda (19RBlers (1997) e Freytag e Ritter (2007),
enfatiza a aplicacdo dos conceitos da teoria desreqplie redundaram na formacao das redes
interorganizacionais e em aliancas. Aliancas &gjieds sS40 arranjos intencionais entre
organizacdes, costumeiramente do setor privado, intenesses comuns, que permitem, as
firmas participantes, ganhar vantagem competitivarelagdo a seus concorrentes fora da
rede.

Lastres e Cassiolato (2006) classificaram as amregstratégicas como redes de
inovacao e argumentaram que esses tipos de agalajoorativos sdo implementados com o
propésito de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ssugrordos sdo firmados em
conformidade entre parceiros autdbnomos, incluingont ventures acordos de P&D
conjuntos; acordos de intercambio tecnoldgico; stiveento direto; licenciamento; redes
horizontais e verticais de varios tipos.

Os conceitos de redes intraorganizacionais, corgdalestrin et al (2008), podem ser
estendidos para ao processo de formacgédo e deseneote das redes interorganizacionais,
com a diferenca de que a empresa ndo é analisaldaamente, mas, sim, dentro de um
contexto que envolve uma ou mais empresas, atudnftorma interativa, integrada; podendo
compartilhar recursos, pessoas, tecnologias, teremunica forma de atuacdo, uma mesma
estratégia. Nesse sentido, a rede intraorganizalcienvolve aspectos relacionados a
estratégia, a cadeia de valor e ao seu procesdotwm especifico e custos incorridos.

As redes interorganizacionais, conforme Tavareal €d2009), podem ser definidas
como complexas estruturas compostas por empregacapuscientemente, admitem possuir
limitagbes estruturais, financeiras e competitivgse restringem as condigcbes de
sobrevivéncia e desenvolvimento. Entdo, as redesbs&eadas em uma estrutura que
contempla atividades agregadoras de valor par@msumidores finais, resultando em maior
poder de competicdo para as empresas inter-rebtasn— as firmas individuais seriam
menos competitivas em comparacao com a atuaca@sencbletiva. Pode-se considerar que
os Arranjos Produtivos Locais (APL) e Gtusters que nao constituem objetos deste estudo,
sdo exemplos de redes interorganizacionais.

Oliver (1990) considerou que os relacionamentosrangjanizacionais séo fluxos e

operacdes relativamente duradouras que ocorreme efmmas dentro do ambiente
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competitivo. Na visdo da autora, as razoes refexem@s causas e contingéncias fundamentais
que induzem a formacgéao de relagdes interorganizaisipenquanto as condi¢des referem-se
aos fatores ambientais e interorganizacionais qumeatam a probabilidade de que,
contingéncias diferentes promovam o0 surgimentoeticdes interorganizacionais. A autora
levanta seis causas que explicam o porqué de asipagdes recorrerem a comportamentos
associativos: necessidade, assimetria, reciprogjdedabilidade, legitimidade e eficiéncia.

A necessidade € a primeira determinante apontadaQbeer (1990) para o
estabelecimento de vinculos entre instituicbes eefege ao requisito legal ou regulamentar
que pode ser alcancado pelas organizacbes aoorddade com outras. Melhor dizendo,
necessidades sdo as exigéncias legais e reguatjirgaconduzem a organizagao a ingressar
em uma rede. Essa determinante € a Unica que eequte obrigacao, ja que as demais sao
interacdes voluntarias.

A segunda determinante é a assimetria, que seeredsr relacbes intra e
interorganizacionais inclinadas pelo potencial derer poder ou controle sobre alguma
outra organizagao ou seus recursos. Ocorre quandmrganizacao tenta superar o poder e o
tamanho das organizacdes existentes no mercadtereasbrecursos necessarios para tanto,
acessando os recursos obtidos com o relacionanmt@torganizacional.

A terceira determinante, reciprocidade, enfatizativoe como cooperacéo,
colaboracdo e coordenacdo entre organizacdes. rRadipde esta ligada a finalidade de
serem atingidos objetivos comuns ou mutuamente fioesé Além de motivacdes
particulares, com a finalidade de acessar recuesabter poder no mercado, as redes
estabelecem-se, também, por objetivos comuns éaral@vos. De acordo com essa visao,
relacdes intra e interorganizacionais acontecem prelpdsito de perseguir metas e interesses
em comum.

Outra causa para o estabelecimento de relacionamenterorganizacionais é o
conceito de estabilidade. Por essa determinafbemeacao de relagbes tem sido caracterizada
como uma resposta adaptativa a incerteza ambidtgaba circunstancia, a incerteza induz
organizacdes a estabelecerem relacionamentos [zamecar estabilidade, previsibilidade e
dependéncia nas relacbes com outras organizac@ssaNberspectiva, tais relacionamentos
sao estratégicos para evitar, prever ou absonveeaeza do mercado.

A quinta determinante é a legitimidade, que surgando ha o interesse de uma
organizacdo em demonstrar ou melhorar sua repytagagem, prestigio ou harmonia com
as normas predominantes de um ambiente instituciddiaver (1990) explicou que o

ambiente institucional pressiona as organizacOpstdicarem suas atividades e produtos.
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Tais pressdes motivam as organizagbes a relacioriasnéanterorganizacionais que a
legitimam dentro desses ambientes.

Ja a sexta determinante, eficiéncia, acontece quasdrganizacdes desejam melhorar
a proporcao entre entradas e saidas, na tent&tigardentar o retorno sobre ativos ou reduzir
0s custos unitarios ou desperdicios. Para tal,céssario que haja compartilhamento das
informacdes fisico-operacionais e econémico-finaase Mesmo que cada uma das
determinantes seja independente e suficiente parasuogimento de relacbes
interorganizacionais, a iniciativa de se formar rglacionamento é, geralmente, baseada na
combinagéo dessas determinantes.

Por fim, ligado ao conceito de eficiéncia estd aessidade que as organizagbes
possuem de melhorar sua condicdo econdmica. A lileseficiéncia € uma das razdes mais
citadas para o estabelecimento de redes. O coraeiWilliamson (1996) esta diretamente
correlacionado a essa causa.

As relacdes interorganizacionais ndo séo estaticasjdam com o passar do tempo,
todavia sédo diferentes e Unicas (TAVARES et al 9208s firmas precisam investir recursos,
tempo e dinheiro para fazer funcionar essas retagdgue demonstra a necessidade de tratar
as relagdes interorganizacionais como um investismem longo prazo. Por isso, ha uma
percepcéo de que as relagbes interorganizacioaaisnantidas por motivos econémicos, 0
que denota a necessidade de gerenciamento dossQiestdransacdo e otimizacdo dos
resultados econdmicos das empresas individuaigedéade negocios.

Para Hakansson (1987), o conceito de redes orgamieas € abrangente, de um
modo geral, significa duas ou mais organiza¢cfe®leilas em relacionamentos de longo
prazo, tendo como objetivo principal dinamizar o&bos processos organizacionais para o
alcance da competitividade, em ambiente cada véeztoraulento.

As redes apresentam uma grande variedade de o@tigs, retratando as
especificidades e os objetivos envolvidos. O aafmesentou um modelo basico de redes,
destacando trés classes basicas de variaveis, gejais: 0s atores, as atividades e 0s
recursos. Com a estrutura da rede sendo definlda peer-relacdes entre essas variaveis.

Os atores realizam as atividades e controlam oasges, podendo ser identificados em
diferentes niveis de agregacdo: no nivel de indodd de departamentos e no nivel das
organizac6es. O autor destacou trés dimensGesandésvpara a analise da atuacdo dos atores
nas redes:

a) que atividades realiza ou controla.
b) que recursos controla, e
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C) que conhecimentos possui sobre as atividades secaroutros atores na rede.

As atividades séo divididas em duas categoriagtiaglades de transformacéo, que
resultam da atuagéo direta de um ator utilizands secursos, e as atividades de transagao,
que ligam as atividades de transformacao e ossage si, formando a rede. Os recursos
sao divididos em ativos imobilizados, financeiroBuenanos, os quais séo utilizados pelos
atores, tanto para as atividades de transformagé@nt@ para as de transacao.

Esses elementos influenciam uns aos outros: ateadigam atividades e controlam
recursos; atividades transformam recursos e satasiggelos atores para atingirem objetivos;
e recursos d&o poderes aos atores e possibiliteicteaies (RITTER; GEMUNDEN, 2003). E
importante acrescentar que Zaccarellal (2008) consideraram que a atuacao das empresas
em redes pode levar a uma reducdo nos custos a@lasag¢bes, a uma diminuicdo na
complexidade das transagdes e um aumento na éaiglide cooperacao.

Estes atores, no caso dessa pesquisa, 0s cooperagd@ores que compdem as redes
das Cooperativas de Crédito canadense e brasideireecam a ser encarados como parceiros,
e ndo mais como concorrentes. Surge, entdo, a s@es de criar metodologias para
criacao, definicdo, implementacdo, manutencéoirizatao da rede. Ressaltando o papel de
novas maneiras para o gerenciamento das organizgg@eatuam em Rede. E claro que essa
nova forma de atuacdo das empresas, tanto nosaspestos internos quanto aos externos,
tem como objetivo principal a busca pela susteptalgi vantagem competitiva da rede de
negocios e de suas empresas-membro.

Miles e Snow (1986) propuseram um modelo de orggbes em redes, no qual
empresas mantém uma relacéo de interdependéndiaredlacionamento, tendo como eixo
principal empresas centrais que funcionariam colemento de conexdao de uma dinamica
gama de relacionamentos, cujos elementos sédo asivadando necessitados por projetos
especificos, cada uma delas com fun¢gBes bem dadinklara esses autores, a atuacdo das
organizacdes em rede forcaria o desenvolvimentooglas concepcoes e linguagens para as
diversas funcdes e processos, com muitas das easgagicipantes da rede tendo que passar
por uma desagregacao vertical.

Salientando que, para que as redes possam funcadeguadamente é necessario o
compartilhamento das informacgdes fisico-operacgrai econdmico-financeiras entre 0s
diversos componentes da rede, em relacionament@as e externos, sendo pautados na

confianca que reduz Custos de Transagado (ZYLBERSTAR004). Os atores devem saber
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tudo o que os outros fazem, e essa divulgacéo a=oreer de forma espontanea, e tornar-se
um novo modo de realizar negdcios.

Amato Neto (2008, p. 42) afirmou que “a cooperagdErempresarial pode viabilizar
o atendimento de uma série de necessidades dagsaspe, entre elas, destaca-se a de
“partilhar riscos e custos de explorar novas omidades, realizando experiéncias em
conjunto”, bem como “partilhar recursos”. Zaccaretlal (2008) acrescentaram que, a partir
do momento em que a rede for compreendida comacimegnico, € possivel adotar variaveis
como custo agregado e lucro agregado da rede.

Os custos agregados da rede seriam obtidos petaatépoa dos dispéndios dos
negocios da rede, transferida para entidades e@stérrrede, ndo considerando os fluxos de
pagamento entre os membros, ou seja, a soma duass @dicionados em cada uma das
unidades da rede”. Dessa maneira, evidencia-seessidade do gerenciamento dos Custos
de Transacéo.

Tavareset al (2009) apresentaram um quadro explicitando a énftia de alguns
elementos de rede nos custos de transacdo. Deoamumd esses autores, as redes aparecem
nesse cenario como um conjunto de “elementos gpertstn o estabelecimento de maior

ordenacédo de aspectos transacionais entre as zagaes” (TAVARESet al, 2009, p. 1).

Quadro 3 Influéncia de alguns elementos relacionaiss Custos de Transacao

Variacao
dos Relacoes Capital Social Acesso Relacional Conhecimento/
Custos de | Interorganizacionais Inovacao
Transacao
- Aumento da - Estipula o tipo ideal | - Facilidades para - Geracéo de
confianca: de parceria: agregar parceiros informacodes
R - Redugiéio do - Fortalecimento dos | complementares: homogéneas a todos
E OporItuNiSmo: lacos ja realizados: - Imposicéo de por meio da
I! - Reducdo do temor - Grande necessidade | normas e sancoes cooperacao;
v em se relacionar; da relacdo para todos | ao comportamento | - A inovagio passa a
Z - Confianca 0§ parceiros; dos parceiros. ser essencial para a
_ estabelecida no longo | - Agregagio de novos continuidade da rede
M prazo. parceiros essenciais a e das relacoes.
rede.
- ITmpera o - Relacdes - Tmposicdo de - Assimetria de
oportunismo: fragilizadas ou exigéncias informagdes:
E - Baixa reputacéo: rompidas: desnecessdrias e - Poder nas méos de
L - Forte presenca de - Dissonancia de desgastantes para 0s | poucas empresas e
E conflitos entre os objetivos: parceiros: existéncia da grande
v agentes. - Comportamentos - Lacunas ou busca por interesses
A inadequados oundo- | imprecisdes nas proprios de cada
M esperados. Nnormas - agente.
racionalidade
limitada.

Fonte: Tavarest al (2009, p. 5)
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Conforme se pode observar, no Quadro 3, os faguesinfluenciam os custos de
transacdo advém de quatro grupos distintos:

a) A presenca de confianca ou conflito nos relaciomdaseinterorganizacionais
entre os agentes que atuam na rede.

b) O padrdo de comportamento e atuacdo dos agentefrapaen recursos e
informacdes na rede.

c) As regras existente para atuar dentro da rede, e

d) A forma de distribuicdo das informacdes, do conheaito e da inovacao
proporcionada pela rede (TAVARES et al, 2009).

A presenga ou auséncia desses elementos elevauamedwziriam o custo de
transacionar-se dentro das redes. Entender o efesses elementos nos Custos de Transacéo
e nas Estruturas de Governanca promoveriam maiendmento do processo de formacéo
de redes na busca de eficiéncia organizacionat, pssém, ndo é o objetivo deste trabalho.

As sociedades cooperativas séo instituicbes quamapotencializando esses efeitos
relacionais desde o seu inicio. A formacao de desero de um processo de intercooperacao
trata-se de um dos principios do cooperativismdBrasil € no mundo. O proximo topico
destaca as particularidades desse tipo instituci@saaltando seus elementos transacionais
principais.

2.3 COOPERATIVISMO E COOPERATIVAS DE CREDITO

Ha cinco tipos de arranjos institucionais econdémigoe podem ser tradicionalmente
reconhecidos: a firma individual, a sociedade, gp@@cao, a cooperativa e a empresa
governamental (THOMPSON; JONES, 1980). Conformeesesautores, as sociedades
cooperativas atuais sdo, a0 mesmo tempo, produproeesso, ja que ndo compram,
processam e vendem para gerar lucro como uma eetskparada; em vez disso, procuram

atuar para o beneficio de seus membros.

2.3.1 Cooperativismo: doutrinas, principios e 6rgdde representacao

O cooperativismo, enquanto movimento — ou doutrnae associacdo humana;
enquanto levante contra as externalidades ou sdinjm®sociais produzidos pelo capitalismo,
tem seu marco associado a “cidade de Rochdalgjtaliste Lancashire, periferia de
Manchester, na Inglaterra” (MENEZES, 2005).
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Autores como Thenorio Filho (2002); Mladenatz (200&ancado (2005) localizaram
nas primeiras associagcoes criadas em Rochdalentduma revolugcédo industrial, uma
materializacdo das ideias de pensadores, como fROen (1771 -1858), Francois Fourier
(1772-1837), William King (1786-1865), Philippe Bwz (1796-1865), Louis Blanc (1814-
1882), Charles Gide (1847-1932) e George Holyoak&l{-1906), sendo esse ultimo
fundador da A. C. |. — Alianca Cooperativa Inteinaal, em 1895. Conforme Thendério Filho
(2002, p. 52):

A ideia da cooperacédo, da ajuda muatua e da sdidizdie entre as pessoas, tem suas
raizes na necessidade desse mesmo grupo, de saluciopelo menos de aliviar o
peso de seus problemas através da cooperacao tdalidade, que por sua vez sao
derivadas de um fenbmeno espontaneo e naturaliriieado associacao.

Associacdes organizadas de forma a resolver prasleeomuns podem ser
encontradas em “todas as sociedades, mesmo nagninaitsvas” (MLADENATZ, 2003, p.
17). Para corroborar essa ideia, o autor cita dades de funerais e de seguros de pequenos
artesdos gregos e romanos; associagoes de drerggengacao e de represamento alemaes;
associagfes de fabricantes de queijos francesésride comunitarias na Armeénia;
comunidades agricolas sérvias e russas; entresotiNa histéria da cooperativa, a ideia, as
vezes, precede a realizacao e, as vezes, a s&udDENATZ, 2003, p. 15).

O cooperativismo € uma doutrina que tem como pies& objetivo comum e a
ajuda muatua, integrando-se em um sistema de omygfiuzecondmica que visa
eliminar as diferencas sociais advindas do modafitalista. E um instrumento de
organizacao econdmica da sociedade, e permite mugrupo de pessoas, unindo
recursos e trabalho, desenvolva atividades ecom@miom maiores resultados
(MOREIRA, 2005, p. 10-11).

As sociedades cooperativas, como se conhece nssatliais, nasceram no Século
XIX, na Inglaterra, na Alemanha e na Franca. Segetieb maior, a0 que parece, era (e
continua sendo) o de encontrar formas para melharaituagcdo econdmica de seus
proprietarios unindo recursos e trabalho. Se, ahieénte, eram cooperativas de consumo e
trabalho, como no caso dos teceldes de Rochdalel&t8; atualmente, “milhares de
associacdes cooperativistas das mais variadashaspake por todas as partes do globo. (...).
Naturalmente, os ramos da atividade humana em guetnpeu 0 movimento cooperativo séo
numerosos demais para que um tipo unico de so@equtzsba existir’ (MLADENATZ, 2003,
p. 13).

Se isso ocorre para 0s produtos desses arranjdatmas, também € valido para as
ideias nas quais esses arranjos se baseiam. Miad@®3) classificou oito influéncias
diferentes no campo de luta das doutrinas coopestais:
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a) a concepcao liberal;

b) ainfluéncia da pedagogia social;
c) dos socialistas associacionistas;
d) do socialismo moderno;

e) dos cristaos sociais;

f) o solidarismo;

g) o sindicalismo, e

h) do socialismo de guilda

E véalido comentar que na concepcao liberal, as eratipas tém a finalidade de
oferecer aos pequenos agentes econdémicos a padsslbide gozar também das vantagens do
sistema capitalista. A cooperativa, assim, “tem @agjetivo apenas reparar certos defeitos
constatados na organizagdo capitalista da sociedadgue sé pode contribuir para a
consolidacéo do regime atual” (MLADENATZ, 2003,116.7).

Adeptos da escola econbmica liberal interpretano@perativa como um negoécio
empresarial diretamente vinculado as questbes deadw Portanto, tal arranjo produtivo
padece das mesmas regras de competicdo que agaslesieempresariais de mercado e deve
pautar-se pelos mesmos principios de administragwiéncia (VALADARES, 2008). N&do
€ a cooperativa que pode determinar as diretivasidia econdbmica, mas é o ambiente
institucional que impbde ao organismo cooperativoassuegras de funcionamento
(MLADENATZ, 2003). Esse € o entendimento pelo cgeabaseia este estudo.

Na concepc¢ao da pedagogia social, a cooperativdusgta o lucro material, mas sim
a formacdo de homens. A ideia principal aqui ézatiltal arranjo produtivo-econémico na
construcdo de um espirito de coletividade humada.os socialistas (associacionistas,
modernos ou de guildas), na visdo de Valadares8j2Gfbnsideram a cooperativa um
instrumento de politicas econdmico-sociais refaotasis anticapitalista; uma terceira via
alternativa aos arranjos produtivos capitalistastentes.

A cooperativa dos cristdos sociais, do solidarisndo sindicalismo, agrupada por
Valadares (2008) como a corrente tedrica “cooperatolidaria”, surge, segundo esse autor,
no Século XIX, por movimentos religiosos que buscaromover arranjos produtivos

baseados na solidariedade. Para Mladenatz (200309), a ideia comum a todos esses

! Guildas eram associacdes de artesdos que se\dediéamanufatura. A forma de associac&o, com hjeias
e regras para ascencdao social, influenciaram drogés do tipo associativista cooperativo.
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movimentos é a “renovacao da sociedade humangamaacdo de sua ordem econémica na
base da doutrina do cristianismo”.

Nessa corrente, a cooperativa tem “constituicdo ebeante a igreja cristd e,
especialmente, a da Igreja Protestante, formadaedeenas comunidades que se governam
elas mesmas e que se unem muitas vezes em fedgrd®ée objetivo principal seria prover
“0 pao de cada dia”, preparar o homem para umadade baseada na fraternidade e eliminar
a concorréncia e o lucro, visto como um mal domegeconémico atual.

Apesar das distintas correntes de pensamento dlenociaram o pensamento
cooperativo, um fator comum a todos € o instrumatitzado por essas para dar seguimento
as suas aspiragdes: a cooperativa. “A caracterigéital da empresa cooperativa é que ela ndo
tem uma existéncia autbnoma” (MLADENATZ, 2003, p92 Sua existéncia esta ligada aos

motivos pelos quais seus proprietarios a constite@nutilizam.

Caracteriza-se a empresa cooperativa através da gle ela ndo tem uma
existéncia autbnoma, um objetivo em si, como enapdescarater capitalista, cujo
objeto é a obtencédo de lucros, que forma o motigemo de sua criacéo. (...). Mas
nesse caso o lucro, considerado ndo como uma rag#ébil, uma categoria da

economia privada, mas como uma categoria econésoitial, ndo existe mais. (...).

Para que uma empresa tenha a caracteristica cbeperapreciso essencialmente
gue o excedente da empresa volte para o trabali{adorsentido largo) ou ao

cliente, que teve necessidade dos servigos prestaela cooperativa e que ao
mesmo tempo lhe da os meios de se manter (MLADENADR3, p. 261-268).

Cancado (2005) corroborou essa afirmacdo ressaltape a diferenca entre
“cooperativa e uma sociedade mercantil sdo sewsdivitiy e gestdo”. As cooperativas tém
objetivo basico de prestar servicos aos cooperadssa gestdo € democratica. Valadares
(2008) cita ainda outros aspectos de consenso:

a) a cooperativa € uma empresa econémica;

b) que serve aos interesses de seus membros;

C) que, por extensao, beneficia a comunidade;

d) realiza a intermediacao dos interesses de seus mgwdm o mercado, e
e) tem em si pressodes referentes a eficiéncia, pradatie e competitividade.

Outro consenso parece existir quanto aos seusdgoepresentacdo Internacional,
ou seja, a ACI — Alianca Cooperativa Internaciodal.em 1869, ou seja, 26 anos apés a
criacao da cooperativa dos tecelées de Rochddéeppmeira vez, 18 delegados estrangeiros
participam do congresso cooperativo inglés, em tesmidEm 1887, Emile de Boyve,

representante da Unido Cooperativista Francesa, afegrimeira proposta aceita para
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constituicdo de uma Alianga Cooperativa Internaaiode carater rudimentar e de pouca
abrangéncia (MLADENATZ, 2003).

A criacdo de uma Alianca Cooperativa Internacioecaln estrutura e organizacéo
permanente, surgiu em 1895, durante o primeiro ressQ internacional de cooperativismo,
em Londres. O objetivo dessa instituicdo € guaodaprincipios fundamentais que regem a
organizacdo cooperativa, ou seja, “uma associagin@ma de pessoas, que se relunem
voluntariamente para satisfazer suas necessidaaigsracfes econdmicas, sociais e culturais
comuns por meio de uma empresa de propriedadentargudemocraticamente controlada”
(ACI, 2012). Esse € o conceito de Cooperativa aldoteste trabalho.

Convém destacar que essa definicado é traduzidaianigios que, segundo Thendrio
Filho (2002), Menezes (2005) e Cancado (2005) naimgrouco da constituicdo da primeira
cooperativa em Rochdale, em 1843, e sdo adotadwspouquissimas alteracdes na maioria
dos paises. Segundo esses autores e a ACI (2&LRjincipios cooperativos fundamentais
séo:

a) Adesdo livre e voluntaria, ou seja; ninguém é @ufiga ingressar em uma
cooperativa e dela pode retirar-se quando julgavemente. Além disso,
associados antigos e novos gozam dos mesmos slireitobrigam-se aos
mesmos deveres e ndo devem ser discriminados yor reigido, partido ou

condicdo social. Apesar de haver algumas restrigdssia entradae trés
formas diferentes quanto a sua siidates ndo ferem o principio.

b) Gestdo democratica pelos Soécios, ou seja; em Ulimetncia, sdo seus
cooperados que definem suas politicas e metaes$@® também que definem
seus dirigentes, eleitos entre os proprios coopsrpdra representa-lo por um
periodo/mandato.

c) Participacdo econdmica dos soOcios, ou seja; oategutial das cooperativas €
constituido da contribuicdo de seus proprios aadosi representado por
guotas-parte. Esta integralizacdo pode ser realizad dinheiro, trabalho ou
bens (Lei 5.764, arts 25 e 26). Importante dizer gulistribuicdo dos custos e
beneficios das cooperativas se da proporcionalnenit#izacdo da estrutura
desta e nao proporcional ao capital social investid

d) Autonomia e Independéncia da cooperativa, ou s&ahum sOcio ou grupo
destes, por maior contribuicdo que tenha sobreptataocial da cooperativa
(e isto é limitado, pela Lei 5.764, a, no maxim@3 #lo capital social da

2 Esse é 0 caso de cooperativas ditas “fechadasio cmoperativas de empregados de uma mesma enapresa
de profissionais de uma mesma classe, onde, paenger o cooperado deve possuir requisito especifi
também o caso de cooperativa que ndo aceita destmassociado por participar de empresa conceroente
associado que possui objetivos diferentes dosietgetia cooperativa explicitados em seu estatuto.

® Demiss&o, ou seja, solicitagdo voluntaria de safdeooperado; eliminagéo, “aplicada em virtudénflacéo
legal ou estatutaria do cooperado” (Lei 5.764,28).e exclusédo, que ocorre quando o cooperadoavéhito,
possui incapacidade civil ndo suprida, deixa ded®eaos requisitos estatutarios de ingresso ougigmcia na
cooperativa, ou, quando se tratar de cooperado@@ssdica, ocorre sua dissolugao.
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cooperativa), detém controle sobre esta. Na cotp&r&ada socio dispde de
apenas 1 (um) voto de decisdo, ndo importandoar dal sua quota-parte. A
cooperativa, também nao deve se submeter a nenimstitaicdo partidaria,
religiosa ou econdmica externa a esta.

e) Vinculo da cooperativa com a educacéo, o treinamneiatinformacéo, ou seja;
a cooperativa tem o dever de proporcionar educacfieinamento tanto aos
socios, quanto aos seus dirigentes e funciona@o$ATES — Fundo de
Assisténcia Técnica Educacional e Social, cujairsio de 10% das sobras é
obrigatoria pela Lei 5.764, foi constituido comegstincipio.

f) A Intercooperacdo é quase um convite a formacdedks, por intermédio de
estruturas locais, regionais e internacionais. dsperativas é incentivado o
trabalho associativo, até mesmo entre os arranfodufivos, em nivel local,
regional e até mesmo internacional. Segundo Cangddal (2004), a
Intercooperacao pode acontecer, simplesmente, piar e compartilhamento
de informacgdes e experiéncias ou, diretamentem@io da compra de bens e
servigcos de outras cooperativas.

g) Preocupacdo com o desenvolvimento da comunidade esth inserida,
funcionando assim como agente de desenvolvimerdialsé&s cooperativas
trabalham também pelo desenvolvimento de suas ddaues.

Ja em ambito nacional, em 1969, foi criada a Omgadio das Cooperativas
Brasileiras (OCB), sendo tdo somente implantaddipamente - como sistema - em 1971,
pela Lei no 5.764. Atualmente, a OCB é filiada, &mbito internacional, a Organizacdo das
Cooperativas das Ameéricas (OCA) e a ACI (PINHEIRO06). Anteriormente aquela data,
havia a Unido Nacional das Associacbes CooperafiyBs\SCO) e a Alianca Brasileira do
Cooperativismo (ABCOOP), ambas tomando para si @mesentacdo das cooperativas
brasileiras (THENORIO FILHO, 2002).

Conforme Fontes Filhet. al. (2008, p. 53), “cooperativa € uma associa¢do aman
de pessoas que se unem, voluntariamente, pardazatisaspiracoes e necessidades
econdmicas, sociais e culturais comuns, por meiontieé empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida”. No que estabelece a [/&45 de 1971: “As cooperativas séo
sociedades de pessoas, com forma e natureza gupidipria, de natureza civil, ndo sujeitas a
faléncia, constituidas para prestar servicos asxscaslos (...)" (BRASIL, 1971). Essa mesma
lei distingue sua forma organizacional (a coopeaatdas demais, segundo onze principios
bésicos:

a) adesao voluntaria;

b) capital representado por quotas-partes;

c) limitacdo dessas quotas-partes para cada associado;
d) inacessibilidade destas quotas-partes a terceiros;
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e) singularidade de voto, independendo do volume déagtpartes;

f) quorum para funcionamento e deliberagcdo por meicAskembleia Geral
baseada no niumero de cooperados e ndo no capital,

g) retorno proporcional as operagbes realizadas pelssociados, salvo
deliberacdo em contrario da Assembleia Geral;

h) indivisibilidade dos fundos de reserva e do FundoAdsisténcia Técnica
Educacional e Social - Fates/Rates;

i) neutralidade politica e indiscriminagao religiaseial e social,
]) prestacao de assisténcia aos associados; e

k) area de admisséo de associados limitada as patileis de reunido, controle,
operacdes e prestacao de servicos (BRASIL, 1971).

Atualmente, na visdo de Cancado (2005), além da,Q€m@esentante oficial das
cooperativas e do cooperativismo no pais, tem-seperativas populares”, cuja gestao &
realizada integralmente pelos cooperados. Issafisgra ndo contratacdo de méo-de-obra
assalariada, uma experiéncia que, no Brasil, ést&ificada como “Economia Solidaria”. A
diferenca dessas para as cooperativas “tradicipnaisBrasil, além da autogestdo, sdo as
praticas coletivas democraticas para emancipagdwdgetca, social e cultural. Essas seriam
entdo, na concepcdo de Cancado (2005, p. 13), fiaagbes auto-gestionarias de grupos
populares, em que a propriedade dos meios de @Eoducoletiva, integrando trés dimensdes:
econdmica, social e politica”.

Trata-se de uma discussdo internacional que reerco Brasil. Seriam
verdadeiramente classificados como cooperativas estam aquelas com objetivo de
transformar a ordem econdmica vigente? Se assise,f@penas cooperativas cuja deciséao,
gestdo e execucdo fossem integralmente realizadassgus membros poderiam ser

classificadas como tal?

Parece-nos razoavel, apés essas definicbes, trdigas linhas distintas de
entendimento do que seja uma cooperativa: a pantiaina, representada por Silva,
Verhagen, Bottomore (citando Marx) e Tech, é comrdrabalho assalariado;
enquanto uma segunda linha, representada basi@apelat ACI e por autores que
concordam com suas posi¢cdes, ndo é contra o tabaffalariado, mas também néo
se manifesta a favor, deixando, entdo, margemeatipst de decisdo (CANCADO,
2005, p. 10).

Esse é debate das diversas correntes e doutrinesogerativismo no mundo. Para
além desse debate, no Brasil, tais associacéaedas@ificadas como de “Economia Solidaria”
e a propria lei que regulamenta o cooperativism®rasil — a Lei 5.764/71 — inviabiliza a
autogestao por exigir que “a cooperativa delimge sbjeto de atuacao e a entrada de novos
cooperados esta estreitamente vinculada a est®dEFANCADO, 2005, p.11). Assim, por
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exemplo, cooperativas de médicos devem ter aper@bcos como cooperados, 0 que
impossibilita que um quadro administrativo perteag@ssa cooperativa.

Apesar dessas ligacdes historicas com as ideiasatialistas utdpicos, a maioria
das cooperativas (...) foram estabelecidas como parta legitima e integrante do
sistema capitalista. Elas evoluiram a partir dami&ldos Pioneiros de Rochdale, que
defenderam um tipo novo e diferente da empresantanto, (...) projetados para
trabalhar dentro do sistema capitalista e ested@empresa cooperativa ndo viola
as instituicbes basicas do capitalismo (MLADENAPRRAQ3, p. 262).

S6 para ressaltar a importancia desse segmentoonaraia brasileira, em 2005, as
cooperativas agropecuarias brasileiras — filiad&C8 — foram capazes de produzir 75% da
producao nacional de trigo; 65% da producdo natideald; 52% do leite sob inspecao
federal; 50% da producéo nacional de suinos; 40%ra@ucao nacional de acucar; 37% da
producédo nacional de soja; 35,4% da producao Pafmasileira e 32% da producao nacional
de &lcool (VELOSO, 2012).

Em 2008, suas exportacdes ultrapassaram a mardd$$d bilhdes e o faturamento
de todo os ramos ja correspondem a 6% do PIB raci@CB, 2008). Em 2010, as
cooperativas registraram um faturamento de U$Sbilbes (OCB, 2010) e em 2011,
superando as expectativas para o setor, alcancdftaade U$S 6,1 bilhdes, o maior valor
para o segmento (VELOSO, 2012).

2.3.2 A Empresa Cooperativa

Mesmo assim, apesar de todo o crescimento densstiona econdmico capitalista, a
cooperativa tem seus principios integrados soblagiea social, de democracia, e ai também
residem seus desafios. Chawsal (2009, p.4-5) sugeriram que a competitividade das
organizacdes cooperativas residam em manter “sgel p@ sistema produtivo centrado no
homem e, ao mesmo tempo, tornar-se uma organizaqi@z de competir com empresas de
outra natureza com orientacdo para o mercado”ligzh({lLl953, p.68), por seu lado, ampliou

essa informacéao dizendo que:

Embora seja descritivamente correto dizer que uropearativa € uma organizacao
empresarial possuida e controlada por seus pardpsrada em seu beneficio como
patrbes, tal declaracdo ndo contribui em nada pac@mpreensdo da estrutura
econdmica da cooperativa.

Para Phillips (1953, p. 67 - 68), a empresa codpar& uma associacdo de empresas
ou familias para fins comerciais - uma instituiggimndmica por meio do qual a atividade

econbmica € realizada na persecucdo de objetiveisoetcos”. Esse autor entendeu tal
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empresa como uma extensao das empresas ou damdamguié a constituiram, “uma das
plantas individuais de uma empresa multi-plantas”.

As outras plantas — ou agentes econdmicos — sesarnoperados; a cooperativa seria
a unido desses agentes, ndo seria um agente econdwliado, tomador de suas proprias
decisbes ao coordenar seus recursos. Nessa cooapgidoperativa, Helmberger e Hoos
(1962) argumentaram que toda a atencéo recai ssbeeoperados e a questdo resulta em
derivar regras Otimas que regem seus comportamégide® como a maximizacado de seus
retornos como premissa mais importante.

Na visdo de Helmberger e Hoos (1962) e Rhodes J1898bjetivo da Cooperativa é
produzir um equilibrio entre as aspiracdes de seoperados a um preco que possa cobrir
seus custos fixos e variaveis. Tal suposicao caoCaoperativa como uma firma, um agente
econdmico empreendedor, que toma decisdes indeptesd#as decisdes individuais de seus

membros. Helmberger e Hoos (1962, p.75) considergree:

Deve ficar claro que a empresa cooperativa podénegnente ser visto como uma
empresa aqui definida. Ela incorpora pessoas @gaimente possui ativos fisicos.
Ela mobiliza fatores de produgédo, produzem berendces, e conta principalmente
com os proventos da venda de sua produgdo pardeatans custos que incorre,
assim como faria qualquer empresa. No entanto,uocaeater econdmico difere
daquele do tipo usual de empresa em numerosostesgelELMBERGER; HOOS,
1962, p. 75, traducdo nossa).

Para Helmberger e Hoos (1962), a diferenca mai®itapte entre a cooperativa e
uma empresa comum esta relacionada a motivacgmedasas que se comprometem com sua
criacao: aqueles que se comprometem com a crigamd empresa cooperativa buscam ser
providos de bens e servicos a preco de custo.idnfehte, tal conceito, também reduz sua
atuacdo considerando-a apenas uma funcao de magénidas funcdes de utilidade de seus
cooperados (ROYER, 1994).

N&o obstante, tal consideracdo contribui para incdutras questbes na agenda de
pesquisa das cooperativas. J& que a cooperatinaagente econdmico com coordenacéo e
controle distinto dos membros que a constituemmidelger e Hoos (1962) sustentaram a
importancia de verificar:

a) quem efetivamente detém tal controle: se a gest&ews proprietarios;

b) quais objetivos estdo de acordo com 0s propositepbprietarios e quais sao
apropriados a seus gerentes;

c) se as informacdes que chegam aos proprietariagagfetnte contribuem para
formacéo e um correto entendimento dos rumos desjizerativa, e
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d) qual a influéncia de sua natureza para viabilidadefetividade em seus
mercados. Nesta visdo, o comportamento humanoesentenho econémico
entram na questao de agenda dos pesquisadoresiratdvismo.

Sobre seu desempenho econdmico, Sexton e Iskow3)(1&%traram no debate

relacionando alguns autores que parecem indicar apiecooperativas operam menos

eficientemente se comparadas com similares luestiVais autores enumeraram algumas

razdes para tal entendimento:

a) por ser o problema de agéncia, abordado por Sextiskow (1993), ainda
mais agudo em cooperativas, visto que a propriedatfedifundida entre seus
varios membros e estes possuem incentivos limitgokyss monitorar o

desempenho de seus agentes;

b) porque seus proprietarios beneficiam-se por umzboté de curta duragéo,
nao incentivando a cooperativa em realizar invesiios de longa duracéo;

c) porque subutilizam seu capital, tendo em vista lta fde incentivos da
cooperativa de produzir capital préprio dado quee &s divisivel por seus

cooperados, e por fim,

d) em funcdo da falta de capitalizacdo suficiente pdirgir a escala necessaria
para minimizar seus custos de operacéo.

Sykuta e Cook (2001) reforcaram essa ideia, coriterdp cinco problemas

relacionados a ma definicdo dos direitos de prdpde por parte das cooperativas: 0

problema do carona, o problema de horizontepafdlio, de controle e dos custos de

influéncia. No Quadro 4, sao evidenciados algue#csf e consequéncias desses problemas.

O carona é aguele individuo — normalmente, novoms@® alguns ndo-sécios — que acessam

0s ganhos da acao cooperativa sem ter investidesenvolvimento desses ganhos.

Quadro 4 Problemas derivados da natureza coopera@v

Natureza
Cooperativa

Efeitos

Consequéncias

Proprietario é o
préprio cliente

Grupos de associados com diferen
objetivos e interesses (conflitos en
poupadores e investidores)

tdSificuldades em escolher uma estratégia corrg
reeja consenso de todos os grupos.

Controle
democratico (1
homem = 1 voto)

O poder de cada associado
independe de sua participacéo no

capital social.

Nao ha nenhum incentivo a aumentar capital
préprio via capital social.

Participacéo
aciondria.

Patrimonio.

ParticipacBes minimas séo exigidas como
condicao de admissao.

Retorno sobre o
capital

N&o ha mercado sobre o capital
investido. Nao héa retorno sobre o

capital.

Nao ha incentivo para se investir na cooperati
As principais fontes de capital sdo derivadas @

reinvestimentos originados de suas sobras.

Fonte: Adaptado de Cabo e Rebelo (2005)

oS
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O problema de horizonte decorre da falta de ineengue os dirigentes tém em
investir em longo prazo ja que sdo avaliados darama gestao, que ocorre em curto-prazo. O
problema deportfélio ocorre quando os investimentos da organizacdo refietem os
interesses e/ou atitudes, em relacdo ao riscodeamoperado, contudo esses associados nao
podem nem retirar nem realocar seus investimentos.

O problema sobre o controle da Cooperativa é deewd semelhante ao problema de
controle de uma organizacao nao-cooperativa. Contld é agravado pela falta de pressoes
externas ao mercado competitivo, como, por exengfajta de um mercado secundario de
acoes (ndo ha mercado secundario de quota de atigps) e a impossibilidade de tomada de
controle / aquisicdo de cooperativas por outrasresag. O que ocorre, geralmente, € a fusdo
de uma cooperativa com outra.

Outro problema decorre da influéncia de gruposodperados na cooperativa, em que
as decisOes afetam a distribuicéo de riqueza satre membros. Esses custos aumentam, na
medida em que ha uma maior variedade de intereas@sos membros do grupo e quando 0s
ganhos desses membros sdo maiores. Tais quesadé@saa de Sykuta e Cook (2001, p. 6),
estdo ligadas aos “direitos residuais de contredgjamente definidos. Direitos residuais de
controle sao “o direito ou a habilidade de acessartrolar ou utilizar um ativo em qualquer

circunstancia que nao seja aquela prescrita sdbatoh

Adicionalmente, nas cooperativas o processo intdmoomada de decisdes passa
por mais instancias do que nas empresas nao-coiwpsralém de ser dissociado
do grau de participagdo do cooperado no negdcemdperativa. O principio de um
homem um voto, se por um lado representa a basdogiea e doutrinaria do
cooperativismo, por outro ndo pode ser considecadw neutro no desempenho da
empresa, induzindo a maiores custos de transa@d@BERSZTAIN, 1994, p. 1).

Outros argumentos, também apresentados por Sexskow (1993), rechacam essas
hipoteses. Esses autores argumentam, com base haqU€ a utilizacdo de cooperativas
internalizando operacdes que, caso estas naosseistj seriam realizadas por cada um dos
membros cooperados, contribui para a reducdo dsisscde transacdo dessas cooperativas,
em primeiro lugar, e de todos os cooperados, coesggmente.

Comentario semelhante foi realizado por Sykuta @kC¢{001), quando eles
afirmaram que o fato de os cooperados serem, tapdeosuarios da Cooperativa — ou seja,
estando dos dois lados da transacdo — contrib@ para diminuicdo na assimetria das
informacfes e um aumento no grau de confianca stduigdo, diminuindo os Custos das

TransacgOes. Na visdo de Sexton e Iskow (1993,,drdducao nossa),

internalizando transacdes por meio da integracadicak a cooperativa cria
incentivos comuns na fase de transferéncia e eimiproblema [do oportunismo].



90

As cooperativas promovem a integracao vertical mdkns seus membros, e, onde
as cooperativas néo internalizam as transa¢desp dam elas harmonizam os

interesses entre as partes que transacionam B, gsiiem diminuir os custos de
transacao do oportunismo em relacdo ao que € aldargor uma similar de fins

lucrativos.

O estudo de Sexton e Iskow (1993) apresentou vautss estudos que corroboraram
a hipétese de que as Cooperativas sdo mais eéisigoie suas similares lucrativas, e outros
tantos que nao ratificaram tal hipétese. Conclar, fim, que h& pouca evidéncia credivel
sobre 0 assunto e que sao necessarias mais pssgasta area para entender melhor as
particularidades de uma cooperativa. Convém deastqua estudos precisam ser mais
aprofundados sobre esse assunto, e acredita-gsspéese ira contribuir para esse segmento.

Phillips (1953, p. 68, tradugdo nossa) aproximowsepensamento de Williamson
(1981), quando afirmou que “a associagcdo cooperatonsiste em uma soma de acordos
multilaterais entre as firmas participantes dai@ddisle conjunta”. Williamson (1981a, p. 1539,
traducao nossa) complementou: “a firma como fumgiproducao precisa dar passagem para
a visao da firma como uma estrutura de governgaga, que as ramificagcdes da organizagao
interna sejam corretamente analisadas”. Nessedeer@ykuta e Cook (2001, p.2, tradugao

nossa) consideram que:

Teorias da nova economia institucional sobre aratagdo, agéncia e a alocacéo dos
direitos de propriedade sugere que os contratogecativos podem ser produtivos
ao desenhar contratos que aumentam a eficiénciadetoa mais do que suas
similares conseguem replicar.

Phillips (1953) iniciou o debate sobre a visdo éooica neocldssica da cooperativa
COMO uma empresa e a Visao neo-institucionalisgieesa firma com um “nexo de contratos”.
O fato de cada cooperado compartilhar os beneficiogstos da cooperativa na proporcéo
direta dos negdcios realizados e de esses custseticios serem distribuidos na proporcao
direta dessa utilizagdo € bastante coerente coprisipios cooperativos; principalmente,
com relacdo a participagdo econdmica dos soécios relacdo a sua autonomia e
independéncia.

Contudo, competir com sistemas produtivos enxutesitrados na maximizacao
econbmica, tendo custos adicionais por tentarlpgiar um modelo de decisdo democratico e
centrado na satisfacdo das necessidades dos sheriss, dentro de um sistema econémico
capitalista € o grande desafio para esse segme@BTER; SCULLY, 1987). Tal desafio
sugere entregar um valor perceptivel ao sécioteliéchamado de cooperado ou associado)
diferente dos valores expressos no modelo capaales producao.
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Fundamentalmente, uma vez que se admite a exiat@ectustos para tomada de
decisBes e acompanhamento da sua execugdo em ap&ativa, a necessidade de
gerentes, entdo contratados passa a ser consideamoum possivel componente
no modelo da cooperativa. Com custos de transacésemtes, torna-se mais
econdmico para os membros delegar algumas dec@sgestores contratados do que
aos clientes-proprietario tomar suas proprias @esisQuanto maior os custos de
transacao, maior autonomia de gestdo e pessoabhtamiis a seguir suas proprias
agendas (STAATZ, 1994, p. 83, traducdo nossa).

Gimenes e Gimenes (2007, p. 97) entenderam quepeativismo tem como grande
desafio “encontrar o equilibrio entre os interessesndmicos, social e politico de seus
associados”. E exatamente dos custos extra, adviddosuas caracteristicas intrinsecas,
associados a pressdao por competitividade econbmiga surge a necessidade do
aprimoramento de gestdo, da reducdo de custos,enissBo de funcionarios e maus
cooperados, e o tratamento diferenciado para osciagd®s em funcdo do tamanho, da
eficiéncia e da reciprocidade (RODRIGUES, 1997yuesnaticamente, conforme apresenta a
Figura 8, a seguir, pode-se entender a cooperatived uma organizagao inserida em dois
cenarios igualmente distintos e dindmicos, ambosaddando pressdes ao arranjo produtivo.

No primeiro cenario, observa-se a cooperativa cempreendimento formado pela
associacdo de cooperados-usuarios com 0 objetivotelenediar os interesses econémicos
desses agentes com o mercado - além de produifuredid os ideais cooperativistas do
associativismo. E a fonte de inspiragdo para adgia de uma unidade cooperativa.

Figura 8 Esquema representativo dos desafios impast as cooperativas.

CENARIO 2 - Relacdao Cooperativa/Mercado

MERCADO

Saida do Insumo
Processado pela
Cooperativa para o
Mercado

Resposta do
Mercado ao
Insumo
Processado pela
Cooperativa

COOPERATIVA

Agregacéo de valor ao insumo cooperado
Aumento da capacidade de barganha do cooperado

Prestacao de
Servicos
Informacéao

Resultado
Liquido da Acao
Cooperativa
para os
Cooperados

‘ COOPERADOS

Insumo Associado
para a Cooperativa

CENARIO 1 - Relacdo Cooperativa/Cooperados

Fonte: Valadares (2008, p.6).
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E por meio da unido dos cooperados e da identifwata necessidade de um
instrumento para intermediar seus interesses canergcado que surge o empreendimento
cooperativo. Sexton (1986) afirmou que os indiv&led integrardo uma cooperativa se
tiverem algum beneficio nisso, entretanto, advetdimbém, que uma abordagem tradicional
de maximizacdo de beneficios econémico-financeirdsficiente para compreensao do papel
total da cooperativa na organizacdo industrialcltisive seu possivel papel de entrada da
cooperativa como uma ameaca para mitigar os exxesspoder do monopélio” (SEXTON,
1986, p.224, traducdo nossa).

Importante ressaltar que, nessa dimensdo, ainda dsfitandados servicos a
cooperativa que possam atender as necessidadediveasas dos cooperados-usuarios. Esses
vao desde a garantia de bons servicos e atendinam@&tama remuneracao diferenciada
daquela praticada pelo mercado. Estao incluso® messirio: a educacdo cooperativa e social
dada pela cooperativa as comunidades em que @la atu

No segundo cenario, tem-se a cooperativa como emgiraento econdmico inserido
no contexto empresarial, submetido as exigéncigernativas de eficiéncia, produtividade e
competitividade econémica, tanto no que se refsreckacdes internas da cooperativa com
seus cooperados, quanto no que se refere as elagénas com o mercado. E onde a
cooperativa é vista como um negocio e atua congetioom empreendimentos nao
cooperativos.

Nessa dimenséo, a pressdo é por resultados. Ogénizaficiéncia, produtividade e
competitividade econémica sdo questdes prioritareagagenda destas organizacdes. Nilsson
(1999) pontuou que um numero crescente de coopasatem mudado sua estrutura
organizacional, tornando-se mais adaptativa e dendzagem mais rapida em relacdo aos
mercados cada vez mais turbulentos.

O ramo das Cooperativas de Crédito €, particulatenerietado por tal dinamica, ja
que seu objetivo primordial é “promover a defesa melhoria da situacdo econémica dos
cooperados, obtendo para eles os mais baixos coat@sestacdo de bens e de servigcos”
proporcionando assim um beneficio maior em relagi@ue um banco comercial poderia
produzir (ROIK; SCHVARZ SOBRINHO, 2008, p. 25).

Ainda sobre essa dimensado, vale ressaltar as mifese entre as sociedades
empresariais e as cooperativas. Enquanto as pasnégm como resultado final de suas
operacdes o lucro, as cooperativas tém, como g¢a at sobras. Diferentemente do lucro, as
sobras “sdo uma cobranca em excesso pelos seprigstados pela cooperativa, ou seja, um

resultado ndo esperado, que retorna ao cooper@ddCADO et al, 2008, p. 10).
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Por se tratar de uma organizagdo econdmica, posdm fms lucrativos, com o
objetivo de atender as necessidades de seus cdoperajerida democraticamente por eles,
torna-se logicamente consequente que seus ressllt@@dosejam tratados como lucro e sim
como sobras a disposicdo de seus associados. anfgressaltar que as sobras, por forca da
Lei 5.764/71, terdo destinacdo conforme decis&sede cooperados reunidos em assembleia.
Cancadcet al (2008, p. 10) revelaram outras diferencas enttaarss e as sobras:

Quadro 5 Distin¢do entre as principais caracteristias das sobras em relacdo ao lucro

Caracteristicas Sobras Lucros
Propriedade coletiva dos meios de produc¢éo e np Propriedade privada dos meios de
Como é baseado| caso das cooperativas tradicionais na contratagdopfoducao e contratacéo do trabalhp
trabalho assalariado. assalariado.
Como é calculadq Taxa de Administracdo — DespeSubras Receitas — gastos = Lucro
Destino Cooperados Proprietario ou os acionistas
Forma de Proporcional as operacdes realizadas pelos . oo .
S Proporcional ao capital investido.
Distribuic&o cooperados.

Fonte: Cangadet al (2008, p. 10).

O lucro, conforme se pode apreciar no Quadro Zséltado de investimentos de
capital, por proprietdrios ou acionistas, em mealesproducdo com essa finalidade. Sua
apuracao resulta das receitas obtidas com as veledagidas dos gastos incorridos para se
obter essa producdo. Sua distribuicdo € proporcimmanontante de capital investido por
cada proprietario ou acionista.

As sobras, por sua vez, ndo sdo somente o resulEsl@plicacbes de capital dos
cooperados, mas, principalmente, fruto das opesagésses cooperados com a cooperativa.
Com base nessas operacdes € cobrada uma taxa dastdg@o. Por conta disso, sua
distribuicdo é, também proporcional a essas opesag@pesar de sua cobranca e apuracéo
serem semelhantes a apuracdo do lucro. Assim, qera@utores apresentados, a empresa
cooperativa, por ser gerida por seus associadasaeop seus associados, e por permitir maior
simetria nas informacdes transacionais, seriawariG@m que as tensdes de custo e de sobras
se intensificariam.

Conforme Sykuta e Cook (2001, p. 2, traducdo nps¥aylo relacionamento
transacional envolve trés componentes de alocagicds: do valor (ou a distribuicdo dos
ganhos da troca), da incerteza (ou algo do génesocedo ao risco) e dos direitos de
propriedade das decisbes que incidem sobre o @ekatiento”. Por, supostamente, estar dos
dois lados da transacgéo, na sociedade cooperasitaxas cobradas tenderiam a refletir “um
preco justo”, que, a0 mesmo tempo, agregariam \adotransacdes de seus associados e

manteriam a empresa Cooperativa.
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Contudo, ao comparar-se com empresas direcionadakicao, de investidores
profissionais, a Cooperativa tem distingdes sigativas. Birchall e Simons (2004, p. 466,
traducdo nossa) resumiram uma das questbes-chage agompanham selethos

organizacional:

Existe como alegou uma recente Comissdo Coopergtieatratou do futuro do

setor, uma "vantagem em ser cooperativa’, que fazowirole democratico

compativel com a eficiéncia de mercado, ou é a dem@ um custo que

proporciona desvantagem ao setor no longo prazopsgparado a seus [arranjos
organizacionais] concorrentes pertencentes a iaeess [IOF’s]?

Novkovic (2008) argumentou que a cooperativa desefmgp um papel na economia
que ndo é notado se ela for analisada — e comparada ponto de vista puramente
econdmico. Uma diferenca significativa entre aspeoativas e as empresas capitalistas
formadas por investidores é que aquelas pautanorseafores e principios bem definidos e,
geralmente, pouco considerados na analise econdmica

Outra diferenca € que os investidores das empoagdiglistas ndo possuem a mesma
complexidade de objetivos que os associados/codpe@e uma cooperativa. Se, para uma
analise puramente econdmica, um investidor ap@pitat em uma empresa com objetivos
econdmicos; na cooperativa, tal pressuposto siitglbfastante os objetivos pelos quais um
associado/cooperado faz o seu aporte de capitaloperativa pode ter multiplos objetivos.

Tais principios cooperativos — se devidamente agis no arranjo organizacional
cooperativo — geram restricdes importantes de sexmmideradas na andlise. Em vez do
carona, o ingresso de um novo associado podesteroomo uma maior diluicdo do risco do
negocio e como possibilidade de alavancagem pappecativa. Em vez de uma sub-
aplicacao — por parte de seus dirigentes — noiaresto da empresa (problema do horizonte),
tal crescimento pode ser considerado uma transfi@rde fundos entre geracoes.

Novkovic (2008) apresentou estudos indicando quécrdaério competitivo” da
cooperativa contribui para “equilibrar” as forcag dlemanda e oferta em mercados
oligopolizados e, assim, elevar 0os precos a niveis competitivos. A autora argumentou,
ainda, que “o sétimo principio — preocupacdo cormomunidade — vai além do tipico
entendimento de ‘responsabilidade social’ paraessprtar a doacdo de uma parte do lucro
para causas de caridade, e para projetos de désererto da comunidade” (NOVKOVIC,
2008, p. 2172).

Apesar de mundialmente difundida, ter principios likefinidos e importante papel no
sistema econémico de varios paises, 0 arranjoungtnal cooperativo é pouco estudado
(THOMPSON; JONES, 1980). Staatz (1994) e Rhode85jt®ncordaram que a abordagem
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mais apropriada dependera da questdo que se @etsmbnder, e parecem concordar que a
abordagem da TCT pode ser prédiga em obter nogaghts

Zylbersztajn (1994) incluiu nessa agenda a necadside entender sua tendéncia de
crescimento vertical, a complexidade de sua gestiproblemas oriundos da separacao entre
a propriedade e seu controle, além da questédo ustesde Transacdo. Esse autor reforcou o
argumento de que estudos dentro da TCT contribuara entender varias questdes que
compreendem a organizacdo cooperativa, assim dambgm os estudos sobre os problemas
de agéncia (NILSSON, 1999). Sykuta e Cook (20014,ptraducdo nossa), como dito,
convergem para “os direitos residuais de contrel@jamente definidos e partiham da

mesma ideia:

A nova teoria institucional da agéncia, os direittes propriedade, os contratos
incompletos e a economia dos custos de transac@viliemson tém avangado em
prover um foco tedrico mais fino para se analisagstruturas de governanga e suas
instituicbes governantes. O foco resultante é rsemlvimento de contratos que
alinham incentivos (isto é, encorajem a revelac@&oirdormacgdes verdadeiras)
engquanto, ao mesmo tempo relaciona questdes deiragés (ou monitoramento).

Cook e Chaddad (2004), ao comentar discussdesida®rna década de 1990,
reafirmaram a hipGtese de que o0 arranjo organimatiocooperativo passaria por varias
mudancas em virtude das forcas externas e inteisasooperativas. As forcas internas
citaram, principalmente, “as consequéncias poteneide negativas dos direitos de
propriedade vagamente definidos”. Com relacdo &m$oexternas, nomearam a tecnologia e
o individualismo de seus membros. Para lidar cammdasafios os autores levantaram trés
escolhas estratégicas:

a) mudar de setor e de forma organizacional,

b) continuar estrategicamente com mudancas moderadas estrutura
organizacional, ou

c) fazer mudancas radicais na forma e na estruturan@acional. Essas
mudancgas ocorreriam, principalmente, nos direispbpriedade. O artigo
reforca a conclusdo que mais estudos devem coacaetrnas transacoes
destes arranjos por entender que seria ali, ontds asudancas teriam maior
impacto. Essa foi uma das motivacdes do desenvehtimdesta tese.

Contudo, apesar das semelhancas, é em difereg@®is®s da economia que umas
mais se diferenciam das outras. A ACI (2012) divelsas organizagbfes em setores:
Agricultura; Servigos Financeiros e de Crédito, €lono, Pesca, Saude, Habitacdo, Industria
e Servicos, Seguros e Viagens. A OCB (2012) faz uwi@ssificacdo por Ramos:

Agropecuario, Trabalho, Crédito, Transporte, SauHducacional, Habitacional, Infra-
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estrutura, Producédo, Consumo, Mineral, Turismo eet,aEspecial. Este trabalho tem por
finalidade estudar os custos de transacao das @ivas que se encontram no denominado

Ramo crédito da OCB, equivalente ao setor de Se\Ranceiros e Crédito da ACI.

2.3.3 As Cooperativas de Creédito

Classificadas como Cooperativas de Crédito no Bi@iedit Cooperativg tais
instituicbes tém outras denomina¢des no mundo. rRoskr sindicatos de crédit€redit
Uniong, cooperativas de servicos financeirésnéncial Services Cooperativesu mesmo
cooperativas financeirafifancial Cooperative Apesar das distintas denominacdes, trata-se
de um movimento que, segundo dadod\dald Council of Credit UnionfWOCCU, 2012),
pode ser encontrado em 100 nag¢des pelo mundo.

Pagnussat (2004, p.13) as conceituou como “socedagessoas, constituidas com o
objetivo de prestar servicos financeiros aos seaseciados, na forma de ajuda mutua,
baseada em valores como igualdade, equidade, isetidde, democracia e responsabilidade
social”. Menezes (2004, p.144), também as coloomuocuma sociedade de pessoas, porém
impingem a essas pessoas a responsabilidade dezargse “para reunir poupancas dentro
do grupo e formar disponibilidade de caixa de foanatender as necessidades financeiras
delas proprias”. Acresentou, ainda: “pouco a poasaooperativas de crédito vdo ampliando
o leque de servigcos (bancarios) a seu quadro social

A histéria dessas organizacdes foi uma das razdeteipescolhido as cooperativas de
crédito para este estudo. Cheia de altos e ba@ssas organizacdes iniciaram o movimento
cooperativista no Brasil, em 1902, e evoluiram mod formacéo de suas redes. Em 1932, tal
movimento intensificou-se como consequéncia do &earo 22.239/32 e do aparecimento de
6rgaos de assisténcia ao cooperativismo (MENEGARGD). E quase se extinguiu durante
a ditadura militar.

Contudo, até hoje a Cooperativa de Credito, crigolaTheodoro Amstadt, existe.
Atualmente, a “Sociedade Cooperativa Caixa de HEwoimoe Empréstimos de Nova
Petropolis” existe sob o novo nome de Sicredi Rianee forma, junto a 107 outras
integrantes, o Sistema Sicredi (SICREDI, 2013).tdtal, no Brasil, sdo 1.195 Cooperativas
de Crédito participando dos Sistemas SICREDI, SIBO@NICRED, ANCOSOL e
CRECRED, que reanem quase 5,8 milhdes de assodi@@is, 2010; BACEN, 2013).

Em varios outros paises, o processo ocorreu deiras®melhante. De acordo com

Ward e McKillop (2005), a primeira cooperativa deedito surgiu na Alemanha: uma
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cooperativa de crédito urbano fundada em 1850 pminn Schulze-Delitzsh. Ainda na
Alemanha, surgiu a primeira Cooperativa de crédit@al fundada em 1864 por Wilhelm
Raiffeisen.

A Austria teve sua primeira cooperativa de créditbano fundada em 1858 e sua
primeira cooperativa de crédito rural fundada er@618\a Italia a primeira cooperativa de
crédito urbano foi fundada em 1909 por Luigi Luiizata primeira cooperativa de crédito
rural foi fundada em 1913, por Leone Wollemborg (RD¥ McKILLOP, 2005).

Se, no Brasil, 0 movimento cooperativista de ceétiite seu inicio em 1902, a partir
dos esforcos de um padre jesuita suico; no Cateld@&ovimento surgiu em 1901, a partir
dos esforcos de Alphonse Desjardins, jornalisteanégrafo francés da Camara dos comuns
até 1917. Iniciando os primeiros trabalhos em soar@ residéncia, na cidade de Lévis, na
provincia de Quebec, em 2005, o Movimento Desjardomtava com 45% do mercado de
Quebec e 5,6 milhdes de associados (ROBY, 2001; MBRRY; POULIN, 2003;
McKILLOP, 2005).

Trata-se de arranjos cooperativos fiscalizadosvolmatos pelo Banco Central — ou o
Governo, quando é o caso de alguns paises - e sogatdo periddica de seus balancos.
Além disso, tais cooperativas sdo mais fortemergssponadas por ondas de racionalizagédo
de seus custos e, consequentemente, de seus pspdesslo procedimentos parecidos em
qualquer pais. Como dito por Ward e Mckillop (2005303, traducé@o nossa);

Colocando de maneira simplista, as cooperativasnfieiras sdo baseadas em
pessoas e contam com a participacdo ativa de sembros para se diferenciar das
empresas de propriedade dos investidores [banchsdps, IOF's], e para
desenvolver e apoiar a sua vantagem competitivaeManto, estas também séo
entidades econdmicas e sdo, portanto, sujeitesafidades do ambiente econdmico
- a realidade que, as vezes, pode ndo se compkmenem outras vezes, pode
entrar diretamente em conflito com o ethos e &difia cooperativista. (...). Para ser
bem sucedida, as cooperativas financeiras, na@s&nd ser campeds de eficiéncia
empresarial, mas também deve ser campeds da demoem@a participacdo de seus
membros.

O conceito de sucesso € algo controverso em umperaov/a financeira. Em um
estudo realizado naSredit Unions existentes na Gra-Bretanha, Ward e Mackillop $200
relacionaram tal conceito a eficiéncia operaciana “uma medida percentual de retorno
financeiro aos seus associados”. Em relacao &efi@ operacional, os autores utilizaram as
“despesas gerenciais sobre os recebimentos totaigados das taxas e das entradas de
capital”.

Ja tal medida percentual do retorno financeiro desociados foi relacionada ao

“percentual das sobras em relacdo ao capital spagad anualmente aos cooperados depois de
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excluidos as reservas obrigatérias”. Ward e Mamki{2005, p. 469) observaram que, “a
utilizacdo de indicadores financeiros para medsucesso n&do abrange outras formas de
sucesso social”. Isso da uma ideia das difererdewals de medir o desempenho das
Cooperativas de Crédito, mas que néo sera o fate trabalho.

Quando essas duas variaveis escolhidas cqgmaxies do sucesso foram
correlacionadas com o tamanho (medido como atmagste numero total de associados no
final do ano), sua idade, o pertencimento a uma dedcooperativas e a renda do local onde
ela atua (a area geografica abrangida pela cooggrab resultado foi que se encontrou
relacéo significativa e positiva para tamanho eedd&m tese, cooperativas maiores e mais
antigas teriam mais habilidadeiow-howe economias de escala para obter resultados.

Apesar de diferir em seus tamanhos, idades, essatytiblico-alvo, ambiente
socioecondmico e produtos/servicos oferecidos, apearativas de crédito, geralmente,
possuem legislacdo e regulacdo proprias, com agulifierencas em relacdo as instituicoes
financeiras privadas, formadas de investidoresviddais. De modo geral, também as
Cooperativas de Creédito estdo localizadas proxidesua base de associados (WARD;
MCKILLOP, 2005).

No Brasil, tais cooperativas sao supervisionad&geladas pelo Banco Central e por
atuarem no Sistema Financeiro Nacional - SFN, sé&ees de autorizacdo prévia daquele
orgao para funcionar. A Lei 5.764 de 1971 conterspkaforma basica de funcionamento e a
Lei Complementar 130, de 2009, completa o conjul@acodigos juridicos principais que
regem sua conduta.

Assim, como em outros paises, uma cooperativaéthtardeve possuir um estatuto e
um regimento préprio, que discriminam a forma deoes¢d0o e a organizagdo de sua
assembleia geral — o 6érgdo maximo de decisdo daecativa. Essa assembleia elege seus
representantes para participar do conselho de &tragfio e do conselho fiscal, seus 6rgaos
representantes mais diretos (GIAROIeA al., 2009). A Lei 5.764/71 define os tipos de
sociedades cooperativas que podem ser encontramasistema brasileiro de crédito
cooperativo, a saber:

a) cooperativas singulares;
b) cooperativas centrais; e
c) confederacdes de cooperativas.

Desrochers e Fischer (2005, p.310) desenvolveramcutério baseado em 23

sistemas de Cooperativas de Crédito e no “riscocas com a aquisicdo de insumos
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necessarios para exercer a funcao de intermediegiweira”. Assim, é possivel diferenciar

as redes de cooperativas entre Sistemas Atomizaeéobaixo nivel de integracdo; redes
consensuais, de médio nivel de integracéo; e, restestégicas, de alto nivel de integracao,
conforme apresenta o Quadro 6.

Para monitorar os movimentos das Cooperativas @ditGre o grau de integracao
dessas redes, Desrochers e Fischer (2005) digtingais redes entre atomizadas, estratégicas
e consensuais. Redes atomizadas consistem em ativeale Cooperativas de Crédito com
pequenos lagcos formais, mas nenhuma meta-coordemac&ontratacado deputs. Redes
consensuais atuam em consenso continuo de opesdgse seus membros sao livres para

usarem ou néo a rede de servicos.

Quadro 6 Caracteristicas e categorias de redes deaperativas de crédito

Definicdo Caracteristica Tipo de
Rede
Representacéo O no central representa o sisterqaestbes de Rede

preocupa¢cdo comum tais como regulacdo, taxacamsoutAtomizada
movimentos cooperativos, etc.

Educacao Cooperativa O n6 central prové ou ape@uaacdo cooperativa entrie
0s membros das cooperativas de primeiro nivel.

Consultoria e servigcos consultivos O né central/@megocios e/ou servicos gerenciais para
as cooperativas de primeiro nivel.

Compartilhamento voluntario de | O n6 central é responsavel pelo gerenciamento de Rede

recursos e padronizacéo recursos em comum e por apoiar a padronizacdo dos| Consensual
procedimentos operacionais através da rede.

Divisédo de mercado A rede que regula qual comaetptre nds que serdo
eliminadas.

Imagem Unica A rede assume uma Unica marca e imgge sera
utilizada por todas as cooperativas de primeirelniv

Delegacéo da funcéo de Ao no6 central é dada a funcéo de realizar o plamejho

planejamento estratégico estratégico do sistema, contudo, ndo ha obrigagéo d

observar integralmente os planejamentos estratgico
aprovados pela rede.

Separacao do gerenciamento das Ha uma separagédo das decisdes gerenciais esteatégic Rede

decisdes estratégicas do operacionais entre as cooperativas de primeird nive | Estratégica
gerenciamento das decisbes (operacionais) e as cooperativas de terceiro nivel
operacionais (estratégicas).
Papel de supervisao prudencial O terceiro niv&iras na totalidade a superviséo e
controle prudencial (ou auxiliar) das cooperatidas
primeiro nivel.
Contrato de solidariedade As redes introduzem mecanismos de seguranca @letjv
financeira designados a auxiliar o primeiro e o segundo rdwel

suas dificuldades.

Fonte: Adaptado de Desrochers e Fischer (20059p.31

As redes estratégicas possuem uma federacéo cgéofde liderar o planejamento, a
coordenacao e o controle de toda a rede, procurdmiiouir 0os riscos de apropriacdo da
quasi-renda. Para Desrochers e Fischer (2005),edss restratégicas economizam em

racionalidade limitada e limita a perseguicdo deajetivos. Nas palavras desses autores,
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O risco [associado a funcéo financeira] estimufarenagdo de contratos coletivos
entre Cooperativas de Crédito para acessar insu@oesultado dos contratos
coletivos entre as Cooperativas de Crédito podent@&ratos repetidos de curto
prazo (mercado spot), aliancas de longo prazog@ekhibridas) ou podem levar a
incorporacdo de Cooperativas (hierarquias). A fodmacontrato coletivo adotado
depende do nivel de risco contratual inerenteatdel e ao custo de governanca da
colaboracdo (DESROCHERS; FISCHER, 2005, p.310ut@ol nossa).

Os autores, entretanto, advertem paraigss de apropriacdo de quasi-rendak
alianca, que ocorrem “quando seu parceiro age deaf@portunista para se apropriar da
renda gerada pela alianca” (DESROCHERS; FISCHER520. 311, traducédo nossa). Tais
rendas sdo comuns quando, por meio da aliancansegue acessar pregos menores por bens
OU servigos necessarios a toda a rede. Assim, Bsses sdo comuns quando ha transferéncia
de tecnologia e producdo conjunta de bens e semiggresenca de direitos de propriedade
fracos.

Outra adverténcia de Desrochers e Fischer (200%lasquanto apreferéncias de
despesasPreferéncias de despesas ocorrem gquando um @etlect recursos em insumos
utilizados pelas empresas que eles controlam. Cdampento oportunista e racionalidade
limitada dos gerentes (ou dos dirigentes) podenretea perseguicdo de sub-objetivos que
diminuem a eficiéncia da cooperativa ou da redeeg&siscos sdo, também mais comuns na
presenca de direitos de propriedade fracamentaidie$. Para Desrochers e Fischer (2005),
com o aumento e a complexidade dos riscos assaciadapropriagdo dos ganhos de
parcerias, as Cooperativas de Crédito sobram oppbes:

a) manter-se atadas a relacfes contratuais locaisveadaais inadequadas para
a continuidade do negd6cio em longo prazo;

b) engajar-se em contratos coletivos maiores, queifmmaiores reducdes dos
custos de aquisicdo de seus insumos ao mesmo tgnepexigem estruturas
organizacionais mais complexas para controlariszs de apropriacdo de
guasi-rendae aspreferéncias de consunte seus gestores, que sao limitadas
pelo tamanho das instituicbes e dos mecanismos niaegdonais ali
encontrados, e

c) engajar-se em fusbes com seus parceiros, inteandbzrelacbes contratuais,
diminuindo os riscos de apropriacdo mas aumentando o risco das
preferéncias de consunte seus gestores, tendo em vista a maior dildedo
propriedade.

Na pesquisa de Desrochers e Fischer (2005), focdetadas informacdes de 23 redes
de cooperativas existentes em 20 paises. Com lessan informacdes, investigaram a
presencay) ou a auséncia (fi) de caracteristicas que, agagpalhssificariam se determinada

rede de cooperativa € de um tipo ou de outro.
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Assim, as redes que possuem todas as caracteridécama rede classificada como
estratégica estdo localizadas na It4llaqgsa Raiffeisen e Banchi de Credito Coopergtina
Alemanha Gistema Raiffeisgnno SenegalRartenariat pour mobilisation de L’Epargne et
Le Crédit au Sénégal PAMECAS); no Japadshinkin Bankse na provincia de Quebec, no
Canada (MovimentoDesjarding. A classificacdo detalhada das redes de coopasati

pesquisada esta indicada no Quadro 7:

Quadro 7 Classificacdo das redes de cooperativas dedito

Pais Rede Rede Rede Rede
atomizada Consensual Estratégica
1| 2| 3| 4| 5| 6/ 71 8 9 10
Filipinas Cooperative Rural Banks A| A| Al Al Al A| Al A] A i
Reino Unido Demai€redit Unions v | i Al Al A Al Al Al A f
Coldmbia Confederacion de Cooperativas de vivlialalalalal al s 5
Colombia— Confecoop
Bolivia Credit Unions v |V | a)lda] Al Al A] A| A f
Reino Unido | Association of British Credit Unions Ltd vivlivialalalal al a i
ABCUL
Italia Banche Popolare VI V|V |v|n|A|lA|] A] A i
Espanha Cajas Espanolas VI Al A|v|V| AV A|A] YV
Estados Nacional Credit Union Administration vivivivlialalvlal s ﬁ
Unidos NCUA
Japdo Credit Unions v |V V| Vv |A|A|] A| A q]
Madagascar g_rlqk\)/ona Tahiry Ifampisamborana Vela vialvlivlivlialalvly N
Mali Reseau dés Caisses d’Epargne et de Créfit ~ o
du Mali - NYESIGISO P VIV YRR Y Y
Benin Faitiere des Caisses d’Epargne et de Crédit | ~
Agricole Mutuel du BénionEgCECAM VIV Y YRR YR Y
Lituania Lithuanian Credit Union LCU VI VvV IV|IB|V|IV]IA| V]|V
Peru Federacion Nacional de Cooperativas de ~ ~ ~
Ahorro y Crédito del Perd Feﬁacrep VAV Y Y Y YR n
Canada Credit Unions ~ ~ ~
(Ontério) VI V| V| V| V|V |V|A|A] AR
Uruguay Cooperativa Nacional de Ahorroy Crédita i | v |V |V |V [V [ |V |V |V
— COFAC
Irlanda Irish League of Credit UnionsILCU VAN RV AR VAN NV I o T o I VA VA IEVAR RV
Italia Cassa Raiffeisen VAR VA VA VA VAR N VAR NV IEVAR IRVARN Y,
Italia Banchi de Credito Cooperativo VoV [V VI VY VY[ VY
Alemanha Sistema Raiffeisen Vv [V |V VIV IV VYV [V |V
Senegal Partenariat pour mobilisation de L'Epargnevy | v |V |V |V [V |V |V |V |V
et Le Crédit au SénégaPAMECAS
Japao Shinkin Banks Vv [V |V [ VIV IV VY|V [V |V
Canada Movimento Desjardins VoV [V VI VY VYV
(Quebec)

Fonte: Adaptado de Desrochers e Fischer (20023324)

Dessas, segundo Mckillop (2005) e Menezes (200&)stemaRaiffeisenalemao é o

mais antigo, seguido do sistema lItaliano. Algumasclusdes podem ser extraidas desse

trabalho:
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Primeiro, o controle imperativo da incerteza e pl@acdo de economias de escala
séo os motivos principais para a criagdo de redexodperativas. (...). Segundo, a
gravidade dos riscos contratuais resultante dosrdaso multilaterais entre
cooperativas de crédito, que, por sua vez, depdasiearacteristicas especificas dos
insumos combinados, determina a complexidade argeional das redes. (...).
Outra conclusdo importante é que, exceto paranssteque apresentam baixos
niveis de risco de apropriacdo [das quasi-rendmsésar dos altos custos de
gerenciar uma rede estratégica, 0 custo total dEng@mento cai com a integracéo
(DESROCHERS; FISCHER, 2005, p. 347 -348, tradugisa).

Dessa maneira, pode-se perceber a importanciaiatz#icrdas redes e da integracao
das Cooperativas de Crédito quando elas se encordna um ambiente que possui um
sistema financeiro desenvolvido e com grandes sisb® apropriacdo das quase-rendas
geradas pelos ganhos de escala. As redes atuamaparaios de regulacdo das cooperativas
de crédito, gerenciando as preferéncias de constososeus gerentes e 0s riscos de
apropriacdo das quase-rendas geradas em suasadéwidElas também atuam como
niveladores dos ganhos, supervisoras e consullessas atividades.

Este trabalho considera o Movimerdesjardinscomo um dos mais importantes dos
sistemas apresentados, ndo somente pela quantdapesquisadores e estudos sobre este
movimento — no qual Desrochers e Fischer (2005eenblay e Poulin (2003) sdo exemplos
de estudos realizados por pesquisadores desse amwin+ mas também por ter
caracteristicas semelhantes ao sistema Sicrediein@s

O sistema Senegalés, por exemplo, é resultado depamteria com o Movimento
Desjardinsdo Canada. Quanto ao sistema Japonés, poucamnagies foram coletadas sobre
ele, aléem de surgir quase no mesmo ano por mei@sfoscos de um pioneiro ao montar a
primeira Cooperativa de Crédito no pais. O Movirnebesjardins canadenseguarda
Estruturas de Governanga semelhantes ao SistemaliSicasileiro, como sera evidenciado
no Capitulo 4.

Essas associacdes sédo formas de organizacaopdeaisstudar redes organizacionais
e 0s beneficios delas na reducdo dos custos deag@mn de todo o sistema. Conforme
argumentaram Schneidet al (2008, p. 10), “normalmente, é opinido dos ermstados do
setor de crédito cooperativo, que se ele pratefativamente, a intercooperacao, ele ganhara
em escala”.

Para esses autores, com excecdo do Sistema Sitwdds sentem falta de uma maior
estruturacdo e integracdo sistémica para enfreletdorma mais adequada a globalizac&o”
(SCHNEIDERet al, 2008, p. 10). Complementando, Desrochers e RHiq@&W5, p. 347),

comentaram que,
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Sistemas - ou grupos - de cooperativas de créddtam o tipo de organizagao que
economiza em racionalidade limitada e na combindedgovernancga e os custos de
aquisicao de insumos, desde que em conformidade asonadicdes - e com a

dependéncia de recursos do caminho (path deperdemoceambiente legal.

Essa opinido foi referendada por Bialoskorski N&@01, p.17), quando considerou
gue a governanca, nas empresas cooperativas, sdeestabelecida de forma que propicie a
reducao dos custos de transacéo e sua maior efeci@ondmica”. Governanga, por sua vez,
pode ser entendida como o modo pelo qual os ptéapds garantem o retorno de seus
investimentos. H&a, contudo, diferentes arcabougedricos referentes a governanca
empresarial. E de se avaliar, também, qual o migehtegracio e de reducéo nos Custos de
Transacéo desse sistema (FONTES FiLg¢i@l, 2008).

Verifica-se, portanto, nesse marco tedrico, uméeftarcorrespondéncia entre a teoria
dos custos de transacdo e as redes de cooperadfizasusca por eficiéncia, e tendo em
consideracao seus principios institucionais, ap@@ivas se engajam em relacionamentos
de longo prazo formando redes de empresas. Tas palem ser classificadas segundo seus
niveis de integracdo. Pela TCT, essa integracdateno objetivo minimizar seus custos de
transacdo e, nessa tentativa, sdo criadas estgrutleragovernanca conforme possibilita o
ambiente institucional em que se encontram.

Para entender a légica das Estruturas de Goverdampadas a partir do momento
em que existem redes estratégicas, € necessarisefpiecalizada analise descritiva dessas
junto ao seu ambiente institucional, evidencianduilisudes e diferencas discretas. O

proximo topico procura explicitar a metodologia eegada para realizar esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Entende-se metodologia como sendo uma “descricémddeo procedimento realizado
pelo pesquisador para o desenvolvimento da pesquibtencao dos resultados” (LUSTOSA,;
DIAS, 2009, p. 3). Assim, este capitulo tem poalitede:

a) classificar e delinear a pesquisa desenvolvida;

b) definir a populacdo e a amostra da pesquisa;

c) desenvolver o protocolo dos estudos de casos; e

d) planejar a forma de coleta de dados e analiseattssdbtidos.

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme Lustosa e Dias (2009) e tendo em vistalta fle consenso ao definir
conceitos e aspectos metodologicos entre os auttaedrea, este trabalho fez uso da
classificagéo apresentada por Gil (2002; 2008jumse refere ao delineamento da pesquisa
quanto aos objetivos, a area de conhecimento, lmezat da pesquisa e aos procedimentos
técnicos. Dessa forma, tendo como base as quaetdessquisa descritas no topico 1.2 deste
trabalho, apresenta-se a seguinte classificac@ogstal pesquisa:

a) Quanto aos objetivos estabelecidos no trabalhotificen trata-se de uma
Pesquisa Exploratéria e Descritiva.

b) Quanto a area de conhecimento e a natureza podassifica-la como uma
pesquisa de Ciéncias Sociais e Aplicadas.

c) Quanto aos procedimentos técnicos, eles “referem-s®neira pela qual se
conduz o estudo e, portanto, se obtém os dadosURERN, 2003, p. 83).
Trata-se de um estudo de dois casos, também demdonipor Yin (2010)
como estudo de casos multiplos; e

d) Quanto ao desenho metodologico empregado podessifda-la como uma
pesquisa de enfoque predominantemente qualitativo.

Por ter enfoque qualitativo, pretende-se explictamo conceituou Paiva junior et al
(2011), que a validade e a confiabilidade das @hgées presentes nesta tese tém relacao
direta com a possibilidade de replicar a metodael@gresentada e obter, com essa replicacéo,
interpretacées semelhantes. Assim, o presentautmafetn por finalidade apresentar o método
e todos os procedimentos empregados para a obteesaddados, possibilitando que outro
pesquisador percorra 0 mesmo caminho. De card&pietativo, a presente pesquisa fiou-se
na triangulacédo dos dados e no retorno das anaksepesquisados como principais critérios
para obter a validade e a confiabilidade desejada.
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Como dito, tais definicdes explicitam o procedinsentalizado pelo pesquisador
quanto ao delineamento da Pesquisa Qualitativaengdo dos resultados. Define-se o estudo
exploratério como uma area de investigacdo que €pger tdo nova ou tdo vaga que o
pesquisador precisa fazer uma exploracdo a fim albersalgo sobre o problema [...]”
(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 131). Assim, confor@g (2002; 2008), pretende-se
descrever caracteristicas do fendbmeno (no casansatdo) e estabelecer relacbes entre as
variaveis (no caso, entre as caracteristicas dasdcdes e das estruturas de governanca).

Tanto a TCT quanto o segmento estudado — as redlesaperativas de crédito —
justificam a classificagdo desta pesquisa comaad&ter iniciamente exploratério. Como dito
por Williamson (2010), a TCT ainda estd em suae fasé-formal, necessitando a
instrumentalizacédo de alguns constructos para anglia capacidade de andlise e a op¢ao por
outros desenhos metodologicos. A depender do autiizado, o célculo do Custos de
Transacéo, para determinada transacao, pode difarese sobremaneira.

Contudo, o caréter incialmente exploratorio deveg@cipalmente, ao segmento
estudado. A pesquisa levantou, inicialmente, ascyais transacdes existentes dentro da
rede. Somente a partir desse levantamento foi yms&dentificar as transacdes que
contribuem para a formacédo de Estruturas de Gomeangue minimizam os Custos de
Transacdo na forma da Hip6tese do Alinhamento Digtante (WILLIAMSON, 1988). A
fase inicialmente exploratdria foi necessaria pkaterminar as Transacdes e as Estruturas de
Governanca que seriam objeto desta pesquisa.

Entende-se que a unidade (a transacdo) e o nivandkse (microanalitico) sdo
definidos pela teoria com a qual se busca traba#haiCT, ndo somente preocupa-se com as
caracteristicas das transagbes, mas, também coroarasteristicas das estruturas de
governanca que sustentam essas transacoes.

Assim como em outros trabalhos, tais como os déiamison (1991b); Zylbersztajn
(2000); Rocha Jr. (2001); Souza (2005); Carvalhdatue Ozon (2004); Carvalho (2008);
Bougherara; Grolleau; Mzoughi (2009), entre outtmsscou-se caracterizar as transacoes, e
identificar as Estruturas de Governanca existemi@sSistema Sicredi brasileiro e no
Movimento Desjardins canadense. Somente apds detetas as Transacoes e as Estruturas
de Governanca foi possivel descrever os Aparatdledgilacdo que existem nas estruturas
das duas redes.Nessa fase, pretendeu-se descsenacanismos e salvaguardas existentes
nas duas redes que contribuem para minimizaca€uast®s de Transacao.

Quanto a area de conhecimento e a natureza, wassif como pesquisa de Ciéncias

Sociais e Aplicadas por utilizar referenciais demhalstracéo, Contabilidade e Economia,
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aplicando-os aos casos mencionados. Trata-se,, embd@studo de uma realidade que
pertencente aos sistemas de cooperativas finascgina atuam em rede, observado e
analisadan locus utilizando-se os referenciais mencionados antagate.

No tocante aos procedimentos técnicos adotadoe-gmdienominar esta pesquisa
como um estudo de casos multiplos por tentar apdafiuo conhecimento a respeito dos
Custos de Transagcdo em rede de Cooperativas dadCidd visdo de Yin (2010, p. 24), ndo
existe uma formula para saber quando se aplicadtodo de estudo de caso; contudo,
“quanto mais suas questbes procuram explicar algoincanstancia presente (como ou
porque algum fenébmeno social funciona), mais o det estudo de caso sera relevante”.

Yin (2010) definiu apropriadamente quando se degtargpela utilizacdo do método
de estudo de caso em uma pesquisa. Convém lembearogestudo de caso € uma
investigacdo empirica que analisa um fendbmeno ogrdgineo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando oselsn@ntre o fendmeno e o contexto ndo séo
claramente evidentes. Pretende-se propor uma nmetpagara analisar a influéncia das
Estruturas de Governanca nos Custos de Transags8asdedes. Para tanto, o estudo de caso
torna-se necessario para verifidar|ocus os aparatos e mecanismos que influenciam esses
custos.

Tal definicdo caracteriza a presente pesquisa @& fQu estudado o conceito dos
Custos de Transacado das redes de Cooperativagditorasileira e canadense, em que tais
custos ndo estdo evidenciados claramente dentsagiesdes. Contudo, Gil (2008) e Yin
(2010) esclareceram que cada caso consiste emtudoe®mpleto, em que suas evidéncias
sdo consideradas — e relatadas — em relacdo a8newsl dos outros casos estudados,
considerando suas convergéncias e divergéncias.

A Figura 9 esclarece que a selecdo dos casos @acplo foram definidos durante a
fase de planejamento da pesquisa, logo apos awibddermento do Referencial Bibliografico.
Contudo, uma vez definida a teoria, selecionadoxas®s e projetado o protocolo de
pesquisa, convém ressaltar que a preparacao, eodstalise ocorreram, concomitantemente,
na medida em que os casos foram conduzidos, emrocegso dialético. Varias vezes, foi
necessario voltar ao campo de pesquisa para coletas dados e melhorar o relatorio do

caso individual de forma a assegurar a validadeanfabilidade das informagdes coletadas.
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Figura 9 Planejamento dos Estudos de casos
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caso — | estudo: “Caso relatorio do (Top 4.3)
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. Top. 4.1 i 5
Construir o (Top ) Tirar conclusdes
ferencial entre os casos
I’e(c 2) A A (Can. 5
ap. —
Y - : Redigir o L v
Projetar o Conduziro |p: relatério do Desenvolver
protocolo da f- | estudo: “Caso |« caso individual implicaces
coleta de dadt Sicredi’ (Top. 4.2) teoricas (Cap. 5)
4
Se necessario, conduzir novos estudt Apresentar subsidios

| para modificar a teoria
caso ou voltar no (Cap. 5

Fonte: Adaptada de Yin (2010, p. 82).

A justificativa para conducdo de, ao menos, doimdes de caso, é dada por
Williamson (1991b), ao argumentar que economiasegeinda ordem séo obtidas, na medida
em que alternativas estruturais discretas sao aaa@s Em outras palavras, Williamson
(1991b) entendeu que a simples comparacao dadufague Governanga em seu Ambiente
juridico-institucional com uma Estrutura de Goveige em seu contexto diferenciado, pode
revelar convergéncias e divergéncias na formacgadCdistos de Transacdo. Yin (2010, p 87)

trouxe outro argumento para utilizacao de estudasados multiplos:

A primeira palavra de conselho é que, embora tadogrojetos possam levar a
estudos de caso bem-sucedidos, quando vocé tivgrc@o (e 0s recursos), 0S
projetos de casos multiplos podem ser preferidegpametos de caso Unico. Mesmo
que vocé possa fazer um estudo de caso de “dais’casias chances de realizar um
bom estudo de caso serdo melhores do que com @ougmjeto de caso Unico. Os
projetos de caso Unico sdo vulneraveis, no miniarque vocé terd apostado “todas
as suas fichas em um s6 ndmero”. Mais importargegemeficios analiticos de ter
dois (ou mais) casos podem ser substanciais.

A utilizagdo de multiplos casos constitui, seguRddva Junior et al (2011), estratégia
frequentemente utilizada para obter validade eiabitiiade nas pesquisas qualitativas. A
utilizacdo de distintas fontes de informacédo seleewma estratégia para triangulacdo dos
dados bastante recomendada por Creswell (2010)yogmendo, também a confiabilidade de
seus resultados. A pesquisa utilizou ambas agéggts.
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Em um primeiro momento, durante a conducdao do caspesquisador procurou
coletar informacdes em diversas fontes: documehbialiografica e por meio de entrevistas
para triangular a analise que estava sendo realifad um segundo momento, com 0S casos
ja conduzidos, a validacdo ocorreu mediante teratate tecer consideracdes por meio do
relatério de casos cruzados. Tanto a descricdceretalhada dos casos estudados quanto a
triangulacdo das analises por meio das entrewistasos executivos também fazem parte das

estratégias para obter validade e confiabilidadeesguisa.

3.2 A ACESSIBILIDADE AOS OBJETOS DE ESTUDO

Os objetos de estudo desta pesquisa estdo rem@senpelas Estruturas de
Governanca criadas pelas redes estratégicas derativps que compdem o Sistema Sicredi,
brasileiro, e 0 Movimento Desjardins, canadense.

Para realizar um dos estudos de caso, no MovimBetgiardins canadense, 0
pesquisador realizou Doutorado-sanduiche com Botsacedida pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CRAREo Canadd, ficou instalado na
Ecole des Hautes Etudes Commerciale$iEC Montreal durante o periodo da Bolsa-
Sanduiche (de 13 de Agosto de 2012 a 30/01/201B),asorientacdo do Prof. Benoit
Tremblay, diretor do Centro de Gestao de Coopemsitiesde sua fundacao, em 1975.

O Centro de Gestao de Cooperativas foi criado end,18m o objetivo de monitorar
e entender as atividades de todas as cooperaavasienses em um primeiro momento. Em
2001, a rede Desjardins, em parceria com a HEC mdalnttransformou o Centro de Gestédo
de Cooperativas no Centro de Estudos em Gestamoletativas de Servicos Financeiros.
Sua funcdo se especializou nas redes produzidas @@operativistas de Crédito e sua
abrangéncia estende-se para acompanhar o movioesgas redes ao redor do planeta.

Uma das grandes vantagens desse centro de peegtfisaos contatos e nos acessos
gue eles possuem: quase todas as redes de ComedatiCrédito existentes no mundo estéo
ligadas e catalogadas ali. O Centro de Estudosémamt Observatorio Internacional de
Cooperativas de Créditdnernacional Observatory on Financial Services @etives-
IOSFC, em inglés).

O referido Observatorio ainda conta com um bancdad®s virtual com documentos
e estudos relativos a quase todas as cooperatiapapsuem contato, € o mais completo
existente no Canada e um dos mais abrangentes ndom8eus pesquisadores tém amplo

acesso ao foco de nosso estudo: a rede DesjarliBeaperativas de Crédito.
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O Centro de Estudos realiza treinamentos a ex@sugwlirigentes de varias redes de
cooperativas de crédito. Em parceria com a Condeder das Cooperativas de Crédito do
Brasil — CONFEBRAS, o Centro de Estudos recebeiavatelegacdes brasileiras para um
curso de Gestdo de Cooperativas de Crédito. Esse tmi utilizado pelo pesquisador para
visitar as principais instituicbes da Rede Desp@didando acesso aos seus executivos
principais. Outros executivos foram apresentadosarde a Cuapula Internacional das
Cooperativas, evento que contou com executivoxoagerativas de todo o mundo e teve a
participacdo dos pesquisadores do Centro de Estladd&EC Montréal.

No Brasil, o acesso aos executivos e documentoscdacedido por meio de
solicitacdo direta do pesquisador, que €, tambémbro do Conselho de Administragcédo de
uma das cooperativas singulares da rede. Variadlh@a e documentos foram enviadas, a
pedido. Assim, foram realizadas trés visitas asitungdes principais para coletar novos
documentos e realizar as entrevistas com 0s exesuprincipais dessas instituicbes. A
seguir, apresenta-se o protocolo dos estudos de qag explicita e detalha os procedimentos

realizados.

3.3 O PROTOCOLO DOS ESTUDOS DE CASOS

O protocolo dos estudos de casos, na visdo de20it0], € mais que o instrumento de
coleta de dados, pois ndo sé contém o instrumentmiéta, mas, também, os procedimentos
e as regras gerais a serem seguidas na conduc&stddss de casos. Para Gil (2008) e Yin
(2010), os procedimentos de campo devem contdrides e planos de agao para as situacoes
gue irdo ocorrer durante a coleta de dados.

Isso significa detalhar procedimentos de como, padem e com o que deve ser
abordado o fendbmeno objeto da investigacdo. “Unrte ganal desta porcdo do protocolo
deve descrever, cuidadosamente, os procedimentasapgarotecdo dos participantes” (YIN,
2010, p. 112). Tal protocolo, de modo completo, oatr@a-se no Apéndice B, deste
documento. Assim, como parte dos procedimentosadga, desenvolveu-se uma sequéncia
l6gica, apresentando as etapas necessarias peatizagao dos estudos de casos, que consta

na Figura 10.
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Figura 10 Sequéncia logica para conducao dos estiglde casos

*Pesquisa Bibliografica (Livros, andlises e artigos sobre as redes)

eEntrevistas semi-estruturadas
Fase Exploratéria

*Observagao direta (Visita as instituigoes e estruturas das redes)

*Pesquisa documental (Leis, estatutos, regimentos, relatérios e atas
relativas as redes estudadas)

eEntrevistas semi-estruturadas

< 4

*Novas entrevistas semi-estruturadas
*Retorno da analise a especialistas internos e externos as redes

Fonte: Elaborada pelo autor (2012)

A pesquisa procurou identificar as instituicoes s Aparatos de Regulacdo que
influenciam os Custos de Transacdo nas Cooperadwdsrédito. Inicialmente, o Ambiente
Juridico-Institucional foi analisado. Posteriorngnas entrevistas tiveram a intencdo de
identificar as estruturas de governanca, os castratas transacdes mais relevantes. Elas
foram necessérias para o correto entendimentorgiofutamento das redes pesquisadas.

A primeira fase de estudo iniciou com a pesquidaidgrafica sobre os casos.
Qualquer informacédo que apresente e analise agimle a atual estrutura das redes foi de
grande valia para subsidiar as questdes durantetravista. Artigos cientificos e livros
trazendo uma analise sobre a evolugdo dessa estiusimplesmente apresentando suas
subdivisbes foram utilizados para orientar a pesquAdicionalmente, entrevistas com
pesquisadores e executivos foram realizados comjeiivido de entender as instituicdes, 0s
aparatos de regulacéo e as transacoes efetivackas dessas redes.

Desde j4, ressalta-se o entendimento de que aipadujbliografica, documental, as
anotacOes de campo e as transcricdes das entsessta0s executivos dessas organizagoes
foram as fontes principais para realizacdo deatmlino. Contudo, entende-se que tal coleta
nao poderia limitar-se a um quadro proposto, ja siese esgota com a satisfacdo das

perguntas de pesquisa. Assim, pode-se afirmarajyeesquisa teve inicio nos primeiros dias
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do doutorado, por meio de coletas sistematicasudéesquer dados e informacdes sobre os

casos estudados e esgotou-se tdo somente corafacsatidas questdes de pesquisa.

O Quadro 8, a seguir, apresenta um resumo do jtotdos estudos de casos:

Quadro 8 Sintese do Protocolo de Estudo de Caso

Objetivos de Procedimentos Fontes de Evidéncia Resultados
pesquisa
Solicitar permissdo| Apresente o estudo e solicite Formulario de Acesso as pessoas, dos
para ingressar na | permissdo escrita para estudar a | consentimento de departamentos e ags
realidade e nos rede, além de autorizacdo para | entrevista assinado g documentos relativos g

departamentos das

redes.

entrada em alguns departamentos

para entrevistar alguns executivos.

eéatado.

governanca das transacdg
mais relevantes.

Identificar os
executivos e

instituicBes centrais

das redes.

Descreva as instituices existente
na rede. Descreva suas funcdes.
Operacionalize estas instituicdes
elaborando um organograma da
rede e estabelecendo uma
hierarquia entre estas instituicées

sNa Desjardins
encontra-se nas leis
aprovadas no
congresso Quebécoi
no Sicredi existe a
Lei 5.764, que cria 09

Identificacdo de todas 3
instituicBes existentes n
rede e estabelecimento

5,grau de  subordinaca
envolvido entre estas.

Construcdo de um perf

Colete os documentos que criam | tipos de sociedades | de atuacdo para a rede| e
estas instituicGes e, se possivel, | cooperativas, 0 diagramacdo de sua
descrevam suas funcgdes e cadigo civil e a lei estrutura estabelecendo fas
caracteristicas. das sociedades fungbes de cada uma.
Estabeleca um fluxo de andnimas. Levantamento dos
relacionamento entre cada uma das relacionamentos e dp
instituicBes existente na rede. fluxo de bens,
Defina o fluxo de informacao, informacbes e servicos
anexando os contratos existentes trocados entre  estas
entre estas instituicdes. instituicdes.
Identificar, analisar| Colete documentos que Além dos estatutos €| Identificacdo e descricap
e comparar as estabelecam os parametros para pregimentos, procure | das estruturas de
Estruturas de relacionamento entre estas atas, politicas e governanca existentes na
Governanga nas | estruturas de governanca. contratos que rede.
duas redes. Colete informagbes com os confirmem as Identificagcdo e descricao
entrevistados sobre o relacbes existentes | dos  normativos  que
funcionamento e os custos destag entre as instituicdes | regulam estas estruturas
estruturas. da rede. de governanca em seus
Compare e identifique as diferenca€ompare documentosrelacionamentos.
existentes entre as duas estruturasentre as duas redes. | Identificacdo de diferencas
de governanca. entre os relacionamentgs
existentes nas duas redes.
Identificar, analisar| Descreva os produtos e servicos | Contratos e Descricao dos produtos |e
e comparar as executados pelas instituicées entrevistas sobre os | servicos proporcionadgs
transacfes mais | centrais para as cooperativas. produtos e servicos | pela rede as cooperativas.
relevantes nas duag ldentifique as transaces realizada®ferecidos e Identificagdo dag
redes. entre as cooperativas e as estruturaxecutados por cada| “atividades  que  séo
existentes na rede. uma das instituicdes.| transferidas” entre 05
Levante os ativos especificos atores dentro da rede.
necessarios para executar estas Identificagcdo dos ativos
transacoes. especificos necessarigs
Colete dados e informacdes que para apoiar tais.
quantifiqguem estas transacdes em Identificacdo dos
relacdo a: Frequéncia e Custo. pardmetros que regulam

tais transferéncias.

Fonte: Elaborado p

elo autor (2012)
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Na fase exploratéria da metodologia, um dos oljstigspecificos que a permeia é
“descrever as instituicbes e as transacbes enwaslvith rede do Sistema Sicredi e do
Movimento Desjardins”. Vale-se aqui de todas asrmbg¢des que contribuirem para uma
correta identificacdo e caracterizacdo dessast@stsue acordos. Assim, para a coleta de
dados, primeiramente, foram desenvolvidas pesqbibéiegraficas baseadas em materiais ja
elaborados, principalmente, livros, dissertacoesed e artigos cientificos nacionais e
internacionais. Dois cursos, com visitas prograrmadaprincipais instituicdes da rede, foram
realizados e alguns executivos foram entrevistagdguns documentos histéricos, ainda
foram coletados nessa fase.

Como a instituicdo (economias deédedem) é limitada pelo seu ambiente (economias
de F ordem, segundo Williamson (2000) , uma andlis&tica procurou captar a evolugdo
desse arranjo organizacional em relacdo ao seueatebiA histéria e a evolucdo das
Estruturas de Governanca séo descritas e analidadasm primeiro momento, a intencéo foi
caracterizar os “aparatos de regulacao” criados q@ele, tanto no Sistema Sicredi quanto no
Movimento Desjardins. Esse primeiro estudo, expéoia e descritivo, serviu como base para
identificar e analisar como evoluiram os apara®sedjulacdo das principais Estruturas de
Governanca das redes.

Além disso, pretendeu-se ‘“identificar, analisar emparar as Estruturas de
Governancga e as transacdes incorridas” nessagehles conforme estabeleceu Williamson
(1991b; 1998a; 1998b; 1999), e ndo somente ideatife caracterizar os acordos e as
estruturas de governanca que 0S permeiam; mas.gémantgompara-los a outra rede de
Cooperativas de Crédito, em um processo de “compparaliscreta das Estruturas de
Governanca da transacgéo”. Esse objetivo fez partasg de condugé&o dos casos.

Vérias fontes de evidéncia fizeram parte dos estul#ocasos: pesquisa documental,
legislacbes, observacado direta das estruturas serrggnca e diversos outros tipos de
documentos e entrevistas com executivos das dudes rde Cooperativas de Crédito
pesquisadas. Como dito, as leis, estatutos, regiserelatorios, politicas, atas de reunides,
de congressos e 0os demonstrativos financeiros farma base para construir as entrevistas
com o0s executivos e dirigentes. A partir dissoulgs entrevistas foram realizadas para
tentar identificar os acordos, as Estruturas dee@@anca e os documentos importantes para a
pesquisa.

Todo documento obtido no Observatério da HEC, emtkal, foi catalogado e
escaneado para posterior analise. Foram reunidbdd@imentos relativos a rede Desjardins,

assim como 55 legislacdes especificas do ambiaritéigo-institucional que puderam tracar
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um quadro evolutivo historico dessas instituicoB®scobriu-se que toda a evolugéo
organizacional da rede Desjardins foi registrada lem. Os contratos que criam e
regulamentam as instituicdes da rede canadense festabilizados legalmente, permitindo
uma boa visédo de sua evolucao historica até oiesdfil.

No Brasil, também se desenvolveram pesquisas dataimeem arquivos publicos,
tais como: Constituicdo Federal, Emendas Constitacs, Leis e Decretos de Instituicdes
Reguladoras (como analises e normativos do Banotrdle- BACEN e da Organizacéo das
Cooperativas Brasileiras — OCB, entre outros), emuiaos da préopria Estrutura de
Governanca (como Estatutos, Regimentos, Regulasiefoliticas, Atas de Reunibes,
Demonstrativos Financeiros etc.) e em arquivos atdglades ligadas ao cooperativismo
(como atas de reunifes, de encontros, de congretspsForam reunidos 193 documentos
relativos a rede Sicredi, assim como 71 legislag8pscificas.

A observacéo direta foi utilizada, principalment segunda fase da pesquisa, na
conducéo do caso, cuja intencdo era a de subsidiguestdes que foram direcionadas as
pessoas-chave dentro das redes estudadas. As wsiiastituicdes centrais da rede tinham
como objetivo levantar novas indagacdes. Os lewaaniéos realizados buscaram identificar
os atores a serem analisados. Além das quest@ivagsla governanca e as transagfes mais
relevantes encontradas no Sistema Sicredi e norMntd Desjardins, a fase de conducgéo do
caso pretendia obter o ingresso para estudar &s3sénan loco.

Com a permissao obtida, foi iniciado o processmlogervacao e coleta do material
necessario para identificar, analisar e comparartrassacfes mais relevantes, para,
posteriormente, mensura-las, porém nao se cons@gumissao para isso, no Canada. No
Brasil, foi permitido que se assistisse a uma @urdo Conselho de Administragcdo da
SicrediPar, em Porto Alegre (RS), e foram fornexidnilhas com os custos de operacéo
dos produtos e servicos do Banco Sicredi, mase@pdrte do foco deste trabalho.

Depois de terminada a fase de conducédo de cadaasasslatérios do caso individual
foram confeccionados e entregues aos entrevistpdas correcdo e validacdo, tanto no
Canada guanto no Brasil. Trata-se da fase de ¢alidda pesquisa. Alguns mal entendidos
guanto ao funcionamento das transacoes e dasEaute Governanca foram solucionados
nessa fase.

A fase final buscou tirar conclusdes dos casosdadts e redigir o relatério final
envolvendo um comparativo entre as duas redes eradusdes do trabalho. Tal estudo

pretende comparar os dois casos e identificar cgéueias e divergéncias em relacdo aos



114

agentes causadores dos custos de transagcao nagdesmsA comparacao procurou produzir

uma analise estrutural discreta das duas estruturas

3.3.1 Viséao geral da pesquisa e a apresentacao eofrevistados

Todos os envolvidos foram informados por meio deaurarta de apresentacdo

(Apéndice A). Sobre a entrega da carta, Hill e (20002, p. 74) comentaram que “é muito util

explicar francamente aos respondentes o verdadbjadivo da entrevista. Tal explicacao

tende a aumentar a boa vontade do respondentetantpoo tende a criar uma atitude mais

cooperante”. Dessa forma, para criar um melhor eméipara a conducdo da entrevista, o

pesquisador inicia, explicando as razdes dessel®&usuas possiveis contribuicbes para

melhoria dos sistemas. O Quadro 9, a seguir, apeeses executivos e dirigentes

entrevistados na Rede Desjardins:

Quadro 9 Entrevistas realizadas para realizacdo ealidacédo da pesquisa (Desjardins)

Local Objetivos especificos Individuo e Cargo Riaslds esperados |
Gerente Geral da Caixaldentificar e analisar O
Desjardins Portuguesa. | funcionamento das cooperativas
singulares, as funcdes e atividades
estas cooperativas e da governanca
existente.
e Presidente do conselho @é&/alidar as andlises sobre |o
-Conhece_r as Instituigoes e )%dministragéo da Caixafuncionamento das cooperativas,
executivos centrais d(? Desjardins Portuguesa. | aparatos de regulacé@o e contratos gue
Movimento Desjardins; estas possuem na rede. Coletar copia
Col i dos contratos e atas.
d- oletar e an:; Isar Historiador do Movimentg Obter documentos e  analises
Estr?J(t:llJJrrggr(]jthG-So?/errieS\ﬁa | Desjardins histéricas sobre a evolucdo das
ca E_ principais instituicbes da rede.
] seus aparatos de regulacadg: . — . =
Montréal Conselheira  para  os ldentificar e analisar a evolucéo das
(Canada) assuntos institucionais daprincipais instituicbes da rede.

- ldentificar e analisar as
transacdes mais relevantes rj
duas redes;

- Validar analises dos

rede Desjardins.
as

Entender funcdo e funcionamento
rede. Obter permissdo para aces
documentos e executivos ligados
principais transacées.

sar
as

documentos e informacdes
obtidos com executivos da
rede.

Conselheiro de

Governanca.

Validar a analise das instituicdes
do movimento evolutivo dests
instituicbes, bem como de s
governanga.

Diretor de gestdo de tax
de juros da Caixa Central

aldentificar e analisar as transacd
realizadas pela Caixa Central
cooperativas singulares.

Outros  cooperados

especialistas do sistema.

eValidacdo das informacdes obtid
junto aos executivos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Visto o levantamento da evolucdo e do funcionameddgesas estruturas serem

especificas aos casos estudados, optou-se pelteumatrevistas semi-estruturadas, de modo
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a conseguir maior flexibilidade para analisar &specificidades. As questdes tratam sobre as
mudancgas nas estruturas de governanca e no funwom@ das instituicdes centrais dos
sistemas e das transacdes efetuadas por estatuighoss. Os entrevistados foram
identificados por terem papel de planejamento érclendessas transacdes, ou por de terem
participado da implantacado dessas mudancgas.

Conforme consta nos Quadros 9 e 10, foram entegldstexecutivos ligados a gestao
das instituicbes pesquisadas. As entrevistas geonr@o proprio ambiente de trabalho do
entrevistado. Yin (2010, p.111) distinguiu ess&rmdiica em relacdo aos outros métodos de

pesquisa:

Para entrevistar as pessoas-chave, vocé deve seeteuba programacédo e a
disponibilidade do entrevistado, ndo a sua préphianatureza da entrevista &,
principalmente aberta, e o entrevistado pode n&@perar, necessariamente, na
adesdo total a sua linha de questdes.

ApoOs o término de cada entrevista, 0 pesquisadestiqunou 0s entrevistados sobre
suas impressdes acerca dessas entrevistas e $glmea soutra informacdo que pudesse
contribuir com este trabalho. Todas as sugestdesnentarios feitos pelos entrevistados
foram levados a andlise. Pretendeu-se obter aag@ialide todos os agentes envolvidos. O

Quadro 10 explicita os principais gestores enttaglss no Sicredi:

Quadro 10 Entrevistas realizadas para realizacdo walidacdo da pesquisa (Sicredi)

Local Obijetivos especificos Individuo e Cargo Rieslds esperados
Presidente do CAD daldentificar e analisar
Sicredi Unido MS e membrpfuncionamento das cooperativas
do CAD da SicrediPar. singulares, as funcdes e atividades
destas cooperativas e da governanca
existente.
- Conhecer as instituicdes gPresidente  do CAD daldentificar e analisar 0
0s executivos centrais do| Central ~ Sicredi  Brasi| funcionamento das cooperativas
Sistema Sicredi; Central e membro do CADcentrais, as funcdes e atividades
da SicrediPar. prestadas pela Central e da
- Coletar e analisar governanca existente.
documentos sobre sua | Presidente do CAD daValidar informacdes e  obter
Estruturas de Governanga|eSicrediPar. permisséo para acesso aos execut|vos
seus aparatos de regulacap; centrais.
Porto - - — -
Presidente executivo doldentificar e analisar 0
Alegre (RS)

- Identificar e analisar as | Banco Sicredi e de outrafuncionamento de instituicdes |e
transac6es mais relevantesinstituicdes centrais da rede transagdes centrais da rede.

nas duas redes; Conselheiro juridico do¢ Validar as analises sobre |o
Banco Sicredi. funcionamento das cooperativas, dos
- Validar analises dos aparatos de regulacéo e dos contratos
documentos e informacdes gue estas possuem na rede. Coletar
obtidos com executivos da cOpia de contratos e atas.
rede. Diretor de planejamento gldentificar e descrever ol
orcamentacdo do Bancduncionamento das transacdes
Sicredi. realizadas internamente.
Gerente de Financgsvalidar e pormenorizar algumas
Corporativas g transacgdes e procedimentps

Controladoria do Banco. realizados pelo Banco Sicredi.
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Gerente de Administracdo|ddentificar  procedimentos  pata

Custddia do Banco Sicredi| gerenciamento de algumas
transacdes da rede.

Coordenador do Identificar e validar os principais

Departamento de regulamentos que regem o ambiente

Supervisdo de Cooperativaguridico-institucional da rede.
e Instituicdes Nao bancarias.
Outros cooperados eValidacdo das informacBes obtidas
especialistas do sistema. | junto aos executivos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Cabe ressaltar que, nos Quadros 9 e 10, constamasas principais executivos
entrevistados na rede. O pesquisador ndo se lirmignmente esses entrevistados quando se
tratava de esclarecer determinada informacao ooteximmento historico. Outros individuos
também foram entrevistados quando havia possiddide necessidade de esclarecer
determinada informac&o ou acontecimento.

O pesquisador, utilizou, ainda, dados primariosodgas pesquisas coletando um
vasto banco de dados. Entrevistas secundariagaéa$i por outros pesquisadores na Cupula
Internacional das Cooperativas, em Quebec, no aag, Zoram partilhadas em cooperacéo
para economizar no tempo dos entrevistados. De nsauoelhante, outras entrevistas
realizadas pelo Sicredi, quando da construcdo daame histérica da rede, foram cedidas.
Na sequéncia, consta a logica para desenvolvintar#guestdes das entrevistas.

3.3.2 Logica para desenvolvimento das questdes dadrevistas

Diferente do instrumento de pesquisa construida par levantamento ou para uma
survey as questdes do estudo de caso sdo orientadagiliaran investigador — ndo o
entrevistado — na conduc¢do do estudo. Yin (201Q,18) comentou que, “0 protocolo é
dirigido a um grupo inteiramente diferente ao desjionario de levantamento”. A Figura 11
revela as estruturas e as categorias de analisédotpra levadas em consideracdo para a

elaboracao das questdes utilizadas na entrevestizadas nos dois estudos de casos:
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Figura 11 Esquema tedrico de analise das transacfess redes de cooperativas

Caracteristicas 12 Nivel Organizacional Caracteristicas das
das Estruturas de * Cooperativa Singular Transagdes
Governanga .
utilizadas Quanto a frequéncia
e Alta
5 G0 €——— . i
Quanto 2 Intensidade Transacdo Mé_dla
.
de incentivo: Baixa
-independéncia, e; .
- empreendedorismo. Quanto a incerteza
20 Nivel O : . 1 * Certo
e Nfivel Organizaciona
Quanto aos controles e Caixa Federal : K‘C?nod
administrativos > Desjardins rriscado
utilizados na . .
promogio: * Banco Sicredi Quanto a especificidade
- cooperagio, €; dos ativos )
- coordenagdo * Geografica ou de
localizagdo
Quanto ao Transacio €——  * Especificidade Fisica
desempenho * Especificidade de
adaptativo: ativo humano
-autdnomo, ou; * Especificidade de
- cooperado; 32 Nivel Organizacional ativo dedicado
5| * Confederacdo * Especificidade de
Quanto ao regime de Desjardins marca ou de
contratagdo/acordo. * SicrediPar qualidade

Fonte: Elaborada pelo autor (2012)

As questdes desenvolvidas estéo, dessa formajoreddas com as informagdes que
precisam ser coletadas, ou seja, aos objetivogifisps que o0 pesquisador pretende atingir.
As perguntas servem mais como um roteiro para gpesquisador encontre a informacéao
necessaria a sua pesquisa. Os roteiros de eraievistam construidos apds a pesquisa
bibliografica, que ajudou a identificar categorigsdricas que poderiam ser realmente
analisadas e constam nos Apéndices deste trabalho.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitacdo da pesquisa € do ponto deavistrico. Até o momento da
conducdo da pesquisa bibliografica ndo havia teagige conduzisse a validar,
instrumentalmente, e mensurar efetivamente os €ud® Transacdo. Como dito por
Williamson (2003, 2010), a teoria ainda se encoatnauma fase semi-formal. N&o existem,
portanto, conceitos instrumentais completamentécé@mis quantitativamente, conforme
apresentado no referencial teérico. Desse modorreese ao método de comparacao discreta
das estruturas alternativas de governanca, preamizor Williamson (1991b).

Conforme mencionado, entdo, uma pesquisa quaditatmo esta deve levantar
informacdes de diversas fontes de evidéncias. Atglede de documentos e entrevistas
aumenta quanto maior for a rede e o numero detuitétes envolvidas. No caso do
Movimento Desjardins, foi necessario conhecer grimma evolugdo do ambiente juridico-

institucional canadense para, depois, analisapagproente os documentos da rede.
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Apesar de haver facilidade na obtencdo dos docwsedevido ao cuidado que o
governo de Quebec e a rede Desjardins possui natemgdo de seus registros, a quantidade
de registros — associado ao tempo de permanéngigeleapais — foi um fator limitador para
esta pesquisa.

Dado o carater estratégico e financeiro de algunfasnacdes que se pretendia obter,
para mensurar os Custos das TransacOes, houveegrtaado nas pesquisas e entrevistas. A
maioria dos entrevistados ndo quis ou ndo podelatenbolsista, o que prejudicou a coleta
de informacdes. A compensacdo deu-se pelo amplgs@ca biblioteca virtual do
Observatoério da HEC Montreal, o que facilitou cemalimento da rede e sua evolugéo.

As entrevistas s6 comecaram a ser realizadas dépasalise de, ao menos, metade
dos documentos coletados. A quantidade de documentolingua demandaram um tempo
maior que o previsto. O atraso causado pela pesdosumental e transcricdo das entrevistas
na analise do caso Desjardins, comprometeu a artfisaso do Sistema Sicredi.

Assim, tendo em vista que o correto entendimentéudoionamento das estruturas e
das instituicbes pertencentes a rede Desjardinacaua além do periodo da Bolsa de
Doutorado-sanduiche, a analise do caso Sicredhéamfoi atrasada e deixou de incluir a
mensuracgao dos Custos de Transacao que néo fazad#pelas redes pesquisadas.

Na etapa de Qualificacdo desta tese, intencionaveis somente identificar, analisar
e mensurar Custos de Transacgao, sendo que, ameaaf dT té-los conceituado, descrito e
relacionado seus pressupostos comportamentaisbetasr da transacdo, ainda nao foram
mensurados adequadamente; mas, também era objetom base na analise dos casos do
Sistema Sicredi e do Movimento Desjardins - desgrevna alternativa para gerencia-los, o
que ndo foi possivel.

O que foi possivel obter com o Observatorio da HEgDitréal e os gestores das redes
de cooperativas pesquisadas, que se propuseramicippa da pesquisa, foram o histérico
com a evolucao das redes, suas estruturas de gagaram diversos momentos, a analise dos
relacionamentos dos agentes dentro da rede e seuos e contratos. No préximo capitulo,

sao descritos e analisados os resultados da pasquis
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

E dificil iniciar qualquer andlise institucionalmnsecaptar um pouco da histéria de
evolucdo dessas instituicdes. Assim, a primeiréepda analise contéem um breve relato da
evolucéo de cada caso estudado, seguido da amedemnto quadro institucional existente no
momento da pesquisa.

O relato historico foi realizado compilando-se alegdo do ambiente juridico-
institucional em que as instituicdes pesquisadt®asseridas, em especial quanto ao marco
legal que legitimava aquelas formas estruturaisfidal, as Estruturas de Governanca e 0s
Custos de Transacéao foram diretamente abordados.

Na esteira de Williamson (1991b),para quem tem fegse uma “andlise discreta das
estruturas alternativas de governanca” seria o onettétodo para se comparar Custos de
Transacéo. Recorreu-se, aqui, ao método comparddi\analise para entender as diferencas
existentes nas Estruturas de Governanca das diesspesquisadas no Brasil e no Canada.

A andlise desenvolvida procurou evidenciar as deenehs e diferencas encontradas
nas redes que culminaram com o atual nivel dere¢ég de suas atividades. Em seguida, a
pesquisa concentrou-se no atual estagio de inégida rede para evidenciar suas principais
Estruturas de Governanca e o0 ambiente juridicatileginal que as envolve. As instituices
ad hoccriadas e suas transacdes séo, em seguida, dasalisa

No préximo topico, apresenta-se o estudo de caswluezido no Movimento
Desjardins canadense e o topico 4.2 foi reservadestudo de caso no Sistema Sicredi
brasileiro. Posteriomente, desenvolveu-se um caatipar em que sao evidenciadas as

semelhancas e diferencas entre as duas redes.

4.1 O CASO DO MOVIMENTO DESJARDINS

A rede Desjardins é emblemética, com mais de 5Gedide associados, acima de 5
mil dirigentes e um nuamero superior a 40 mil empdeg. A atividade do estudo de caso
concentrou-se em identificar pessoas-chave demissadrede e as estruturas de governanca
mais importantes para entender os Custos de T@mgacipais. O ambiente institucional e
legal foi um grande desafio, assim como a barréirguistica e cultural. Muitas das
informacgBes obtidas s6 foram possiveis dado o @side sensibilizacdo de toda a equipe do
Observatorioda HEC Montreal. Outras tantas infodeacsd foram liberadas mediante

acordos de troca de informacdes.
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Esta andlise procurou evidenciar essa evolucdolaresendo 0s arranjos
organizacionais que culminaram com o atual nivelindegracdo de suas atividades. Em
seguida, a pesquisa concentrou-se no atual estagidegracdo da rede para evidenciar suas
principais estruturas de governanca, bem como oiemteb juridico-institucional que as

envolve. As instituicdead hoccriadas e suas transagdes foram, em seguidasadasi

4.1.1 Evolucdo do ambiente institucional-legal e daestruturas da rede

A historia do caso em estudo, de acordo com Peudliremblay (2005), teve inicio em
1900, com a atividade voluntaria de um grande eemgkedor: Alphonse Desjardins.
Procurando uma solucao para o acesso ao crédittras anstrumentos financeiros para si e
para sua comunidade, o estenégrafo da camara doansodo parlamento de Quebec
encontrou, no movimento surgido na Alemanha e dléJta inspiracdo que precisava para
abrir a primeira cooperativa de crédito em suadadaatal: Lévi. Com o0 apoio da igreja
catdlica, surgiram, durante os primeiros 20 andsha provincia de Quebec, mais de 185
cooperativas. A maior parte delas tendo Alphonsgdd@ins como influenciador ou um dos
fundadores (POULIN; TREMBLAY, 2005).

Paralelamente a esse movimento social, o governg@rdaincia modificou seu
primeiro marco legal: al'bi concernant les syndicats coopérdtifpromulgada em 1906
(QUEBEC, 1906). Basicamente, essa lei reconhe@a forma de arranjo social como uma
associagcdo empresarial de direito civil, estabaldzg@arametros para organizacao e atuacao.
O que havia antes era uma lei sobre cooperativésotas (QUEBEC, 190%, que, apesar de
reconhecer a existéncia de cooperativas de crégomitia apenas que individuos
interessados em atividades agricolas e de cold@oZagmassem tais organizacdes.

Nesse novo marco, também sdo reconhecidas as atiegerde consumo, producao e
crédito. Porém, a permissdo de associacdo se esfad todos os individuos “com
capacidade de fazer contratos e que estda domaitiadtro dos limites das cooperativas”.
Interessante ressaltar o objetivo dessa associdefinido no artigo 5da mencionada lei,
qual seja: o “estudo, a protecdo e a defesa deses®es econdmicos dos trabalhadores”
(QUEBEC, 1906, p. 128).

* A referéncia de uma lei é realizada de maneirerefite no Canada. Primeiro, a data refere-se aalano
reinado ja que o Canada faz parte da Gra Bretatésmecaso, trata-se de uma lei criada Aaui2o de reinado de
Edward VII, inserida no capitulo 33 daquele ano.
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E interessante pontuar quéa act respecting cooperative syndicaéesma lei geral
para todas as cooperativas que revoga as leisaaterde 1865 e de 1902. As principais
mudancas inscritas nessa “nova’ lei sdo: 1) a piligside de adesdo a qualquer pessoa
(fisica) apta a contratar com a cooperativa; 2)tarzacao para criar um ou mais fundos de
reserva;3) a afirmacédo do principio da unicidadedto; e 4) a supressdo do voto por
procuracao.

Nessa lei, além do conselho de administracao, @zerados sao representados por um
conselho fiscal e um comité de crédito. Ja exat&em, no art. 47, da lei, a previsao de criar
uma unido de cooperativas: “As associacdes regalaamorganizadas sob esta lei podem
livremente concordar em se unir para desenvolv@esagonjuntas que protejam seus
interesses em comum” (QUEBEC, 1906, p. 135).

Em 1909, foi publicado, nos estatutos revisadogrdaincia, oQuebec syndicates’
ActTrata-se de uma revisdo dat de 1906, porém com algumas clausulas regrando o
funcionamento da assembleia geral, dos consellmospuhité de crédito, de alguns fundos
indissociaveis e dos relatérios de controle da erjva. Dentre os artigos, destaca-se o
artigo 6807:“todos os contratos, notas promisspdlsques, rascunhos ou documentos desta
associacdo deveriam ser assinadospela pessoa ¢suapg designada (s) pelo estatuto”
(QUEBEC, 1909, p. 774).

A designacdo de um representante para respondey fpahsacdes é caracteristica do
movimento cooperativista: deve haver alguém do mewio designado — e que tera o
mandato - para responder pelas transacdes da atiwpelsso vai sendo reforcado por varias
emendas ao longo dos anos.

Uma emenda realizada em 1911 permitia as empresagemtivas realizarem
“qualquer transacdo com uma pessoa, corporacaossociacdo voluntaria, desde que
necessaria ao bom funcionamento da cooperativ&ansecucado de seus objetivos, porém
toda transacdo dessa associacdo que implique remgisn ou beneficios deve ser
essencialmente cooperativa e limitada aos seus meh(IQUEBEC, 1911, p. 87).

Anteriormente, as cooperativas tinham autorizagd@nas para comprar, ou para
vender “aqueles artigos necessarios para a mamdgtetdd@ vida e do trabalho” de seus
associados; bem como “abrir-lhes crédito e fazes-bkmpréstimos; desenvolver trabalhos em
comum para seus associados ou permitir-lhes entsegao processo produtivo e a venda de
seus produtos” (QUEBEC, 1909, p. 771).
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Em 1915, por meio de uma emendd@nebec syndicates’ ACQUEBEC, 1915, p.
163), ficam permitidas as associacdes entre coopemtigue ocorrerdo “na forma de
federacOes, cujasatividades podem cobrir toda enagpuma area da provincia”. Iniciam-se,
entdo, as negociacdes para a constituicdo das imsmniederacdes Desjardins. Conforme
Poulin e Tremblay (2005), de 1907 até 1935, saddddas mais de 130 novas caixas, gracas
ao apoio da Igreja Catdlica. Os autores, aindasaentaram que:

Alphonse Desjardins desejava ver as caixas se ugagm em torno de uma
federacao e adotarem servigos comuns de inspgu@paganda, além de uma caixa
central. (...). Em junho de 1918, o conselho deiadtnacdo da Caixa Popular de
Lévis formou um comité especial para elaborar gepoo Em duas reunides do
comité, realizadas em setembro de 1918 e fevedeird919, ficou acordado, entre
outras coisas, que Lévis deveria ser a sede deafgitee que as atividades seriam
financiadas por um fundo de contribui¢cdo volunt@eéas cooperativas, se possivel,
para o beneficio de uma caixa central (POULIN; TREMY, 2005, p. 9, traducao
nossa).

Pode-se perceber, pelo texto acima, que ja haviaprojeto dos fundadores do
movimento de criar a0 menos duas instituicd@és$ocdentro da rede: uma federacdo e uma
caixa central. Especificamente, a federagdo deserariada para liderar o movimento e a
caixa central para lidar com a intermediacéo fieaacentre as cooperativas e dessas com o
mercado financeiro. Isso foi, efetivamente, redlza

Apesar das disputas politicas e da competicdo eexéstdentro do Movimento
Desjardins, a evolucao histérica de suas estrutleagovernanca parece ocorrer em ritmo
incremental. Os cooperados uniram-se em coopesati@a cooperativas se uniram em
federacOes e as federacdes foram fusionando-semda & restar apenas uma federacao para
direcionar todo o movimento das cooperativas sargsl

Na medida em que essas federacbes foram se unisdof@talecendo, a rede foi
adquirindo novas instituicdes e desenvolvendo natasdades e servicos. Apesar de o
projeto constituir-se um organismo centralizados dperacdes financeiras dentro da rede,
havia, inicialmente, alguns empecilhos: os servigiesecidos eram apenas de poupanca e
crédito de base e ndo geravam rendimentos sufisigrara justificar tal instituicdo. Contudo,
pode-se observar que a solugéo de tais conflitasdgicorrelagéo direta com a aprovacéao de
leis pelo parlamento da provincia de Quebec e mips@io para o0 incremento dos servicos

oferecidos aos seus cooperados, conforme os Quiti®4?2, a seguir:

® Trata-se, na verdade, uma emenda ao Artigo 4%ndact respecting cooperative syndicates 1906), que no
“Quebec syndicates’ Adrata-se do Artigo 6809.
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Quadro 11 Evolucao das estruturas e do ambiente legde 1900 até 1971

Periodo| 1900-1920 1920-1944 1944-1971
s Inicio: criagdo das primeirasCriagdo das primeira Unions| Criagdo da Société
) % cooperativas de servigosRégionale’s e “Fédération de| d'assurance des caisses
§ financeiros Québec des unions régiondles | populares, “Société de fiducie
= du Québet e “Societé
générale de financemént

Desjardins

9] au Quebec
e ——
S
Qe —
2 3
o
Q
- Hull . ac jinarncermert
2 | — R
o , Montréal, y
@® Gaspésie, etc.
Lauzon
=z | “Anact respecting Agricultural Emendas ao Quebec| O  “Quebec  Cooperative
® | Syndicates Cooperative Syndicatesdcem | Syndicates Att  recebe
8 | “Anact respecting cooperatie1925, 1932. emendas em 1943, 1945, 1948,
é'_; syndicates) “An Act respecting Cooperatiyel951, 1957, 1961 e 1963.
© | “The Quebec’s syndicatesgct Syndicate’s “An Act respecting cooperative
emendado em 1911, 1912, 1915An act respecting the people'ssyndicate’s
e 1918. savings banks called Desjardins'Savings and Crédit Unions
organized under the Quebedct’
cooperative Syndicates’Act
“An Act to promote the diffusign
of caisses popularés

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Na segunda etapa — e de acordo com documentoo®kdid seu proprio sitio na
internet (DESJARDINS, 2012) —, o movimento comecastauturar-se em rede. Centrais
cooperativas (chamadas de Unifes Regionais) e anfaderacdo sado criadas: um segundo e
terceiro nivel no cooperativismo de crédito da prona de Quebec. Outras centrais e
confederacdes também surgiram em outras provinuias, neste estudo, o foco esta apenas
no movimento criado na provincia de Quebec e queosgencionou chamar Movimento
Desjardins.

Durante esse segundo periodo, observa-se a moagaena tentativa de desenvolver
uma rede com servicos em comum a todas as coo@eratarias unides regionais séo criadas
e apoiadas por novas emendas promulgadas no pattame Quebec.Toda essa negociacao

consolida-se nQuebec Cooperative Syndicates,Axtblicado em 1925, no capitulo 290, dos
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Estatutos Revisados do Parlamento de Quebec. o a48, dessa lei, prevé que essas
associagoes “podem unir-se livremente em acOesitias) de protecdo dos seus interesses
comuns na forma de federacdes”. Tal regramento letaape no paragrafo posterior, que
autoriza essas federacdes a “construir regras Waragntos necessarios para seu correto
funcionamento no territorio onde estas operacdesteadem” (QUEBEC, 1925, p. 600).

No mesmo ano, oQuebec Syndicates Aatecebeu uma emenda que obrigava os
conselhos de administracdo das cooperativas aitaolioma inspecdo de suas operacoes.
Assim, a0 menos uma vez ao ano, um inspetor (apdiéo‘uma federagcédo organizada sob o
artigo 6809” precisava tomar conhecimento das gpesada cooperativa. Essa lei ainda
autorizava as federacdes a, livremente, tomar aefiesonjunto para protecdo de seus
interesses em comum”. A ementa acrescentava caleyétificacdo devia ser realizada ao
custo da cooperativa ao menos que esta ja ediaglafa uma federacdo”(QUEBEC, 1925, p.
173).

Em 19 de fevereiro de 1932, depois da crise dos 4880, promulgou-s&n act
respecting the people’s savings banks called Ddsjar organized under the Quebec
cooperative Syndicates’ AQUEBEC, 1932) Por meio dessa legislacdo, o Governo de
Quebec faz uma doacdo de Can$ 20.000,00 anuaigjparacorra “uma supervisao e uma
propaganda eficiente as caixas de poupanca cdetlitas Desjardins e governadas pelo
Quebec Cooperative Syndicates”Act

Para tanto, o Governo autorizou 0 Secretario daiipeca a assinar contrato com uma
federacdo de cooperativas. Ainda na mesma dagardonulgada outra lei subordinando os
investimentos realizados por essas cooperativasaapuévia autorizacao da federacdo. Essa
lei permitu ao governo da provincia a proceder aonditoria em qualquer cooperativa cuja
federacdo a solicitasse, 0 que caracteriza maismawimento explicito no sentido de

fortalecer os 6rgdos de coordenacao da rede. GoefBoulin e Tremblay (2005, p. 14),

[...] em 24 de fevereiro de 1932 os lideres dogrgugndicatos regionais (Unions

Régionales) se reuniram em Quebec, em uma saladamento, para assinar a

declaragéo de fundagéo da Fédération des Unionsriédgs des caisses populaires
Desjardins.O acordo assinado entre o governo earde@io, em 10 de agosto de
1932, prevé o pagamento de um subsidio anual pte da governo em troca de

gue a Federagdo se comprometa, entre outras ceisasmear inspetores para
verificar anualmente todas as cooperativas, a apresus investimentos,a manter
um servico de informacao, a coletar e publicarstatisticas do setor e a promover a
cooperacao da poupanca e do crédito (traducao)nossa

Trata-se de um marco na criagédo e no fortalecimeéatoma rede de cooperativas na

provincia de Quebec. Poulin e Tremblay (2005, pcibfentaram que, em 1932,
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0s elementos essenciais que caracterizam a eatrdaaiséria da rede de caixa
Desjardins até 2001 sdo colocados em vigor, umaitest em trés camadas,
formada na base por uma rede de caixas populamesjne segundo nivel por
reagrupamento de caixas em torno de sindicatosr&igi, € em um terceiro nivel,
por reagrupamento dos sindicatos dentro de umadedie (traducdo nossa).

Ainda naquela data, apesar de existirem outrasrdedes na provincia, é essa
federacdo que, ao fusionar-se com as demais, adquinandato para dirigir e representar
todo o movimento de cooperativas de crédito naipoi. Pode-se observar, na Figura 12,
gue os dois logotipos guardam certa afinidade, gendnovo, uma versao estilizada do

anterior:

Figura 12 Logotipos Desjardins (anterior e atual)

Fonte: Dados de pesquisa (2012)

Surge, entdo, nesse periodo, a principal estruderaggovernanca do Movimento.
Convém esclarecer que a Federacdo das caixas ddesjato Quebec é o 6rgdo de
coordenacao e de representacdo do grupo inteiamtgens agentes externos ao movimento.
Seu regimento interno e a lei atual preveem, eniteas fungdes: a) a dire¢do estratégica de
toda a rede; b) a influéncia sobre as legislac@einpntes; c) a coordenacdo e a supervisdo
de todas as instituices filiadas ao movimento) a promocdo da natureza e difusdo dos
valores cooperativos aplicados a oferta de senfigasceiros, conforme andlise das regras
do regimento interno da federacg&o. E nessa ingliujue sdo geradas as principais normas e
diretrizes que regulamentam e restringem as tréesaga rede.

Contudo, nesse momento, tratava-se Lde Federation de Quebec des Unions
Régionales De acordo com Poulin e Tremblay (2005, p. 15)pddéos simples e
empréstimos de curto prazo constituiam as prireippansacées dessas cooperativas com seus
associados, “insuficientes para financiar as ane$ de supervisdo e desenvolvimento da

rede”. Acrescentaram, os pesquisadores, que:
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Essas instituicdes mais ou menos autbnomas vadriadg, gradualmente, mais

autonomia, na medida em que elas desenvolvem eddg@icionais com as caixas,
atividades que elas aprenderam a gerenciar e e permitem gerar valor

suficiente para cobrir os custos de sua operagd® su desenvolvimento. Esses
recursos puderam ser gerados a partir de suasigwOatividades, como por

exemplo, a renda sobre a gestdo da liquidez - potribuicbes fornecidas pelas
caixas ou por taxas de servicos prestados as o@xadLIN; TREMBLAY, 2005,

p. 15, traducao nossa).

Em 1942, foi autorizado um novo subsidio do govgrama a difusdo, manutencéo e
supervisao dessas cooperativas por um periodonde anos (QUEBEC, 1942). Esse novo
subsidio surge, exatamente, quando se esgota @ t@mpubsidio aprovado na lei anterior.
Embora de menor valor e por um periodo mais certigstante representativo da importancia
dessas instituices, visto que traz, em seu preambureconhecimento pelos servigcos
prestados pelo grupo a provincia de Quebec.

Pode-se observar, no Quadro 11, que esse € o pernodque o Movimento Desjardins
diversifica a oferta de produtos e servigcos finanse oferecendo também seguros e novos
tipos de empréstimos.Surgem algumas novas empeesasa aquisicdoda Seguraddra
Sauvegarde aSociété de fiducie du Quebecpartir de 1945. Nesse mesmo ano, surgiu uma
segunda Federacdo Desjardins, agora em Montradfédération de Montréal des Caisses
Desjardins Paralelamente, novos acordos séo criados nonmpamta da provincia de Quebec
e novas leis sdo promulgadas.

Em 1951, umAct respecting cooperative syndicaties promulgado autorizando o
Governador da provincia a nomear trés comissaaos fpevisar, coordenar e consolidar as
leis da provincia a respeito dos sindicatos codpesa e sugerir emendas apropriadas”
(QUEBEC, 1951, p. 203).

Em 1957, outra emenda proibiu qualquer outra c@bperde crédito a incluir o termo
“caixa popular”’, “caixa Desjardins” ou “caixa populDesjardins” sem a aprovagdao da
Fédération de Quebec des Unions régionales dess€aisopulaires Desjardina da
Fédération de Montréal des Caisses Desjardibabe ressaltar que, até aquele momento, s6
essas duas Federacdes que congregavam as co@sedicrédito ditas “Desjardins”, a
primeira fundada em 1932 e, a segunda, em 1945JPEBSINS, 2012).

En 1963, duas leis sdo criadas e sancionadas, tamaamente: g ooperative
Associations Aet a Savings and Crédit Unions ACQUEBEC, 1963a, b). Isso marca a
separacdo do marco legal que regulamentava as fatiops de Crédito e as outras
cooperativas, que antes funcionavam sobre a mesma |

A Lei chamada d&avings and Credit Unions Acbntinha 113 artigos que tratavam

do funcionamento das cooperativas no que dizieerespos produtos e servigos permitidos
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para essa organizagdo; aos membros que podenlige aficonstituicdo de seu capital; ao
funcionamento da assembleia geral; do conselhoddengtracdo, do conselho fiscal, do
comité de crédito e de outros comités especiass;caatratos e as transacdes passiveis de
serem efetuadas por essas organizacOes; aos mmeegis permitidos a elas; a distribuicao
dos seus ganhos; as auditorias e inspecdo; adigiod fusdes e aquisicoes.

Podem-se encontrar, n&avings and Crédit Unions Actvarios artigos que
direcionavam para a organizacdo de um sistema @es.r® artigo 10 proibia a utilizacdo de
determinadas expressdes no nome das cooperatass, essa cooperativa ndo estivesse
filiada a federagcdo. Assim, s6 poderia inserirrmte“caisse populairg “caisse Desjardiris
ou “caisse populaire Desjardiiisse estivesse aprovada — e filiada — a uma das du
federacOes Desjardins existentes.

De acordo com essa lei, a decisao de filiacdo deser pauta da primeira reunido da
assembleia (QUEBEC, 1963b) e, uma vez filiada a tedaracdo, a cooperativa deveria
utilizar o sistema contabil reconhecido por essierf@cdo, com obrigatoriedade de auditoria,
a0 menos uma vez ao ano.

A Savings and Crédit Unions A@mbém tratava da constituicdo e do funcionamento
das federacbes que, para serem autorizadas a riancideveriam ser compostas por, no
minimo, doze cooperativas. Previa-se, ainda, atitoigo de uma “federacao de federacdes”
(QUEBEC, 1963b).

Os objetivos das federacoes, segundo essa leistespoo Art. 102, eram, entre
outros: a) exercer o poder de unido (rede); balasibs servicos de educacao, propaganda,
inspecdo e assisténcia técnica; c) propiciar, gaer® supervisionar os acordos realizados
com e entre as afiliadas; d) determinar o modoadmmento dessas; e e) fornecer condigbes
para facilitar a criacdo de novas cooperativasfeentitras. Nessa lei, estdo descritas e
reconhecidas as federacdes ja existentes, a saber:

a) L’Union Régionale des Caisses populaires Desjardes Trois-Rivieregje 1920

b) L'Union Régionale des Caisses populaires Desjardilu District de Quebede
1921;

c) L’Union Régionale de Montréal des Caisses popekiDesjardinsge 1924;
d) L’Union Régionale des Caisses populaires du Distte Gaspéje 1925;

e) La Fédération de Quebec des Unions régionalesGhsses populares Desjardins,
nascida no mesmo més, apos a criacao da lei desfievde 1932;

f) L'Union Régionale des Caisses populaires Desjardia Sherbrookele 1934

g) L’Union Régionale des Caisses populaires Desjadin diocese de Rimouskie
1937,
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h) L’Union Régionale des Caisses populaires Desjadin diocese de Chicoutinue
1943;

i) L'Union Régionale des Caisses populaires Desjadie L'Ouest-Quebecoisie
1944,

j) L’Union Régionale des Caisses populaires Desjardie St-Hyacinthele 1944;
k) L’Union Régionale des Caisses populaires Desjardia Joliettede 1944
l) Fédération de Montréal des Caisses Desjardies]945;

m) La Ligue des Caisses d’Economie du Quebec — Qu€bedit Union Leaguede
1940;

n) Cendel Credit Union Federatiode 1951;
0) L’Union des caisses d’établissement rural du Quetlec 954, e

p) La Fédération des caisses d’économie et de cradiQdebec — The Quebec Savings
and Credit Funds Federatioule 1962.

Em 1968, por meio de uma emenda &lavings and Crédit Unions Aateterminou-
se que “qualquer federagdo com ativos totais susria 2.500.000 dolares canadenses terd o
poder de adquirir e manter, com a autorizagdo dnisio das instituicdes financeiras,
empresas e cooperativas, integralizando totalmemte acdes ordinarias da
corporacdo”’(QUEBEC, 1968, p.551). Conforme Pouliremblay (2005, p. 70):

Em 1959, a Federacdo tinha negociado um acordxadese/idade com o Banco
Provincial do Canada que se tornou o agente dgsecativas de crédito. Para por
fim a este acordo de exclusividade, os lideres elgddins tentam, durante os anos
60, adquirir um banco comercial (traducdo nossa).

Cabe ressaltar que, até esse momento, as Coopsraley Crédito Desjardins nao
conseguiam realizar a compensacédo de seus chedeesuas ordens de pagamento por meio
da camara de liquidacdo. Tal situacdo tinha inusndesvantagens, como, por exemplo, ndo
receber depdsitos do governo provincial e fedfrais depdsitos — isentos de juros — eram
oferecidos pelos governos a titulo de compensagésepvicos prestados. Outra desvantagem
seria ndo ter acesso prioritario a venda de titdeogapitalizacdo do Governo do Canada
(POULIN; TREMBLAY, 2005). Conforme esses autores:

Desde 1970, a Desjardins investe na interconeatiddentre as caixas: o que
denominou-se, na época, de intercaixas. O MovimBeigjardins € pioneiro nesse
aspecto. Sempre esteve na vanguarda. Principalmanimplantacdo de servigos
eletrénicos, como guichés automaticos, pagamenit@tod(débito automatico),
servigos on-line, por telefone e internet. Utilsm- até hoje, as mais avancadas
tecnologias para aperfeicoar nossos meios — o gumite atender o cooperado de
maneira eficiente e com o menos custo possivelidzit bilhdo de délares por ano
do orcamento da Desjardins é dedicado a tecnoftrgiducéo nossa).
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Em 1970, comecou uma série de mudancas nas eatrutarMovimento Desjardins,
conforme se pode observar no Quadro 12. Organigggdeadas sdo adquiridas para ampliar
a oferta de produtos e servicos as cooperativasasogentrais e cooperativas aderem ao
movimento, novas Estruturas de Governancgasao sriddaleis seguem acompanhando esse

movimento:

Quadro 12 Evolucéo das estruturas e do ambiente lalgde 1972 a 1999

1971-1990 1990-1999 |

Ingresso de novas centrais e federacdes de coepsrde crédito] Aquisicio do Laurentian  Group,
além da aquisicdo das operagBes da Brink's tratesplr valores abolicdo dos comités de crédito | e
(SECUR), da franquia VISA, do terreno onde se laaab complexg reestruturagdo da estrutura de tomada de
Desjardins e a fundacdo de uma seguradora, de woweiadade| decisdo da rede, implantacdo do acesso
historica, da administragdo de RH, do servico dgapentos e dapela internet e telefone. Abertura de
Caixa Central Desjardins. uma filial na Flérida.

“An Act to amend the Savings and Credit Union$ detprovada ng “An Act respecting the distribution of
congresso em 1970; financial products and servicesé
“An Act respecting the Fédération de Quebec desrdniégionales aprovado em 1998.

des Caisses Populaires Desjarding aprovada em 1971 e emendada

em 1975, 1978, 1979, 1980 e 1982.

“Savings and Credit Unions Ac& reformada em 1988.
“An Act to replace the Act respecting la Confédératde deg
Caisses Populaires et D’économie Desjardins du @ugb é
aprovada em 1989.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Conforme apresenta o Quadro 12, o periodo entr® ¥71990 foi de grande
crescimento para o Movimento Desjardins. Na FidilBaa seguir, observa-se que o total de
ativos que o grupo possui sobe de 2,5 bilhdes Beatdcanadenses, no inicio desse periodo,
para 44 bilhdes no final desse periodo. Esse onestd ndo se deve somente a entrada de
novos clientes, mas, também, a unificacdo do mavimneooperativo na provincia de Quebec

e em regides proximas.
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A Figura 13 ressalta a importancia da década dé® 971980 para o Movimento
Desjardins. Foi, basicamente, nesse 20 anos que2oa® maior crescimento do numero de
cooperados. E quando essa rede se consolida eaduosiituicio financeira da populacéo da
provincia de Quebec, mesmo mantendo seu numeroapemtivas. Observa-se, na Figura
13, que o0 apogeu da criacdo de cooperativas sieguteorre 30 anos antes, nas décadas de
1940 e 1950.

Figura 13 Crescimento do Movimento Desjardins entrd 900 e 2008.
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Vale informar que as leis seguem acompanhando anmeoto.An Act respecting the
Fédération de Quebec des Unions régionales des s€aidPopulaires Desjarding
promulgada em 1971, reconhecendo um novo papebpaealeracéo: “promover e coordenar
a atividade de seus membros e |lhes assegurar acemagnuns”. Novas possibilidades de
financiamento de suas atividades e investimentgeds recursos também foram promovidas.
A Société d'investissement Desjarderiada.

De acordo com a Lei de 1971, artigo 12, o propddetessa companhia consistiu em
“criar e administrar um fundo de investimento corohbjetivo de estabilizar e desenvolver
empresas industriais e comerciais, de caracteristioperativa ou nédo, e assim favorecer o
progresso econdmico da provincia de Quebec” (QUEBRTL, p.664).

Por essa lei, sdo considerados membros da fedel@egmrdins: La Société

d’Assurance des Caisses Populairéssociété de Gestion d’Aubighy L’institut Coopératif
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Desjarding, “ Association Coopérative Desjardins Société de Fiducie du QuebgtLes
Placements Collectifs Irig “L’assurance-vie Desjardifis”La Compagnie d’Assurance sur
la avie Sauvegardee, “La Seécurité — Compagnie d’Assurances Générales ahadd. O
Movimento Desjardins cresce em tamanho e complderida

A Brinks, que fazia a seguranca e o transportevdtmses monetarios na provincia de
Quebéc, foi comprada pelo grupo e transformadaG@UR. Isso, também aconteceu com as
operacdes da Visa. O volume de recursos permitieda adquirir um grande terreno no
centro de Montréal que, mais tarde, se tornareda do movimento.

E desse periodo o surgimento do principal ageni@néeiro do grupo, responsavel
pelas intermediagdes com o mercado financeiro @ poicicipal de nossa pesquigan Act to
amend the Act respecting the Fédération de Quelssc Whions régionales des Casses
Populaires Desjardingoi sancionado em 22 de junho de 1979, modificaade de 1971,e
permitindo, entre outras coisas, a incorporacaarda caixa central. Em 1981, nasceu a
Caixa Central Desjardins do Quebka Caisse Centrale Desjardins du Quebeor meio do
Artigo 23 da referida lei, denominada apenas deafiga central”) com a funcao de:

a) receber depodsitos do governo (provincial, fddexade outros governos
internacionais) ede pessoas juridicas;

b) conceder empréstimos a governos e outras pegsddisas que possuam ativos
depositados;

c) emitir debentures e outros titulos de obrigacdes
d) hipotecar, penhorar, transmitir e transfervasi
e) subscrever debéntures e outras obrigacdesader oey;

f) tornar-se membro de qualquer associacdo cujetigbjseja o de organizar um
sistema canadense de compensacao e liquidacioetims ae pagamento;

g) agir em nome de seus membros para a compensaljgwidacdo dos meios de
pagamento, inclusive quanto ao fornecimento deengjas necessarias;

h) garantir os passivos financeiros de seus asBug;i@esde que néo ultrapasse 10%
de seu capital; e

i) representar seus membros em qualquer ato rakabiocom o exercicio de sua
competéncia (QUEBEC, 1979).

A emenda de 1979 expressava, no artigo art. 31, aguenesmos membros da
Fédération de Quebec des Unions régionales dess€aiBopulaires Desjardirompdem o
quadro de membros dessa estrutura de governangaarfigo 33 dizia que seu capital
consistiria de agcbes que seriam subscritas pormsensros. Isso implicava dizer que a Caixa

Central era de propriedade ndo sé das cooperathass, também, das empresas que estavam
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no sistema a época. Porém, segundo o artigo 360 e€anselho de Administracdo da
Federac&o que constituiria a Assembleia Geral dea@entral. Assim, de acordo com artigo
39 e 39, todo o conselho de administracdo e ofodde que conduziriam essa estrutura de
governanca seriam escolhidos pelo Conselho de Asimdgdo da Federacdo e nédo pelos
membros da Caixa Central.

Essa instituicdcad hoc foi encarregada de receber os depdsitos dos menuao
Federacdo. Fica expresso, no Artigo 40, que talitesh “mantera numerario em espécie e
depositados em outras instituicdes financeiragatdlo “ativo em outras moedas” (Art. 41).
Haverd, também, um rigido controle externo, sende: dSeus negocios deverdo ser
inspecionados a0 menos uma vez ao ano; esta ilmsgegéra ser realizada por um inspetor
designado pelo ministro” das financas de QuebecHEBEL, 1979, p. 1979). Importa

acrescentar que:

Durante esse periodo ocorreu a maior unificacadodeas de cooperagdo na area de
poupanca e créditodo Quebec. Por exemplo, a Quedtin Federation ingressou no
Grupo em 1979, e logo foi seguido pelaQuebec Ctémiibn League. Até o final da
década de 1980, o grupo foi acompanhado por feGlesaitancéfonas localizados
em Ontario, Manitoba e Acadia. O total de ativomiaistrados pelo Grupo, que
eram de US $ 2,5 bilhdes em 1971, atingiram 4%6bdhde dblares até o inicio da
década de 1990. N&o é de estranhar que em 1988 hmavreformulacéo completa
do quadro legislativo que estava comecando a pardtapassado em vista da
expanséo do Grupo. Sob a nova lei, melhor adagtadamanho e a diversidade de
suas atividades, o grupotransformou as empresasidgérias em holdings
(DESJARDINS GROUP f, 2012, traducdo nossa).

Em 1979 - mais precisamente no final do ano - uromct renomeia a Federacao
Desjardins em Confederagéo Desjardins. A partlt@i#9, o 6érgdo central dessa rede passou a
se chamarConfédération des caisses Populaires e d’éconoragdrdins du Quebé&cnesse
ato abreviada para “A Confederacéao”.

Em 1980, essa instituicdad hocteve seu objetivo ampliado. Dada a diversificacao
dos negdcios promovidos pela rede de cooperateaséatiito, a Confederacdo passa a ter o
propoésito de “promover o desenvolvimento das enagrésdustriais ou comerciais, seja de
natureza cooperativa ou nao, e, assim, promoverogrgsso econdmico de Quebec”
(QUEBEC, 1980, art. 10, p. 4).

Cabe ressaltar o contexto geral em que se encardragonomia canadense, em geral,
e da provincia de Quebec, em particular. A décadh9d0 apresentou um longo periodo de
inflacdo incontrolavel com risco de recessao constdostos de trabalho foram fechados e a
taxa de juros atingiu picos somente comparaveisgladdegunda Guerra Mundial. Ao mesmo

tempo, a rede de cooperativas mantinha quase tosloservicos prestados por outras
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instituicbes financeiras. Era necessério, agoraa weorganizacdo estratégica de todo o
movimento no sentido de equilibrar e manter seatosy POULIN; TREMBLAY, 2005).

Uma reorganizacdo estratégica implicava em reordenhéuncdes de cada instituicdo
a fim de estabelecer suas missdes e metas, evitandooque de fungbes. Assim, a
Confederacdo assume um papel de planejamento ®mleotdd movimento, enquanto a Caixa
Central Desjardins fica com a funcao de tesoumimermediagao financeira.

E tamanho o controle sobre a funcdo de tesouraiigeemediacéo financeira do
Movimento Desjardins que todos os investimentosmfiglos sédo definidos em lei e
remontam a instituicdes néo-financeiras de derdrgrdvincia do Quebec. Ou a titulos do
governo Canadense e/ou instituicbes financeiraadaanses (QUEBEC, 1980, art. 22, 23 e
24). A Bill 192 determinou que a Caixa Central devéornecer ao Ministro [das Financas]
um relatorio financeiro detalhado e anual das@dies dessa instituicdo dentro da rede.

Outra emenda a Bill 192, agora em 1982, considesaaixa Central Desjardins
como uma seguradora de fundos (art. 27.1), de pldeoprevidéncia complementar (art.
27.2) e de administracao de fundos (de penséo émwsdyart. 27.3), para o0 caso da compra
de instituicbes com essas caracteristicas.

Na prética, essa emenda subjugava a Caixa Cergralias empresas controladas —as
leis que regem o funcionamento das seguradoragyldoss de previdéncia complementar e
dos fundos de penséo. Aqui consta mais um indca@®/que a Caixa Central Desjardins — e
sua controladas/coligadas — funcionaria como atuingo financeira do grupo. Conforme
Poulin e Tremblay (2005, p.75),

[...] na sequéncia de discussfes iniciadas em 188&uadro legislativo e
regulamentar foi revisto em profundidade com alatagho da Savings and Credit
Unions Act, em 1988, e doAct respecting the Féd#tale Quebec des Unions
régionales des Caisses Populaires Desjardinsem. 9§8imeira lei substitui a
maior parte dos regulamentos que se aplicam a cawadas cooperativas por
regulamentos que se aplica a toda a rede. Ha ulegagéo de poder que aumenta a
flexibilidade, permitindo mudancas mais rapidasf®nca o papel das instituicdes
centrais na rede. A segunda lei permite a reorgaa@ da distinguindo claramente a
rede de cooperativas Desjardins e suas instituiféésrativas das instituicdes
subsidiarias que sdo agrupadas em uma holdinditfado sua capitalizagdo por
parte do mercado através da cessdo de uma parseadpropriedade (tradugao
nossa).

Mais extensa e completa, a ndvavings and Credit Unions Acbntinha 593 artigos
que tratavam do funcionamento das cooperativas u dizia respeito: a sua natureza,
objetivos e formas de constituicdo; as pessoasm§i® juridicas que podem afiliar-se e como
podem desligar-se; aos procedimentos necessaras@aporacdo e regulamentacdo de seu

capital; ao funcionamento de seus organismos pams;ia saber: a) a assembleia geral; b) o
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conselho de administracéo;c) o conselho fiscal,chrnité de éticae outros comités especiais;
e e)as funcdes e deveres dos principais cargosajgem@tiva, a saber: a) o presidente, b) o
vice-presidente, c) o secretario e d) o diretoelyeros contratos e as transacfes passiveis de
serem efetuadas por estas organizacdes; ao registaaditoria de suas operacdes; a
distribuicdo dos seus ganhos; a liquidacédo, fus@apiisicoes.

Esse novo ordenamento juridico obriga todas aseratipas de crédito a estarem
afiliadas a uma federacdo cuja identificacdo d@sepeio de expressdes obrigatorias no
proprio nome da cooperativa. No artigo 337, desgaainda ressalva-se que somente as
cooperativas podem ser membros das federacGes.ufkasoformas de organizagdo €
permitida afiliacdo como “membro auxiliar”.

Desse modo, as coligadas, controladas e as parceiserva-se a condicdo de
membros auxiliares das federacfes. Isso signifiaapratica, que 0s representantes dessas
instituicbes ndo possuem voz ou voto nos orgdosepesentacdo da rede, ou seja, nas
federacgOes e confederacdes.

Isso representa uma nova mudanca na Estrutura éet@owa da rede de cooperativas
Desjardins. A partir de entdo, somente os dirigeeteitos em uma cooperativa de crédito
tomam assento nos conselhos. A partiGdaings and Credit Unions AetdoAct respecting
the Fédération de Quebec des Unions régionales Ghisses Populaires Desjardinge
1988e 1989, conclui-se 0 marco de separagdo estexexrutivos e os dirigentes dentro da
rede. Assim, enquanto os dirigentes encarregavanieseespacos estratégicos a serem
ocupados pelo movimento, os executivos tratavamopleracionalizar suas definicbes
politicas.

Conforme a nov&avings and Credit Unions Ac confederacdo é uma forma de
organizacao cooperativa com o objetivo de: a) getes interesses das federacdes afiliadas;
b) controlar e supervisionar estas federacdes,dmeno suas cooperativas; c) prover servicos
educacionais, promocionais, de consultoria e &gl técnica as afiliadas; e d) ingressar em
contratos que precisem de representacdo de taztiedviais especifica a rede Desjardis,
Act to replace the act respecting la Confédératims Caisses Populaires et D’Ecnomie
Desjardins du Quebeoi promulgado em 22 de junho de 1989, contendi3des claras. A
primeira tratava da Confederacao Desjardins.

Denominada no artigo 2, simplesmente, como “Movimate Caixas Desjardins”, a
confederacao dessa rede tinha poderes para ammaragente organizador da rede. Assim, o

“Movimento Desjardins” era autorizado a contratarvgos de gerenciamento, de
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processamento de dados ou qualquer outro sendgaténecessario ao seu beneficio ou ao
beneficio de seus membros.

A segunda divisdo dessa lei tratava da Sociedadewstimento Desjardins. O
objetivo principal dessa estrutura de governanga “promover o desenvolvimento de
empreendimentos comerciais e industriais, de redureoperativa ou nao e, assim, promover
0 progresso econdmico da provincia de Quebec”. difgmamente, essa instituicdo tinha
poderes para:l) adquirir acdes e titulos de ermhvahto ou de participacdo de
empreendimentos; 2) arquitetar, prover ou emprastaico técnico, de gerenciamento ou de
pesquisa; e 3) emprestar ou dar garantias de pagarag exigibilidades de seus membros
(QUEBEC, 1989).

Por fim, a terceira divisdo referia-se a “Caixa anDesjardins do Quebec”. Essa
instituicdo também tinha natureza cooperativa, @prtas subscritas pelos membros da
confederacdo e assembleia geral constituida pellegatios representantes do movimento.
De acordo com o artigo 31: “Os negécios da Caixatr@edevem ser administrados por um
conselho de administragcdo composto por diretomstoslentre os diretores da confederacéo”
(QUEBEC, 1989, p. 1989).

A Lei de 1989 dotava a Caixa Central de um comgtética e um comité de auditoria.
O comité de ética deveria construir um “cédigo tiea€ no sentido de disciplinar a conduta
da instituicdo e de seus integrantes sobre a digétyg de informacdes confidenciais e a
conducao dos contratos celebrados com outrasuiigSiis, notadamente, se tais contratos
estivessem em conflito de interesses com outraspeguridicas depositantes ou integrantes
do movimento. Esse comité deveria produzir relatde suas atividades a ser submetido a
aprovacgao da Assembleia Anual.

O comité de auditoria devera examinar todo e qealgglatorio financeiro produzido
e submetido ao Conselho de Administracdo ou amtlh por seus diretores, inclusive o
relatério de seus auditores. E funcdo desse comségurar que as operacbes da Caixa
Central estejam em conformidade com os padrbesited fixados pelo Inspetor Geral,
submetendo a ele, anualmente, um relatorio.

Esta estabelecido nesse decreto todo o funcionantEntestrutura de governanca
responsavel pelas principais transacées financeitie 0s membros dessa rede. E por meio
dessa instituicAo que o Movimento Desjardins reguldesequilibrio de liquidez existente

®A partir da década de 1970, as leis ndo eram refiedas utilizando como parametro o ano de reirmhmo
monarca inglés, como era anteriormente. Simplesmetilizava-se a expresséo LQ, ou seja, “Lei deb@ag
seguida do ano em que foi promulgada e o capitulgue constava no livro daguele ano legislativo.



136

entre as caixas populares (cooperativas singul@irai-se, claramente, da instituigibhoc
mais controlada do movimento.

A emenda de 1989 deixa explicito nos Artigos 52,5534, respectivamente, a
necessidade de manter a liquidez, os ativos em anestlangeira e o capital necessarioa
manutencdo das operagfes das cooperativas do Mueim® artigo 55 outorgava tal
responsabilidade e poder ao Inspetor Geral dastuigées Financeiras, nomeado pelo
Ministro das Financas, para determinar os limites percentuais que deveriam ser mantidos
pela Caixa Central Desjardins.

Novamente, na primeira metade da décadade 19%@namia de Quebec passou por
um periodo dificil. O Movimento Desjardins, forteme vinculado a essa economia, como se
pode perceber nos paragrafos supracitados, presasaquar-se. Um relatério do comni@
hocpara o controle dos custos de operacao da épgmeseatado na reunido da Confederacao
em outubro de 1996, ilustra o periodo:

O clima econdémico mina a confianca do consumidéeva a uma desaceleragéo
significativa do crédito, especialmente no mercadobilidrio, que literalmente
desabou. Os efeitos da recesséo sdo sentidos ematedde, que mostrou um
declinio significativo na rentabilidade em 1995vide ao alto nivel de empréstimos
inadimplentes. A situacdo é particularmente diffgdra os bancos da area de
Montreal, pois além de evoluir no mercado onde recaéncia € mais forte, eles
precisam lidar com uma economia cujo desempenhéetdda por uma queda
significativa no emprego e uma taxa de desempregagpeoxima de 13% em 1996
(DESJARDINS, 1996, traducdo nossa).

Esse periodo é importante no entendimento da éAmldgs Estruturas de Governanca
e dos custos de transacao na Rede Desjardins gam $e encontra atualmente. Assim, vale
ressaltar que, nesse periodo, essa rede detinff 4ibs depositos em poupanca, bem como
37,7% das hipotecas residenciais do mercado dangiawde Quebec.

E nesse periodo que a rede Desjardins toma a ooaf@o na qual se encontra
atualmente, consolidada, com todas as cooperafrascofonas do Quebec, vinculadas a
uma rede com mais de 50 empresas de apoio. Comnmhanfatia de mercado, e com suas
Estruturas de Governanga fortemente vinculadagsendolvimento da provincia de Québéc,
qualquer forte reducdo na economia dessa provimsaltaria em um forte colapso na
economia da rede:

E neste contexto que os lideres da Desjardinsamvis questdo da partilha de
responsabilidades e desenvolvem o conceito da '@atipa do amanha”,centrada
nos servi¢cos financeiros, proativaem sua relacaneg@cios com seus membros e
equipada com ferramentas de informacdo eficazespg@@ar a consultoria
financeira. (...). Além disso, a pressdo para neduz custos acabardo por ser o
principal fator forgando uma revisdonas estrutd@sorganismos de apoio a rede e
uma reconfiguracdo na rede de cooperativas (POULREMBLAY, 2005, p. 85,
traducdo nossa).
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No relatério apresentado em 14 de outubro de 1®88missdo apresenta uma longa
lista de medidas a serem tomadas no que tangeafs sjuo organizacional. E
proposto, entre outras coisas, a revisdo do moddaracdo dos servicos da
Confederacao, a adocédo de uma gestéo reagrupastauencdos fundos de liquidez
da federacao, a revisdo dos papéis e das respliesdds de cada nivel da rede, o
desenvolvimento de uma maior sinergia entre a@diljue oferecem os produtos e
as caixas na rede e a centralizacdo, dentro dasdedes, da gestdo dos prazos dos
ativos e passivos das caixdes gestion de I'apparieme)it(POULIN; TREMBLAY,
2005, p. 129, traducéo nossa).

Assim, 11 anos depois, um novéAct respecting the Mouvement Desjardirfigi
promulgado. Basicamente, essa emenda a lei anttesou algumas funcbes e autorizou
algumas acdes das trés principais instituicbes doilkento: a Confederacdo Desjardins,
principalmente, da o direito de transacionar coneguos e instituicdes fora da provincia e do
pais; a Sociedade de Investimento Desjardins, nakserenomeada para Investimentos
Desjardins, deu poderes de uma Sociedade Anonmeahalding de investimentos. A maior

parte das modificacdes ocorreu, novamente, corpaela Caixa Central Desjardins:

Esta transformacé@o do mercado de poupanca é pauend tendéncia mais ampla
em que o papel das instituicdes financeiras mudalugimente a funcdo da
intermediacdo financeira para a funcdo de um irgdianio de mercados.
Historicamente, as receitas de instituicbes bamsévieram, principalmente, da
diferenca entre as taxas de juros pagas aos ¢isuthr depdsitos e das taxas de juros
cobradas dos mutuarios. Gradualmente, com essasngagl de funcdo, uma
proporcao crescente das receitas vem de comisd@gasecobradas para transacdes
no mercado bem como honoréarios por gerenciar a®satiinanceiros que séo
investidos nos mercados. Este novo papel exigsendelvimento da capacidade de
negociar nos mercados (TREMBLAY; POULIN, 2003, 6, ttaducdo nossa).

A Caixa Central foi dado o direito de negociar cayovernos provinciais e
estrangeiros, além do Governo do Canadé.statusde federagdo ganhou o direito de incluir
membros auxiliares em seus quadros e de negogiaroatras instituicoes diretamente, em
favor do grupo. Contudo, a maior parte de suasase@assou para Seus estatutos, a ser

modificado por meio de assembleia geral.

Na aproximacdo de seu segundo século de existémdgrupo Desjardins havia
atingido transformacdes importantes. Em 1996, ogjatites das cooperativas
revisaram toda estrutura organizacional e de tordad@ecisdo das cooperativas, e
aboliram a estrutura do comité de crédito. No cesgp de 1999 eles optaram por
mesclar a confederacéo e as federa¢cdes em umaaigmaizacido (DESJARDINS
GROUP g, 2012, traducao nossa).

Das federacbes que restaram, @aisses Populaires Acadieniieg “Caisses
Populaires du Manitobasao as mais importantes visto que intermediamelagdes entre as
cooperativas de crédito daquelas provincias. Emewata com o pesquisador, a Assessora
para 0s Assuntos Institucionais do Movimento,coment que “elas operam

independentemente do Movimento Desjardins, mas @mpvarios de nossos produtos e
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servicos”. Quanto a Ontério, o Movimento Desjardilispde de uma representacdo direta
naquela provincia.

O Quadro 13 apresenta uma simplificacdo da atututesa dessa rede de
cooperativas de servigos financeiros. Com alguredsracées em Ontario, Manitoba e Novo
Brunswick intermediando a relag@o entre as coopagsingulares daquelas provincias e a
Confederacdo Desjardins, a maior parte das cooesgiossui vinculo direto com ela que,
por sua vez, detém o controle de 10 emprshlings com caracteristicas de Sociedades por
Acdes, que, por sua vez, detém o controle de o6&rasnpresas:

Quadro 13 Evolucao das estruturas e do ambiente laljde 2000 até o presente.

2000 — atual

Fusdo das 11 Federacfes e da Confederacédo, reagi@mie simplificacdo das estruturas internassagioi do
“Western Financial Groupe do “MGI Financeiro”.
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5 « Charad renarchin

“An Act respecting the Mouvement Desjartliésaprovada em 2000 e emendada em 1975, 1978, 1980 e
1982.

“An Act respecting Financial Services Cooperativésaprovada em 2000 e emendada em 2002, 2003, 200
2005, 2008, 2009, 2010 e 2011.

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)
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Nas provincias de Quebec e Ontario, restam 397 &2atipas de Crédito que, juntas,
colecionam 5,5 milhdes de cooperados. Essas cdmasralegeram 5.268 dirigentes nos
mais diversos escaldes da rede. S&o esses diggentesponsaveis por definir as politicas e
os planejamentos para todo o Movimento Desjard@EC, 2012). Atualmente, a missao

desse movimento é:

Contribuir para o melhoramento da economia e do-&stlar social das pessoas e da
comunidade dentro dos limites possiveis e de seupeade atividade: 1)
Continuamente desenvolvendo um rede integrada dpecativas de servigcos
financeiros seguros e lucrativos, de propriedaddreinistrada por seus associados,
tanto quanto uma rede de organizacfes financetaplementares e de retornos
competitivos, também controlada por seus associaglo2) Educando pessoas,
particularmente seus associados, dirigentes e @agos, sobre democracia,
economia, solidariedade, responsabilidade individueoletiva (Desjardins Group,
2011 (b), p. 3, traducao nossa).

A maior mudanca no novo ordenamento juridico digpe@o aoAct respecting
Financial Services Cooperativesisto que oAct respecting the Mouvement Desjardfos
quase todo transferindo poderes para os estatE®os das instituicoesd hocda rede.O
Act respecting Financial Services Cooperatiges noveSavings and Credit Unions Act

Concernente a essa lei, originalmente composta3deaitigos, pode-se dizer que €&
bastante abrangente, visto que procura definir @uoaperativa de Crédito no que diz
respeito: & sua natureza, objetivos e formas dstitwigdo; a composicdo de seu capital; as
suas atividades e poderes; a divisdo das sobrameies e deveres dos principais cargos da
cooperativa;a sua admissédo ou retirada da redegso federacdo); aqueles permitidos de
associar-se; ao funcionamento da assembleia gdoal eutros 6rgaos de deciséo e controle.

Diz respeito, também, ao seu gerenciamento e asingigio; as fusdes, incorporacoes,
liquidacdes e dissolucbes; ao funcionamento ddesieaacdo; a administracdo de seu capital;
a administracdo de sua liquidez; aos investimepgrsitidos para essas instituicdes; ao
fundo de seguranca; a supervisdo e ao controleuttaidade monetaria dos mercados
financeiros e os poderes regulatorios do goveroesessas instituicdes cooperativas; e, as
penalidades impostas aqueles que infringirem agoart

Sobre essa lei, atualmente em vigor para as cdoeyada rede Desjardins, é
importante destacar que manteve a escala de evdliasilegislacdes anteriores. Assim, uma
cooperativa € “uma pessoa juridica em que pessfisisas ou juridicas - com necessidades
econdmicas e sociais em comum formam uma instauigddepdsitos e servigos financeiros
cujo objetivos e regras de funcionamento sdo akfiniem lei”. De modo analogo, uma
federacdo € uma rede de cooperativas e (outragraigibs de servicos financeiros”
(QUEBEC, 2013, p.1).
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Tais instituicbes tém como principal missdo apo@r desenvolvimento das
comunidades em que estdo inseridas. Percebe-sa, ass forte vinculo dessas instituicdes
com as comunidades cujos associados fazem paféelepacéo, que é a principal estrutura de
governanca dessa rede, deve:

a) Proteger os interesses das cooperativas e apaidesenvolvimento.

b) Agir no controle e na supervisdo destas institlchem como nas instituicoes
criadas e/ou incorporadas pela rede.

c) Fornecer os servi¢os de que estas instituicOessitamm.

d) Promover o desenvolvimento ordenado da rede, maas#o as caracteristicas
comuns dos membros de cada cooperativa de crédito.

e) Definir objetivos comuns para o grupo e coordenmssatividades(QUEBEC,
2013, p.1).

Em entrevista, a Assessora para 0s Assuntos [ristitais da Rede comentou:

A proposta de ter uma federacdo € para enfrentameorréncia dos bancos. As
caixas possuem um contrato de sinergia entre eles ger mais eficientes, para
fazer economias de escala, ser mais competitisassé faz tentando encontrar um
justo equilibrio entre a autonomia de casa uma adasas, que sao entidades
juridicas autbnomas e a necessaria solidariedaded#apara melhor enfrentar a
concorréncia.

Assim, o Movimento Desjardins tem a funcdo e osepeslde agente organizador da
rede e somente as cooperativas de servigos fimtaacgio membros efetivos da redeA€
respecting Financial Services Cooperativeantém a restricdo de que somente cooperativas
possuem voz e voto na federacdo. As demais empresastuem-se membros auxiliares ao
Movimento.

Desde as primeiras iniciativas do estendgrafo Atgbdesjardins até o comeco deste
novo milénio, percebe-se uma atuacao intensa dergo\Canadense e, mais particularmente,
do governo da provincia de Quebec, no sentido depanhar e apoiar a evolucéo dessa rede
de Cooperativas de Credito. Pode-se verificarugiee, por meio deste breve relato historico-
institucional, uma grande interagdo entre o goveremmunidade e essas instituicoes.

Percebe-se uma evolucdo das Estruturas de Goverrdog; aparatos de regulagéo e
do ambiente institucional no sentido de especiaimase, cada qual, em suas funcodes
especificas. Houveneste caso, uma aproximacao tijestde instituicio com as atividades e
funcBes de uma instituicdo publica. Tanto € quemsisado principal, determinada por lei,
passa a ser apoiar o desenvolvimento das comusidatiie cada uma esta inseridas. A
empresa cooperativa, nesse caso, €, de fato eait®,dima empresa local. A Assessora para

0s Assuntos Institucionais da Rede, continuande@stravista, ponderou:



141

No que diz respeito a rentabilidade, a Desjardama tima rentabilidade que se
compara ados bancos. E interessante saber que samadsstituicdo financeira que
tem uma missdo social. E 16gico que a gente temtgu&m bom desempenho
financeiro, mastambém tem a missao de ter um b@enggenho cooperativo, entdo
contrariamente as empresas capitalistas.

O Act Respecting Financial Services Cooperativést resguarda essa funcao de
empresa comunitaria e ressalva o aspecto locat@gserativas de servi¢os financeiros e de
sua rede. Dos primeiros atos relativos a consdituigdessas cooperativas até os atos
necessarios para a dissolugéo ou fusdo dessassasypiedo o seu funcionamento é previsto
em lei. Assim, segundo Act, uma cooperativa de servicos financeiros em Quelese
possuir, obrigatoriamente, os seguintes cargos gan@mos (Art. 226): Diretor Geral,
Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal.

Os membros do Conselho de Administracdo sdo os atems da cooperativa
(art.99). A eles cabem todas as negociacdes, acerdontratos da cooperativa com as outras
instituicdes da rede (art. 242). Esses sao elpiosneio de uma assembleia geral e a eles é
dado o poder para dirigir e coordenar todos osalinals da cooperativa, incluindo a
contratacao dos executivos dessa. Suas atividadédstes e deveres sao reguladas,sobretudo,
pelo Act e pelo estatuto aprovado em Assembleia Geral aegidamenta as atividades da
cooperativa.

O principal executivo de uma cooperativa é o Dir&eral, que detém o poder para
assinar todos os contratos, bem como dirigir dsathes internos. Suas atividades, poderes e
deveres sédo regulados pélct e pelo estatuto da cooperativa. O Conselho Fssgadrvisiona
as atividades do Conselho de Administracdo e det@irGeral. Pela lei, cabe a esse
organismo zelar para que as salvaguardas acordadkes e no estatuto da cooperativa sejam
cumpridas. Para tanto, o artigo 263 Act da, a esse conselho, amplo acesso a todos os
registros e atividades realizados dentro da cotipara o artigo 265 lhe da poderes para
suspender a atividade de qualquer membro ou trath@hdessa instituicdo, solicitando
intervencéo da federagéao.

As principais salvaguardas para as operagOes elastoontratos realizado na rede
também ja estéo previstos Aot Entre essas salvaguarda&cbda poderes a federacao para:
1) examinar todo e qualquer os registros da cotipaysse necessario; 2) desenvolver e
prover qualquer servico necessario para a redeajgecativas; 3) atuar nas cooperativas no
estabelecimento e na provisao dos servigos quer&taprover a seus cooperados; 4) intervir
no funcionamento destas, seja temporariamente edal@ do conselho fiscal — ou seja,

liquidando-a; 5) definir padrbes para administrag@ontrole dessas.
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Cabe ressaltar que todos esses padrbes e contoeles,como o0s estatutos das
cooperativas, deverdo ser encaminhados para aidader do Mercado Financeiro do
governo da provincia. Na rede formada pelas cotpasade Quebec, segundo Poulin e
Tremblay (2005, p. 75):

A Federacdo € a grande central de apoio e tem pel gda orientacdo, controle e
vigilancia para todas as atividades. Isto é esipedifia Rede Desjardins de Quebec]
porque ha 25 anos o governo de Quebec entregou aiminto Desjardins a
inspecdo e verificacdo de todas as suas caixadoEgtacas a nossa rede de
informética, temos nossas caixas todas conectada®ee e desenvolvemos uma
expertise em vigilancia e inspecdo a distancia, sistemas de alerta quando
verificamos algum problema. Ainda assim, a cada&8es, a gente tem inspetores
gue vao a cada caixa. E 0 Governo de Quebec, céamaidade [do mercado]
Financeiro, ficou com a vigilancia e inspecéo ddefacéo.

Como se pode observar, o principal incentivo Iggaé a formacao da rede encontra-
se na primeira divisdo do Capitulo VIl dat, que trata da admissdo das cooperativas em
uma federacdo. Toda essa divisdo esclarece qué&odam provincia de Quebec, uma
cooperativa de servi¢os financeiros s6 pode fumegiecomo tal, caso esteja associada a uma
federacao de cooperativas.

Historicamente, resta acrescentar que, em Quebemvamento do Cooperativismo
de Crédito ocorreu, de modo que sO existe uma deéer de cooperativas de servicos
financeiros: A Federacdo de Caixas Desjardins deb@u também chamada de Movimento
Desjardins (QUEBEC, 2013, Art. 689).

4.1.2 O ambiente institucional-legal Canadense

No Canada, o sistema legal trata de maneira difees Cooperativas do Movimento
Desjardins [Financial Services Cooperatiiesas Unifes de CréditdCfedit Union3 e os
Bancos Federais, como tais instituicdes sdo chan&iauanto nas provincias de maioria
anglofona, tais cooperativas sdo denominadas Udi§é&arédito, nas provincias Francofonas
elas possuem outra denominacdo. Essa diferenciagdioita em tratamentos legais
diferenciados, também visto que € a provincia gpessui competéncia para legislar sobre
cooperativas no Canada.

A excecdo se da pela Central Nacional das UnidesCulito, fiscalizada e
regulamentada pela legislacdo nacional. A Figurakeguir, retrata 0 modo como o sistema
financeiro € regulado e supervisionado pelas aldédds canadenses. Os bancos federais —
instituicdes financeiras de capital nacional oenmacional, com atividades em uma, duas ou

mais provincias — sao regulados e supervisionaoiois e organismos federais.
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As unides de crédita(edit union$ — como sdo chamadas as Cooperativas de Crédito
das provincias canadenses com maioria anglofoda reguladas e supervisionadas por leis e
organismos provinciais. Contudo, sua central natiénregulada por lei federal. De acordo
com a Assessora para 0s Assuntos Institucionag®eda, em entrevista:

As Credit Unions estdo sob jurisdicdo das suasipec@ms respectivas. O senhor
Desjardins também ajudou na criacdo das primeisgbCtinions no Canada de
lingua inglesa, seguindo esse modelo de estarwsa@digdo provincial.Porém, a
central nacional, que abrange todas as Credit Wnsrbmete-se & Lei do Canada.

Particularmente, na provincia de Quebec, de mafaaizcdéfona,essasorganizagdes
sdo denominadas cooperativas de servigos finasc@imancial Services Cooperativesi
Caissed Nessaprovincia, a supervisao e a regulaciizsasorganizacoes fica a cargo da
Autoridade do Mercado Financeiro.

Figura 14 Modos de regulacéo e supervisdo do Sistarkinanceiro Canadense

72 bancos federais 826 cooperativas financeiras locais
23 bancos 26 filiais de 23 agéncias Rede Desjardins Créditos Unides (CU)
nacionais, bancos de bancos Ativo de 136G$(1) Ativo de 142G$(1)
dos quais 6 estrangeiros estrangeiros 5,6 mihdes de membros 5,2 mih6es de membros

dominam 54% pontos de servigo 46%o pontos de servico

-422 caixas do Québec e -368 CU afiliadas a
do Ontério Central nacional

- 23 caixas afiliadas do -13 CU independentes nio
Novo-Brunswick e do afiliadas
Manitoba

Rede atomizada

Estrutura em 3 niveis:

- CU locais

- Centrais provinciais

- Central national

«Rede federal»
Estrutura em 2 niveis:
- Caixas locais

- Federagédo

Lei federal Leis provinciais: CU locais

€ provinciais
Fonte: Sites Internetda Associagao dos Banqueiros Canadenses (ABC) e da CUCC Lei federal: Central
(1) Os ativos incluem apenas as cooperativas locais. Eles ndo incluem nem as centrais, nem as 2 =

filiais. national

Fonte: Dados de pesquisa (2012)

O marco legal € complementado par Act respecting financial services cooperatives
(Chapter C-67.3) e pokn Act respecting the Mouvement DesjardiBsl n° 238, aprovada
em 20 de dezembro de 2000, posteriormente, ememadsdadBill r? 127, aprovada em 6 de
dezembro de 2005). Esse dUltimo regula as coopasatide servicos financeiros,
particularmente no que concerne ao Movimento Déisiswr

Isso significa que a rede Desjardins segue a taiipeial, no que concerne as suas
atividades na provincia de Quebec. As suas atieglémra da provincia sédo regidas pela lei

das associacbes de cooperativas de crédito (CANADA], c. 48). Importante dizer que a
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Autoridade do Mercado Financeiro - AMF é uma ingtéio criada pelo governo do Quebec.
Para o Governo do Canad4, existe a Superintend@asimstituicbes financeiras, responsavel
por regular e supervisionar o0 setor. Essa Suped8Bteia, também supervisiona 0
Movimento Desjardins como um todo, no nivel da Fegko Desjardins.

Com respeito a AMF, sua fungdo principal é proteger consumidores dessas
instituicBes financeiras, no que diz respeito @ma@itnento as suas reclamacgdes. Cabe-lhe: a)
assegurar que os padrbes de solvéncia, liquideapiak estejam sendo praticados pelas
instituicbes sob sua responsabilidade; b) supenasi as atividades dessas instituicées, do
mercado de capitais e de derivativos. Assim, a Afééebe e fiscaliza toda mudanca de
estatuto e todo relatério que o Movimento Desjardimoduz. A demanda referente aos
desacordos comerciais e/ou mediacdes de conflitobém séo resolvidas por essa autoridade
governamental.

Aberturas, fechamentos e fusGes de cooperativabéransdo de competéncia da
AMF, dependendo de sua autorizacdo. O Artigo 292awmbriga a federacdo a comunicar
quaisquer dessas decisbes a AMF. Mudancas no testltlqualquer dos membros da rede
também devem ser informadas, e relatorios anuasedanembros sao obrigatorios.

O Act respecting the Autorité des Marchés Financiexonhece que a AMF pode ser
auxiliada por instituicbes com a funcado de monitergupervisionar a conduta dos membros
de uma rede. Essas instituicbes sdo chamadas danimacdes autorregulatorias”. Nos

termos do Artigo 9 desta lei,

a autoridade (do mercado financeiro) pode, pard#ficar a conformidade (das
instituic6es financeiras) delegar, por acordo talittade ou parte de suas funcdes de
fiscalizacdo e poderes para uma organizacao agtdatéria, definida de acordo
com a titulo 1l (traducao nossa).

Tal acordo deve ser sancionado pelo Governo e a gibdirdara, sob seu poder, todos
0s registros da execucéo desse acordo. Todaseescaks ocorridas dentro da rede tambéem
deverdo ser informadas. A AMF tem o poder de réaleacordo quando julgar necessario
bem como de realizar suas proprias inspecfesAcD respecting financial services
cooperativeda,as federacbes das cooperativas,parte dos patkenegular as cooperativas
sob sua tutela.

Assim, como historicamente ja vinha acontecendedaracdo detém os poderes de
agente regulador e fiscalizador dos acordos e gasagdes das cooperativas. Aot da
poderes a federacao para agir em nome da AMF emafta quando notar qualquer alteracao

ou conduta inadequada. A lei maxima que regulaoapearativas de servi¢os financeiros na
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provincia de Quebec, praticamente obriga as cotip@saa serem reguladas por uma
federacgao e se vincularem em rede.

De acordo com @\ct, a Federacdo Desjardins tem a personalidade garid® uma
associacdo cooperativa cujos membros efetivos slenposer cooperativas de servigos
financeiros. Outras personalidades juridicas s@moder admitidas como membro auxiliar
(art. 285). Teoricamente, a distingdo serve pgparse os proprietarios — membros efetivos,
e, portanto, com direito a voto — de outras orgagiies da rede (membros auxiliares A&,
em seu Artigo 295, estabelece, contudo, que os mosnalixiliares terdo alguma participacao
no conselho de representantes que constitui a AdsienGeral da Federacao.

A Federacéo por ser, também uma cooperativa, dmadituir Assembleia Geral para
eleger os representantes que atuardo como maogatii instituicio. Esses mandatarios
formam o Conselho de Administracdo e responsahilge, tal qual o Conselho de
Administracédo das cooperativas, por todas as nagoes, acordos e contratos do Movimento
Desjardins com outras instituicdes dentro e foraatke (QUEBEC, 2005, art. 324). Esse
conselho, em conjunto com o Conselho de Etica itoest os organismos internos dessa
federacdo e é no estatuto — ndo mais na legistagiae se estabelecem os regulamentos para
aseleicbes de seus mandatario.

A legislagéo prevé apenas que sua Assembleia é&grah-se ordinariamente uma vez
por ano. Contudo, ela pode reunir-se, extraordainante, a pedido do Conselho de
Administrac&o ou do Conselho de Etica, ou ainda,asmequisicdo de 100 membros ou de 1/3
dos membros presentes na ultima Assembleia Geral.

As principais funcdes desta Assembleia é: 1) amraBsaprovar o relatorio anual da
rede e o relatorio de atividades do Conselho dmF#) Decidir quanto a alocacio das sobras
da rede; 4) Eleger, quando necessario, novos manplara substituir aqueles que sairdo dos
conselhos da federacéo; 5) Eleger um auditor pégdeaacao; e 6) Sabatinar os membros do
Conselho de Administragio e do Conselho de Eticdedaracdo quanto as operagdes
desenvolvidas ao longo do ano.

Na legislacéo, ja estdo definidas as funcbes dos€lom de Administracdo da
Federacdo. Sob a necessidade de renovar 1/3 deneeunisros a cada ano e com mandato
outorgado por 3 anos, esses mandatarios sdo eteitos seguinte funcdo, de acordo com o
Act

a. Cumprir e fazer cumprir os regulamentos, normasoedas aprovados
em leis, estatutos e regimentos.
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b. Estabelecer uma politica sobre as praticas de garmsanto prudente
dentro da rede.

c. Auxiliar o Conselho de Etica com os instrumentosessarios para
conduzir suas atividades.

d. Fornecer a AMF documentos, autenticados e cexifisa sobre
gualquer conduta da federacao e de seus membros.

e. Coletar e custodiar os registros das operacOesdda r

Determinar a taxa de juros sobre os titulos emnstidela Federacéo,
bem como a politica para fixacdo das taxas de jdeopoupanca e
crédito.

g. Controlar os investimentos realizados pela Federaca

h. Garantir a Federacao contra os riscos de incénulibo e apropriacao
indébita por seus administradores e empregados.

i. Designar os membros que serdo autorizados a assneontratos e
outros documentos em nome da federacao.

j. Dar relatorio de suas atividades e da Federac@ntdua Assembleia
Geral, e

k. Auxiliar e facilitar o trabalho das pessoas dedigapara auditar e
inspecionar a Federacéao.

A legislacdo, também estabelece as atividades dselllo de Etica, cujas funcdes
sao: 1) verificar a independéncia e a imparciakddds servicos de inspecédo e auditoria; 2)
assegurar que os codigos de ética e de condutsgwohl estejam sendo observados; 3)
intervir, a pedido do conselho de administracda el conselho fiscal de uma cooperativa,
no sentido de solucionar uma situacdo de confléoirderesse; 4) responder a qualquer
solicitacdo do conselho de administracdo, no que rdspeito a ética ou a conduta
profissional; e 5) aconselhar e auxiliar as desisde conselho de administragdo na
implementacdo ou revisdo das politicas e orientadadeFederacéo, particularmente no que
diz respeito aos acordos no sentido de protegeteesses da Federacdo e de seus membros.

Assim, sob a conducdo desses dois organismos,ad€ao sdo concedidos poderes
para: 1) examinar os livros e registros de qualquembro; 2) supervisionar, dirigir ou
administrar os negdcios de uma cooperativa porampt especifico e sob a concordancia do
seu conselho de Administracéo; 3) desenvolver metmr qualquer servico que seja para o
beneficio dos membros desta rede; 4) participainggementacdo e da administracdo dos
servicos que as cooperativas irdo fornecer; 5) egino um administrador temporério e
provisorio na liquidacdo de uma cooperativa; &)itdlgr ou custodiar as obrigacdes das quais

a cooperativa € credora; e 7) dar presentes em damesle.
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A Federacdo também tem poderes para definir osépadde conduta e o0s
procedimentos que serdo adotados pela rede noiguesgeito a: 1) requisitos necessarios
para os sistemas contdbeis e para o registro daagdes da rede; 2) procedimentos para
gerenciamento, preservacao e destruicdo de docasnentregistros das cooperativas e
membros; 3) plano de contas e o sistema de registsooperacdes de seus membros; 4)
gerenciamento dos fundos criados pela rede; 5)torela a serem entregues pelas
cooperativas; 6) remuneracdo do presidente do kanse administracdo bem como dos
outros membros deste conselho e do conselho figtdiknite das reservas que deverao ser
mantidas para honrar débitos duvidosos e perdasngenciais; 8) alocacdo das sobras e
outras reservas; 9) conduta e os limites para engermento dos riscos; e 10) as praticas
administrativas e comerciais prudentes a seremuzicias dentro da rede.

A legislacao vigente outorga poderes a Federacg&odedinir os padrdes de oferta e
fornecimento de produtos e servigcos financeirocaperativas, incluindo: 1) a emissao,
endosso, aceitacdo e desconto de notas promisdétias de cambio e outros instrumentos
financeiros negociaveis; 2) a gestdo da tesourdana, caixas eletronicos (ATM’'s) e dos
servicos ddactoring 3) os cheques de viagem; 4) os cartbes de crédite débito; 5) os
planos de previdéncia complementar e de poupanca;distribuicdo e comercializacédo de
acOes e titulos de capital, bem como de titulodidiela emitidos por instituicdes privadas
e/ou governamentais; e 7) o exercicio de atividadesaticas comerciais relacionadas com a
distribuicdo de produtos e servicos financeiroscqgra as cooperativas de crédito exercem
suas atividades.

E, principalmente, sobre essas Ultimas transacdes eustos para negocia-las e
estabelecé-las que esta tese esta focalizada. Aosegupode verificar, a Estrutura de
Governanca criadapara gerenciar essas transagigngesegundo o ambiente institucional
construido para essas organizacdes, o esquemasfwooFigura 15:

Figura 15 Ambiente Institucional criado peloAct Respecting Degardins Mouvement

Conselho de .
Representantes Assembléia

(Membros Geral
efetivos e
auxiliares) J

Conselho de

Movimento Conselho de Etica e Conduta

Desjardins Administracao Profissional

Fonte: Elaborada pelo autor (2012).
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Assim, dos membros efetivos e auxiliares da Federagmanam os individuos que
compordo a Assembleia Geral e definirdo, ano a asoyerdadeiros mandatarios da
instituicdo ad hoc que supervisiona, controla e organiza toda a rédelefinicdo dos
procedimentos para eleicdo do conselho de repeedenstque compordo a Assembleia Geral
€ delegada ao estatuto da Federacéo pelo artiga@8ct (QUEBEC, 2000). Os acordos
mais importantes surgem ao serem definidos os nenua de todo esse sistema. A partir
dai, esses mandatéarios implementam tais acordasrvésionam e controlam — salvaguardam
- 0s acordos existentes e prestam contas de Sbes ag final do periodo.

Todo esse conjunto de procedimentos definidos epele Act é supervisionado pela
AMF. Como dito, os poderes e as funcdes de cadmmmo, também estdo previstos na lei
provincial, de modo que se encontram padronizadestreiturados contratualmente. Resta
salientar que, por se tratar de lei, tais acordixs ppdem ser revistos pelos integrantes da
rede. A Unica forma de alteracdo desses acordgsaéiada iniciativa dos representantes do
povo, no parlamento de Quebec.

Outros acordos e contratos com 0 objetivo de alrastrutura de Governanca do
Movimento Desjardins — e, assim, os Custos de ag@ws— estdo estabelecidos no estatuto e
demais documentos da Federacdo. Trata-se de reg@®cedimentos que podem ser
alterados dentro da rede Desjardins, que sdo tstam proximo tépico, ao analisar-se a atual
Estrutura de Governanca da rede.

Por fim, outro contrato de mais longa duracao defg@cha o marco legal importante
para os Custos de Transagcdo dessa rede -A@& oespecting the mouvement Desjardins
Vindo como uma evolugdo da primeira lei que tradessa rede, de 1971, a lei promulgada
em 2000 foi reformada em 2005. Esse marco legadlelise em 3 capitulos principais que
tratam de 3 instituicbes de governamghhocencontradas na rede Desjardins: a Federagao
das Caixas Desjardins do Quebec, a Caixa Centrghidens do Quebec e a Sociedade de
Investimento Desjardins.

Quanto a Federacéo, a lei confere dois novos pedalkan daqueles determinados no
Act respecting financial services cooperativEsreceber depdsitos de qualquer governo fora
de Québéc, incluindo agéncias governamentais; est®nder crédito e outros produtos e
servicos financeiros a esses governos. Assim, &r&eflo tem poderes para atuar como
agente financeiro de governos e instituicbes g@reamtais fora de Quebec, ampliando e

internacionalizando a capacidade de negocios @a red
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A Sociedade de Investimento Desjardins é uma cohipate capital aberto, também
regida pela lei relativa ao Movimento Desjardinsu $ropdsito, de acordo com a lei, é
“promover o desenvolvimento de empreendimentos simiis e comerciais, de natureza
cooperativa ou ndo, e assim promover o progressaooeuco de Quebec” (QUEBEC, 2000,
art 58, p. 13).

Trata-se de umaolding com poderes para adquirir titulos e valores naiok e
conceder empréstimos ou titulos de fianca. E&dding pode criar, fornecer ou contratar
servigos técnicos, seja para si ou para outrosratados ou n&o por ela. E a partir dessa que
a Rede Desjardins possui a maior parte das empyasastualmente, fazem parte do grupo:
seguradoras, administradoras de ativos imobiliagoandes empreendimentos imobiliarios,
administradoras de fundos especificos. Grande pageanais de 70 instituicdes pertencentes
ao grupo é controlada por essa instituicao.

A Caixa Central Desjardins, como é definida nesitacbnstitui-se, também por forca
desta, em uma cooperativa de servicos financeiresta cooperativa, também se aplicgod
para cooperativas, visto que tal instituicdo atoen“alguns poderes de federacdo”. Isto
implica dizer que a eleicdo de seus mandatariossegae os padrées de uma cooperativa
comum. Apesar de possuir membros efetivos (Federagiemais cooperativas de servigos
financeiros) e auxiliares (outros depositantesy, Assembleia Geral é composta dos mesmos
membros que compdem a Assembleia da Federacadhidesopor meio do Conselho de
Representantes.

E essa Assembleia Geral que elege o Conselho dénistiracio desta instituigzad
hoc Trata-se de uma instituicdo tdo controlada pelde rquerecebe,também, algumas
modificagbes impostas pela lei do Movimento Desjrdpelo menos % do Conselho de
Administracdo da Federacdo deverdo fazer parte asdlho de Administracdo da Caixa
Central. Do mesmo modo, o presidente do Conselh@ddieinistracdo da Federacdo € o
presidente do Conselho de Administracdo da Caixdr@leSao estes mandatérios que devem
decidir quem seré o diretor-geral da institui¢&o:

O presidente da Federacdo de Caixas Desjardinsudbe@ €, para o mandato que
Ihe é concedido, presidente do Conselho de Admagidd e [também] CEO da
Caixa Central Desjardins.O Conselho de Administvagéve, durante ou apds a
Assembleia Anual, escolher um ou mais vice-preséfea um secretério entre seus
diretores.O conselho de Administracédo deve, tamégegnlher um diretor-geral que
ndo precisa ser deste conselho. As fun¢bes dodbetal serdo exercidas sob a
direcdo do presidente do Conselho de Administragddambém] CEO [desta
instituicdo]”(QUEBEC, 2000, art. 20, p. 6, tradug@assa).
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De maneira semelhante & Federacéo, é permitidaa Cantral Desjardins, por forca
da lei, receber depdsitos de governos e agénciarrgomentais estrangeiras, bem como
estender-lhe seu crédito. Contudo, somente a es@icdo é permitida tomar assento e agir
junto a Associacdo Canadense de Pagamentos - CRas&Einstituicdo a responsavel por
“fornecer, de maneira segura e eficiente, os sestetle compensacao e liquidacdo necessarios
para atender as necessidades de pagamento dosmsesld CPA, 2013, p.1).

A CPA é responsavel por transferir recursos finsmoseentre as instituicoes
financeiras que operam dentro do Canada. Assimada dia, essa instituicdo € responsavel
por compensar e liquidar as dividas que uma imgdibufinanceira contrai com outra, em
decorrénciadas milhares de transacbes que ocomretramsferéncia de recursos financeiros
dos agentes econ6micos canadenses, seja por meandieréncia eletrénica de fundos, por
compensacdo de cheques ou por pagamentos com cht@oédito ou débito. E essa
instituicdo que fornece os mecanismos pelos qualBeate de uma instituicdo financeira
transfere seus recursos para os clientes de mdtduicdo financeira (CPA, 2013, p. 3).

Conforme expfe a Assessora para 0s Assuntos bistiais da Rede, em sua entrevista:

A Caixa Central € uma cooperativa cujos cooperadosas caixas e a Federacdo. E
realmente o braco financeiro do Movimento. E otesioo da Desjardins. E a Caixa
Central que nos representa no mercado e é graglasgaie a gente recebe grandes
notas nas agéncias internacionais.

Percebe-se, pela atual lei que regula o Movimergsjdddins em Quebec e pelas
entrevistas conduzidas, a importancia dada a é€samstituicoes: a Federacdo, a Sociedade
de Investimento e a Caixa Central. Como dito, aeFaeghio parece atuar como agente
organizador e controlador da rede; a Sociedadendestimento como agente investidor e
aplicador dos recursos; a Caixa Central, como atageémanceiro das cooperativas, por meio
do qual se intermediam os recursos da rede comroad financeiro e entre os proprios

membros.

4.1.3 A atual Estrutura de Governanca em Rede

As instituicoes centrais da rede Desjardins configuse, conforme se apresenta na
Figura 16, a seguir. Sdo 397 membros efetivos @abpas de servicos financeiros) em
torno de uma federacdo (cooperativa de cooperaticage detém o controle de,
aproximadamente, 85 instituicdes. Toda essa regda,j rene mais de 5,5 milhdes de
cooperados, 44 mil empregados e 5 mil dirigenteserupo todo, somado, constitui-se na

62 maior instituicado financeira do Canada2ald provincia de Quebec.
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Das instituicdesad hocexistentes, o levantamento realizado com os estaelos e
nos documentos pesquisados verificou, atualmenots,abnjuntos principais de instituicdes:
pessoas juridicas de natureza cooperativa e njm@iva. As pessoas juridicas de natureza
ndo-cooperativa séo inscri¢cdes juridicas contralguda federacdo e submetidas as leis do
caodigo civil e comercial Quebecois. Sua governangdada pelo Conselho de Administracéo
da Federacao, e tem coi@bief Executive Officer CEO o presidente desse conselho.

Das institui¢des juridicas de natureza cooperaéinase a Federacdo, a Caixa Central
Desjardins e a Sociedade de Investimento Desjafdiapital Desjardins Inc.) como seus
principais expoentes, sendo todas criadas por rdeidAct respecting the mouvement

Desjardins como se pode observar na Figura 16:

Figura 16 Principais instituicbes Desjardins

Caixa Central
Desjardins
o - Desenvolvimento
- Federacao Internacional
b g Capital de caixas Desjardins
o §. Desjardins inc. Desjardins
o do Québec bl
Desjardins
Fundos de
Seguranca =—
Desjardins
©
2
K E Desjardins Desjardins Va_lt_:re_s Desjardins Fiangas
g -3 Seguranca Grupo de Mobiliarios Gestdo de Desjardins
5 Financeira Seguros Desjardins Ativos
o

Fonte: Dados de pesquisa (2012)

A Federagao Desjardins constitui-se em uma ingétuad hoccriada em 1932, a
partir da unido de 4 federacdes de cooperativasmea apoio do governo da provincia de
Quebec. Tal instituicdo evoluiu ao longo dos anoedindo-se a outras federacgodes,
concentrando recursos e poder para, atualmenteg 8eica federacdo de cooperativas de
servicos financeiros da provincia de Quebec.

Apesar da possibilidade de existir outra federagao provincia, o Movimento
Desjardins, por ser a unica federacdo atualmentteake, concentra todos 0s recursos e
poderes destinados as cooperativas de servicascéimas. Essa instituicdo € diretamente
supervisionada e controlada pelo governo por meidAMF. Suas atividades e procedimentos

séo limitados pelo marco legal descrito na secdierian Dadas essas limitagbes, 0 marco



152

legal refere-se ao estatuto como forma de estahil@@ganizar e limitar um pouco mais suas
transacoes.

A Federacao de Caixas Desjardins do Quebec é mamigovernanca de toda a rede,
responséavel pela superviséo e dire¢do estratégitadd o movimento. E a partir do processo
de escolha dos mandatéarios dessa instituicdo gestabelece a governanca para as outras
instituicbes. A Caixa Central, de natureza juridemperativa e com caracteristicas de
federacéo, conforme o Quadro 14, a seguir, € aitasa da rede e o agente financeiro que da
acesso — as caixas e as outras empresas da redemereado financeiro canadense e
internacional. Sua governanca € objeto da lei ggl@wo parlamento Quebecois.

Quadro 14 Sociedades Cooperativas da rede Desjargin

Ator Ramo de Descricdo
Atuacéo

Federacéo Federacéo de Responsavel pelo monitoramento, supervisédo, ogaata
Desjardins do Cooperativas administrativo-operacional e, em alguns casospegestdo
Quebec temporaria das sociedades cooperativas sob sedigdd. E também

o centro de direcdo e governanca estratégica @a red
Caixa Central Tipo Federacdo | Responsavel pelo fornecimento de servigos, emaswalsegmento de
Desjardins de Cooperativas | informatica, contabil, tributaria e de folha de gengnto.
Cooperativas Cooperativas Cooperativas de®lgrau que originaram o movimento e para a qual|as
Singulares singulares outras instituicBes trabalham. S&o responsavessrpklcionamento,
Desjardins negociacdo e contratacdo com os cooperados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Pertencente ao rol de “rede cooperativa”, tem-Baralacdo Desjardins, a Desjardins
Desenvolvimento Internacional e a Sociedade HistdDiesjardins. A Fundacdo Desjardins é
aguela que trabalha mais ativamenté principio do cooperativismo de procurar a educagdo
o treinamento e a informac&o. E a desenvolvedorproigramas sociais e educacionais do
grupo.

A Desjardins Desenvolvimento Internacional ficapmssavel pelo suporte técnico e
investimento em Cooperativas de Crédito — ou si$emooperativistas — que estdo se
desenvolvendo em outros paises. E a instituiciwapeccao e auxilio internacional da rede.
Quanto a Sociedade Historica Alphonse Desjardegursdo o diretor-geral dessa instituicdo

e historiador do Movimento:

foi fundada em 1979 para proteger a memoéria do Mewio Desjardins. Entdo a
sociedade histérica tem dois mandatos principaggiroeiro € o museu, aberto todo
0 ano, gratuitamente, para toda a clientela.O shgumandato é de preservar a
memodria do Movimento Desjardins. Entdo, como a eydak isso? Publicando

livros, artigos nas revistas que pertence ao Montméesjardins, colocando o
conteddo no site da internet, fazendo conferencagrevistas com antigos
dirigentes do movimento para justamente desenvavaremoria do Movimento

Desjardins.
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As outras instituicbes foram criadas ou adquiridel® grupo para fornecer servigos
especificos as cooperativas. A essa rede da-sme de rede corporativa por ndo se tratar de
cooperativas e por estarem vinculadas diretamerited&racédo, sendo objeto de decisbes
estratégicas do grupo para atuar em um ou outroesgg, conforme Quadro 15, a seguir.

Apesar de constar no Quadro 15, por ser uma emg@eesapital aberto — distribuidora
de titulos e valores mobiliarios — totalmente colatla pela Federacdo e subordinada a Caixa
Central, a Capital Desjardins Inc. faz parte daeredoperativa, tendo como finalidade
principal oferecer “titulos de dividas subordinddass titulos primarios, criados pela Caixa
Central Desjardins, no mercado de capitais. Séxagies de titulos, emissao de debéntures e
outros derivativos, também fazem parte dos prodaferecidos por essa instituicao.

Quadro 15 Outros tipos societarios da rede Desjards.

Ator Ramo de Atuacéo Descricdo

Desjardins Holding geral do grupo

Societé

financiere inc.

Desjardins Corretora de fundos mutuos|eResponsavel pela corretagem de cotas de valores

Financial empresa de servicos de mobilidrios assim como servicos de planejamento

Services Firm planejamento financeiro financeiro.

Desjardins Trust | Custédia de ativos e fundos| Responsavel pela custodia de ativos, servigcos stedia
de investimento pessoal, administracéo e liquidagcéo de ativos.

Desjardins Corretora de valores Responsavel por uma gama completa de produtos e

Securities mobiliarios servicos de corretagem de valores mobilidrios peiorde

seus conselheiros de investimento e sua divisdo de
corretagem on-line: a Disnat.

Desjardins Capital de Risco Responsavel pelo gerenciamente@tture capitdl do
Venture Capital Grupo Desjardins.

Desjardins Cobertura de seguros Responsével pela cobertursedasos de vida e de saude.
Financial

Security

Desjardins Holding imobiliaria Responsavel pela gestao dos ativodilidoios do grupo,
Gestéo de Ativos realiza servi¢os de avaliacéo, corretagem e incagio.
Desjardins Holding de seguradoras Responséavel pela gestéo das sagerdd grupo. Fornece
General 0s servicos de seguro de carro, casa e outros.

Insurance Group

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Conforme o diretor de tesouraria e gestdo da taxgudos da Caixa Central

Desjardins, explicou em entrevista:

Capital Desjardins é uma sub-entidade. E uma efgidsubordinada a Caisse
Centrale, mas €, na verdade, o capital de nivelS2cdoperativas singulares. Eles
emitem securitizacdes e outras dividas subordinagstasimente, ndo seguimos o
acordo de Basiléia 3, pois esse instrumento nda sempativel e tais titulos ndo

seriam elegiveis para o capital de nivel 1. Entdogue, provavelmente, vai

acontecer é que progressivamente ndo iremos maisss®. Tudo o que tem sido
emitido como nivel 2, vocé precisa amortizar enpaf cento por ano. Entéo, ele
vai acabar de qualquer maneira.
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Outra instituicAoad hoc dentro da rede cooperativa é a que trata dos Buddo
Seguranca da Desjardins:Fands de Sécurité Desjardina administradora dos fundos de
solidariedade das cooperativas, protegendo-asacostriscos inerentes as suas atividades e
garantindo que nenhuma seja insoluvel. Essa iggtdufoi criada para garantir a solvéncia
das cooperativas em caso de crise, conforme explii@tor de tesouraria e gestao da taxa de

juros da Caixa Central:

O Fond des Securit€ um fundo que possui capital de uma entidadelipari
separada. E totalmente separado [em governancagdine da Federacdo. E é
governadopor de uma lei provincial. E gerido pos fi6CD] por meio de uma
politica de investimento. A politica de investinegtdiferente do outro fundo onde
gerimos o tesouro, em termos de duragdo dos paigisprocuramos gerir "papéis
de alta qualidade" [leia-se em solvéncia e risco].

A rede toda € um complexo de instituicdes que posiemidentificadas e descritas de
varias perspectivas. Este estudo concentra-se lagdoe entre as caixas populares
(cooperativas singulares — membros efetivos) e dnsituicbesad hoc: a Federacao
Desjardins e a Caixa Central Desjardins. Como ditprimeira € o nucleo de negociacéo e
governancga do grupo, em que os acordos sdo selldoserd objeto de andlise, ainda nesta
secdo. A segunda € o nucleo de intermediacdo enai@meento financeiro, em que as
transacoes financeiras entre as cooperativas sfaaipnalizadas e que sera objeto de analise
da proxima secao.

O estatuto do Movimento Desjardins s6 pode seraaltepor meio da Assembleia
Geral do movimento, constituida sob as condi¢cdsesrilas no marco legal. A Assembleia
Geral forma-se a partir do Conselho de Represastamiie, por sua vez, € formado das
Assembleias Regionais. Cada cooperativa possuAssambleia Geral formada por regras
proprias constantes em seu proprio estatuto.

Nao foi realizado um estudo minucioso dos estatd&ss cooperativas singulares do
Movimento Desjardins. Sabe-se, contudo, que eypigteo detalhe, visto que o marco legal
detalha grande parte dos procedimentos e do modaonde®namento de uma cooperativa.
Interessante ressaltar € que cada cooperativa ggodar de 1 a 6 membros a Assembleia
Regional a depender do nimero que cooperados @seip®e acordo com a Assessora para
0s Assuntos Institucionais da Rede, a Assembleial @es associados é “a instancia suprema
das caixas, que decide sobre a reparticdo dos entesde também sobre as fusdes. O
Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal amesbntas a Assembleia Geral”

Conforme o Relatério Anual da Federacdo em 201listew, atualmente, 17

Assembleias Regionais. Cada qual representa unaorelg Quebec, a sabéBas-Saint-
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Laurent and Gaspésie—lles-de-la-Madeleine; Kamdkaasand Chaudiére-Appalaches;
Quebec-Est; Quebec-Ouest and Rive-Sud; SaguenaypdiatJean, Charlevoix and Cote-
Nord; Centre-du-Quebec; Mauricie; Eastern Townshipéchelieu-Yamaska; Lanaudiére;
Rive-Sud de Montréal; Laval-Laurentides; Ouest dmial; Est de Montréal; Outaouais;
Abitibi-Témiscamingue and Nord du Quebec; Groups€ege Ontario.

Cada uma das 17 regides supracitadas constitudjmmto regional da Figura 17, a
seguir, uma Assembleia Geral regional e elege umatho de representantes regionais. Esses
15 membros, 10 dirigentes eleitos e 5 diretoreaig@e cooperativas singulares, se tornam

representantes de cada regido e zelam pelos negizidesjardins naquela regiéo.

Figura 17 Processo de Formacéo dos mandatéarios daderacao
I 5,6 milhoes membros proprietarios l
Nivel local 1

422 caixas
Assembleia geral, Conselho de administragdo
e Conselho fiscal de cada caixa

Nivel regional
Assembleia geral regional das caixas
Numero de delegados por caixa | (As caixas sdo distribuidas entre 17 regides, dentre as quais as caixas de Ontério e O presidente do
¢ mero de membros as caixas de grupos) Conselho dos
representantes (um
eleito) sede
estatutaria no CA da

Conselho dos representantes em cada uma das 17 regides
(15 membros: 10 dirigentes eleitos + 5 DG)

Federagdo

a 25000

2
3
4
5
6

Nivel do Movimento
Eleito o Assembleia dos representantes
Presidente do = (255 representantes membros dos 17 conselhos regionais + Presidente do Mov.
Movimento e os
4 diretores ‘
gerais que -
assumirdo o CA Assembleia geral da Federagdo
e 0s membros (em torno de 1 400 delegados segundo a representagdo proporcional de cada caixa)
do CEDEO 1

Conselho de administragdo da Federagado

(22 membros: 17 presidentes das regides +
4 DG + Presidente do Mov.)

Conselho de ética e de deontologia (CEDEO)

(8 membros independentes do CA)

Congresso de orientagdo
(Em torno de 1 400 delegados segundo a representagdo proporcional de cada
caixa)

Fonte: Dados de pesquisa (2012)

Como dito, o numero de delegados eleitos para amisieia Regional vai depender
do numero de cooperados existentes nas coopera#vdsgura 17 apresenta a regra,
atualmente vigente, para definicdo da representagional da cooperativa. Pode-se obervar
gue o numero de delegados representando a coopanatiAssembleia Regional varia a cada
5.000 associados. Assim, cooperativas com até 5a380ciados s6 podem eleger um
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delegado para patrticipar; de 5.001 a 10.000 ashuxiielegem 2 delegados e, assim por
diante, até 6 delegados, no maximo.

E por meio da Assembleia Regional das caixas quelegem os delegados que
compordo o Conselho de Representantes. Cada unie/ dagides possui um Conselho de
Representantes composto de 15 membros: 10 dirgelgecaixa, eleitos em Assembleia
Geral e 5 diretores-gerais de caixa - DG. Duas rbtsas Regionais sdo especiais: a
Assembleia das caixas de grupo (que ndo é promgpaideegides) e a Assembleia Regional
das Caixas de Ontario.

As caixas de Grupo sdo cooperativas que nao ateadema regido especifica, mas
uma comunidade especifica: policiais,os imigraptasugueses etc. As caixas de Ontario séao
as cooperativas ligadas diretamente ao Movimentgjab#ins, mas que se localizam na
provincia de Ontario.Cada Assembleia Regional ddeger 1 membro para presidir seus
trabalhos. Compulsoriamente, cada um dos presslerggionais torna-se membro do
Conselho de Administracao da Federacao.

Segundo o estatuto da Federacdo (2011), sdo fumnigdéssembleia Regional das
Caixas: 1) Eleger seu Conselho de Representan&ss, domo seu presidente e vice-
presidente; 2) Eleger os candidatos ao Conseltftida, bem como os diretores-gerais que
serdo candidatos a vagas no Conselho de Admiréstrag) Deliberar sobre questdes
regionais, incluindo fundos de financiamento e stweentos regionais; 4) Tomar posicéao
sobre assuntos relacionados a todo o Movimento, dno sobre sua regido; e 5) Tomar
conhecimento do relatério de execucao do PlanotiedAdes e do relatorio de atividades do
Conselho de Representantes, entre outros.

Eleito o Conselho de Representantes,este é res@bnsa: 1) aprovar, monitorar e
propor estratégias para implementar os planos d@cies regionais; 2) influenciar no
planejamento estratégico da Federacéo; 3) Contrituiidentificacdo de oportunidades e
ameacas ao desenvolvimento de negoécios na regéatga; 4) monitorar a satisfacdo das
caixas, da imagem da Desjardins e dos negociosegidor e 5) Assegurar a presenca
institucional na regido deliberando sobre a corémeds doacdes e patrocinios, entre outros.

Estes mesmos 15 membros das 17 regides, reunididsaramente,tornam-se a
Assembleia dos Representantes do Movimento Desgard55 membros no total. Essa
Assembleia é responséavel por escolher o PresidenBonselho de Administracéo.

A Assembleia de Representantes € composta por menttms 17 conselhos de
representantes. Tem a tarefa de guiar o planejamesttatégico e participa de
consultas sobre os projetos de grande porte eaasleg mudangas dentro do grupo
Desjardins. Emite pareceres sobre o padréo intoscestatutos das caixas e pode,
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em determinadas circunstancias, fazer alteracodsstaiuto Social da “Fédération
des caisses Desjardins du Quebec”. A AssembleRegeesentantes também elege
o presidente e CEO da Grupo Desjardins (DESJARDIRE,1, p. 17, traducdo
nossa).

De acordo com o Estatuto da Federacdo (2011), anfideia de Representante
distingue-se da Assembleia Geral, ndo somente queatidade de membros, mas pelos
poderes impostos a cada uma delas. Enquanto a Blesai@eral tem os maximos poderes de
modificar o processo de formacdo dos mandatares,domo o estatuto e os poderes de cada
organismo da rede, € na Assembleia de Representprgesao definidos esses mandatarios.

Assim, € na Assembleia de Representantes que s@mas as decisdes relativas a
condugdo do Movimento. S&o eleitos os membros dsé&loo de Administragéo e de Etica,
sdo decididos os rumos e planejamentos estratégicomovimento; sdo aprovados as
politicas, normas e regulamentos e as aplicacOgsameles recursos como a incorporagao de
novas instituicées. Contudo, conforme previsto rasam legal da provincia, € a Assembleia
Geral que 0os mandatérios reportam-se anualmente.

Apesar da estrutura da Rede Desjardins organizapesgas em dois niveis (Federacdo
e cooperativas), a formacdo da Assembleia Gerailrgudeger os mandatarios da instituicao,
e que organiza essa rede, da-se em trés niveisl, LRegional e Federativo (Nivel do
Movimento Desjardins — indicado na Figura 17). fbanacédo, ainda € heranca do padrdo de
negociagdo anterior a 2000, quando existia ingfigs intermediarias entre as cooperativas e

a Federacao, conforme explica aAssessora parasosis Institucionais da Rede:

Mesmo tendo uma estrutura organizacional em de@ni as caixas e a Federacéo
— nds mantivemos uma estrutura democratica deaisem trés niveis. Isto é para
garantir que as especificidades de cada regiamdejeadas em consideracdo nas
tomadas de deciséo do grupo. Porque antes tinhama®strutura [organizacional]
em trés niveis.

Ainda assim, cabe ao Conselho de Administracdo wnas politicas e normas
aprovadas nessas instancias deliberativas. Todadugao da rede fica, entdo, a cargo de 22
membros, sendo: o presidente e CEO do Movimentol7opresidentes dos Conselhos
Regionais e 4 diretores-gerais eleitos durantesgaibleia de Representantes. A eles cabem o
papel de conduzir a instituicdo que ira coordergpresentar, organizar e controlar toda a
rede. Entre suas funcbes, a esse grupo cabe o gmpiligir a instituicdo responsavel pela
intermediacao financeira do movimento: a Caixa 2¢miesjardins.

O Conselho de Administracdo € assistido por um tmecutivo, um comité de
gerenciamento da Rede Desjardins e por mais seis®des: auditoria e inspe¢ao, recursos

humanos, cooperacdo e redes de ligacdo, gestdasc® governanca corporativa e
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investimento. Ha cinco comités: comité executivemuneratorio do presidente e de
aposentadoria, de investimentos e de auditoriicpsaprofissionais eompliance

Além das funcdes prescritas no enquadramento degdisado no item 4.1.2, o comité
executivo do Conselho de Administracdo é respohgioredefinir e revisar o mandato das
varias comissdes e comités relacionados a Federfagsse conselho que define os diretores
das varias empresas integrantes do grupo. O digetat dessas empresas tornaesepfficiq
diretor da Federacdo. O CEO dessas € sempre dgmase CEO da Federacéo.

O Conselho de Etica, totalmente desvinculado dos€bn de Administracdo, €
composto por 8 mandatarios. Seis mandatarios séiospela Assembleia de Representantes.
Um é eleito pela Assembleia Regional das caixagrdpo e outro é eleito pela Assembleia
Regional das Caixas de Ontario. Eles tém mandatofjsaalizar toda e qualquer atividade da
rede.

A atual estrutura de Governanca da Rede Desjapdatira aliar o segundoprincipio
do cooperativismo (gestdo democratica) sem peatd@intente os vinculos com seu passado.
Assim, como evoluiu a partir da unido de federac@eanteve estruturas regionais de
governanca. Essas estruturas s&o, contudo, impesfam especial na definicdo dos
mandatarios e das estratégias para a rede. Noizjuesgeito as transacdes realizadas pelas
cooperativas, tais contratos foram internalizadosuena estruturad hoc a Caixa Central

Desjardins.

4.1.4 A instituicdo que coordena a intermediagaorfanceira

Como mencionado, a primeira referéncia legal patisténcia dessa instituicao
aparece em1979, quandar’ Act to amend the Act respecting the Fédératm@debec des
Unions régionales des Caisses Populaires Desjatdirsancionado. Contudo, registros sobre
a negociacao de uma instuigd hoccom poderes para intermediar as transacoes fimasce
entre as caixas e dessas com o mercado finaneemantam a fundacéo das primeiras caixas
por Alphonse Desjardins (POULIN; TREMBLAY, 2005).

Vérias razbes foram elencadas para que tal emgaait@o obtivesse éxito no inicio: o
lobby dos bancos particulares e a reduzida frequéncteadsacdes, talvez, fossem algumas
das principais. E importante frisar que, até a dé&ck 1960, as cooperativas ndo tinham outra
alternativa para ingressar no mercado financeeoas por meio dos bancos comerciais.

Assim, cada transacao Ihes era cobrada. Utilizandogéo da TCT, o ambiente institucional-



159

legal ndo lhes permitia internalizar essas traresadake), sua Unica opcéo era compra-la no
mercado financeiraguy).

Com o incremento do poder das Federacdes, a gartiécada de 1960, nasceram as
condicOes institucionais-legais necessarias paeat@s transacdes pudessem ser realizadas
dentro da rede. Como mencionado, em 1968 surgenaips emenda — e a primeira tentativa
— para adquirir uma instituicdo financeira e comegaealizar diretamente as transagdes no
mercado.

Em 1959, a Federac&o negocia um acordo de exaadiicom um Banco Comercial
para realizar essas transacgfes e, em 1979, o patia@Quebecois da a san¢do necesséria para
se constituir a Caixa Central Desjardins.Segunthiared diretor de tesouraria e gestao da

Caixa Central:

Tudo comecou em 1981, e a ideia era pér umaindibwigoperativa canadense para
fazer parte da “Associacdo Canadense de SistenRagEmentos”. Antes disso, a
cooperativa ndo tinha acesso a compensacao coanosd Entdo, criamos a Caixa
Central e, em seguida, alteramos a Lei sobre ggecativas de crédito para que a
Caixa Central pudesse, realmente lidar com a ea@stia de pagamentos diarios...
Essa foi a principal raz8o para todas as coopamsie associassemaCaixa Central.

Varias leis seguiram-se ampliando, corrigindo, mehdo e ordenando as ag¢fes da
Caixa Central no sentido de dota-la com os instniagenecessarios para conduzir o0 negocio
de intermediacao financeira das Cooperativas dditGré\ lei mais atual é oA'ct respecting
the Mouvement Desjardihaprovada em 2000. Esse ultimo ordenamento jurildica para o
estatuto varios dispositivos encontrados nas teeriares;na pratica, flexibiliza sobremaneira
a mudanca desses dispositivos: eles ndo passanpehaisancéo do parlamento.

Algumas restricdes ficam, todavia, sob o regiseesd lei. A forma de governanca
dessa instituicdo, por exemplo, é aqui definidainagomo sua personificacdo legal, funcdes
e poderes. Assim, atualmente, a Caixa Central Bisga— CCD é uma cooperativa, do tipo
federacdo de cooperativas, que pode registrar nosnddetivos e auxiliares em seu quadro.
Seus membros efetivos sdo a Federacao DesjardiuaseCooperativas de Crédito.

Seus membros auxiliares podem ser os membros aesilda Federacéo e “qualquer
pessoa juridica, sociedade ou grupo de pessodginohe qualquer cooperativa constituida
fora de Quebec” desde que tenham uma missdo sernel@@uela descrita para as
cooperativas de crédito wat (QUEBEC 2000, Art. 16-17, p. 6).

A Assembleia Geral da Caixa Central € composta m@smos membros que

compdem a Assembleia Geral da Federacdo. E, pehmand6 (34) dos 22 membros do
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Conselho de Administracdo da Federacdo também &tewempor o quadro de mandatérios
da Caixa Central — sdo, exatamente, os 17 ele#os ponselhos regionais.

Aqui, ainda existe outra ressalva da lei: € obdigatque o Presidente do Conselho de
Administracdo e CEO da Federacéao, tambéem sejasidBreée e CEO da Caixa Central. Além
da Assembleia Geral e do Conselho de Administragdtaixa Central Desjardins possui um

Conselho de Etica, que deve,

[...] adicionalmente as suas principais funcbeselver qualquer reclamacéo
referente as regras adotadas para os membros xk @antral Desjardins, incluindo

0s membros auxiliares permitidos pelos estatutdSaiga Central, e responde-las, e
verificar quando medidas corretivas forem necesséi se foram implementadas
(QUEBEC, 2000, art 38, p. 9, traducdo nossa).

Outra salvaguarda para os acordos que criaranmiresgaicdoad hocé a comissao de
auditoria a que se refere o Artigo 41 At respecting the mouvement Desjardif@ata-se de
um organismo proprio dessa instituicdo, composto, po minimo, trés membros do
Conselho de Administracéo.

Vale ressaltar que o proprio artigo nega a presengassa Comissao — ao presidente
dos conselhos, diretores, secretarios e empregkd@sixa Central e/ou da Federacdo. Esses
cargos sdo reservados, unicamente, para membrosdosi diretamente das Cooperativas.
Parece ser uma comissao destinada unicamente @gosrados que ndo possuam vinculos de
interesse com 0s organismos centrais da rede eadoimcdo de inspecionar diretamente os
negoécios da Caixa Central. Um auditor nomeado pelderacdo deve fazer parte dessa
comissao.

Entre suas principais funcfes esta verificar satasdades e operacbes da Caixa
Central estdo em conformidade com a lei e regultoeeaplicaveis a ela e se a prépria
instituicdo esta em conformidade com as ordens strugbes emitidas pelos oOrgaos
regulamentadores dessa. Ha, portanto, uma comies&membros oriundos das cooperativas
de base para fiscalizar essa instituigéidioc

E interessante lembrar que um dos regulamentos coaisindentes emitidos pela
Federacdo diz respeito a suficiéncia necessara@aapital de base da CCD. Segundo essa
norma, a CCD — e mais particularmente a comissaaudé@oria dessa instituicdo — deve

assegurar-se de que:

Os ativos totais da entidade ndo excedam 20 versslode seus fundos préprios,
este montante pode ser aumentado para 23 vezesfus®wleas proprios, com a
aprovacao prévia da Federacdo prevista sob a s&fadesta norma. E que a
entidade respeite as exigéncias minimas de fundiggips com foco no risco em
funcdode sua exposicdo ao risco de crédito, riperagional e risco de mercado
guando atingir uma proporcdo de 4% de capital Tiee umaproporcao destes
fundos de 8% (MOUVEMENT DESJARDINS, 2009, p. 3dirgdo nossa).



161

Os principais objetos de andlise dessa comissao osaaelatérios financeiros
produzidos pela Caixa e enviados para a AMF; agdebs de Auditoria independente e de
Auditoria interna; e as questdes colocadas pel&rBedo e pela AMF sobre matérias do
cotidiano. Os pareceres oriundos destas analisesndeer reportados ndo somente ao
Conselho de Administracdo da Caixa — de que os musmda comisséo fazem parte — mas
também ao Conselho de Administracdo da Federagi@d\MF. E mais um organismo de
controle dos acordos e processos que foram delegaessa instituicao.

Outro dispositivo encontrado it respecting the mouvement Desjardinasa de sua
capitalizacdo. Segundo a lei, a Caixa Central demeter um capital de base consistente com
as boas préticas de gestao sa e prudente ditadaSqukeracédo e aprovadas pelo Ministro das
Financas do Quebec. Na pratica, isso significacgueiveis gerais de capitalizacdo, aplicacao
e endividamento sdo objetos de controle estritd-etderacio e do governo do Quebec. E

outra forma de salvaguardar a boa gestao desgaig#i:

A CCD deve enviar a Federagcdo — o mais tardar 4% apos cada trimestre e por
meio do formulario de divulgacdo prescrito pela ckilade [do Mercado
Financeiro] — um relatério sobre a conformidade plarsentuais [de capital de base]
mencionadosnas diretrizes. A CCD deve enviar arfagéde — no mais tardar em 45
dias ap0s cada trimestre, utilizando o formulaspegifico — o montante de fundos
préprios a ser alocado a ela, em base consoligada a totalidade das caixas sob os
cuidados da Federacdo sobre a adequacdo de cgpiallhes é aplicavel
(MOUVEMENT DESJARDINS, 2009, p. 4, traducéo nossa).

Foram citadas, portanto, salvaguardas que const@anenguadramento legal que
restringe as acbes da CCD. Sdo mutaveis, portapemas sob autorizacdo do parlamento
Quebecois. Existem, conforme visto, acordos qustaamno estatuto da CCD e que podem
ser alterados somente pela da Assembleia Geraladoménto Desjardins. Tem a garantia de
ser mutavel apenas sob a concordancia da maiosiaepwesentantes do movimento. Ha,
assim, acordos expressos em normativos e comusicgaidederacdo e da direcdo geral da
CCD.

Por se tratar de uma Cooperativa de Crédito, a @@Dcomo maior penalidade para
um comportamento oportunista a perda da condicéwemabro. O estatuto da CCD prevé que
tal condicdo pode ocorrer por suspensao (ou ex@us@missao; liquidacdo ou perda de
requisito. A demisséo ocorre a pedido; a liquidag/@w a perda de requisito tem previsdo e
enquadramento especifico. A suspensao (ou exclusfied é a perda da condi¢do de membro
por atitude desleal e antiética — torna-se a maalvaguarda para 0 comportamento

oportunista, abordado no tépico 2.1.2.2 da fundaagéio tedrica.
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O que se entende por “atitude oportunista” estaigiteno estatuto. Perde, portanto, a
condicdo de membro da CCD o associado que: a)as@eitar a lei, os regimentos, regras e
politicas aplicadas a todos; b) causar um prejaif2CD ou ao Movimento; ¢) ndo cumprir
algum de seus compromissos contratados com a CCébmua Federacdo; d) caso tenha
falsificado a informacdo dada a CCD de alguma foroog e€) seja suspenso ou expulso da
Federacéo Desjardins. O oportunismo dos agentesrasiesse dispositivo, ou seja, qualquer
propensao do individuo a agir em seu beneficiodetrimento dos demais, s6 podera ser
realizada uma unica vez.

Outra condicdo expressa apenas no estatuto refesss membros auxiliares.
Conforme estabelece o marco institucional-legalpedem fazer parte da Assembleia Geral
da CCD os membros efetivos da federacéo, ou sefmaperativas Desjardins. E, no entanto,
estatutariamente estabelecido o direito do cons#h@presentantes, dos membros auxiliares
de negdcios (governos e pessoas juridicas que grasativos e passivos com a CCD) e dos
membros auxiliares do movimento (pessoas fisickgattas ou controladas pela Federacdo) a
participar, na condicdo de observadores, da Assgmi@eral da CCD. Restritivamente,
somente um representante de cada membro auxitiao ghireito a ser inscrito.

A Assembleia Geral ordinaria da CCD ocorre dentrgpihizo de quatro meses depois
de encerrado o ano fiscal. O dia de sua realizadiixado pelo seu Conselho de
Administracdo que deve, também enviar convocac¢émabfa todos os indicados. Esse
conselho pode convocar Assembleia Extraordinarisnt@o, € somente na Assembleia
ordinaria em que ocorre a indicagao e o referelmdatandatarios da CCD.

Além do Conselho de Administracdo, h4 o Conselhd=tiea. A eleicdo de seus
membros ndo ocorre pela Assembleia Geral, mas @Qetselho de Representantes que é
formado pelos mesmos membros do Conselho da Féder&AgCCD possui quase 0 mesmo
funcionamento de uma Federacdo. O presidente dsefmn da Federacdo €, também
presidente e CEO da CCD. Dezessete conselheirogsséesmos. O Conselho de Etica é
formado da mesma maneira, apesar de nao serensassie

O Conselho de Administracéo tem poderes para tomstm comité executivo para a
CCD. O comité executivo € composto de sete (7) mesntlesse conselho, tem mandato com
a mesma duracdo e deve ter em sua composicaoatoidgnente, o presidente, vice-
presidente e o secretario desse conselho. Seusepal@incionamento sdo estabelecidos por

uma resolucao:

O Conselho de Administracdo assume explicita resginlidade sobre as praticas
prudentes de administracdo e governanca da CCD. sginifica que os
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procedimentos e estruturas necessarias estdo dobae forma que ele possa
desempenhar toda a sua funcdo. De acordo com pegyecting financial services

cooperatives, o Conselho exerce todos os podebes acCaixa Central Desjardins,

exceto aqueles que devem delegar, de tempos envdempara suas comissfes e
comités (DESJARDINS, 2011, p. 123, traducdo nossa).

O presidente € a autoridade maxima da CCD, cabkedalefinir e implementar uma
direcéo estratégica Unica para a Federacéo e a §&2I0; porta-voz da CCD com o governo,
aos meios de comunicacdo e ao publico em geragass uma boa comunicacdo entre a
CCD e todas as outras instituicdo da rede; apr@\estrutura organizacional de trabalho dos
executivos seniores da CCD; recomendar, ao Consalhomeacdo ou a exoneracdo de um
diretor-executivo para dirigir os trabalhos da CQNa figura do presidente, encontra-se
representados os associados de todo o sistem@, mdqroprietarios da rede.

Além do comité executivo, 0 Conselho de Adminisitae e seu presidente — ainda €
assessorado por cinco comissdes, a saber. ComidedcAuditoria, Comissdo de
Gerenciamento de Risco, Comissdo de Recursos Hsmabomissdo de Governanca
Corporativa e a Comissao de Crédito e InvestimehtG@omissdo de Auditoria, ja descrita,
tem obrigatoriedade legal e poder para examinar, detalhes, todas as informacgdes
financeiras da CCD.

A Comissao de Recursos Humanos, periodicamentésarev politica de recursos
humanos da CCD para atrair e manter seus quadl@sambém se assegura de que as
praticas de compensacdo de seu RH estejam de acordosua politica e principios
guiadores.

A Comisséo de Governanca Corporativa auxilia o €iasna aplicacdo do programa
de boas praticas de governanca e € responsavesuyparvisionar aperformancedos
conselheiros e a politica de desenvolvimento stésteh A Comissdo de Gerenciamento de
Risco procura assessorar o Conselho na identificagdiagnostico dos principais riscos da
CCD.

Por fim, mas ndo menos importante, a Comissdo dmitOr e Investimento é
responsavel pelas decisbes de empréstimo e inesgtinda CCD, bem como as outras
atividades financeiras. Essa comissdo exerce sixddades aprovando limites gerais e
politicas para as operacdes da CCD. Essa comisadunads importante para nossa pesquisa,
pois atua como verificadora das transacfes da @W@Das cooperativas.

O diretor-executivo é o principal executivo da CG@B8sponséavel pelas operacdes da
Caixa Central. A ele cabe apoiar seu presidentenplementacdo das estratégias adotadas,

nos planos de acdo e na implementacdo desse p@@Da bem como nas operacdes
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financeiras realizadas pela CCD. Faz parte das O6&smcdo diretor-executivo o
desenvolvimento das previsfes orcamentarias e elo®rikstrativos financeiros, bem como
sua submissao ao Conselho de Administracdo, pavaaagdio.

O diretor-executivo deve assegurar-se que as caims e 0S membros auxiliares
recebam os servigcos que tém direito; nomear outtt@riexecutivos seniores da CCD, assim
como atribuir a esses seu papel na CCD; garanéragunormas e politicas da Federacao
estejam sendo adotadas; gerir os recursos humamo€QGD (com excecdo daqueles
funcionarios sob a autoridade direta do presideltteconselho); analisar e aprovar 0s
procedimentos administrativos apresentados pelesuéixos sob sua autoridade e realizar
quaisquer outras funcdes que lhe séo confiadasJumeieelho (Desjardins, Regimento Interno
da Caixa Central, 2012, p. 30). Assim, a CCD,

[...] no seu papel de tesoureiro para o Grupo Ddisis, a Caixa Central ajuda o
fundo da rede de cooperativas em suas iniciatinagresariais. Ela cumpre este
papel essencialmente de duas maneiras: por meeastdaturacdo e da gestao da
carteira de crédito (...); e, de maneira a finane&ta rede, emitindo regularmente
titulos de divida no Canada, nos EUA e em mercadospeus.(Desjardins, 2011,
p.7, traducdo nossa)

Além desses dois papéis — de tesoureiro e finanicida rede — a CCD atua como
financiadora das empresas do Grupo, de instituigdesrnamentais e de grandes companhias
da provincia. Presta servicos, também, edgertise em gerenciamento de derivativos,
intermediacdo e transferéncia financeira, além ele as representante oficial do Grupo
Desjardins no Banco do Canada, no Sistema BanCamadense, na Associacdo Canadense
de Pagamentos — CPA e 8aciety for Worldwide Interbank Financial Teleconmmation —
Swift Code No que diz respeito as atividades encerradasanasstuicdoad hog o atual

diretor de tesouraria e gestédo da taxa de jur@aia Central Desjardins acrescenta,

Entdo, essa € uma atividade que a Caixa Centrafémiz os fundos das diferentes

entidades e para diferentes necessidades. N6s m@ntemonitoramento global da

economia e, especialmente, do mercado de titulos.eStrutura da carteira [dos

fundos] em si. [...] A securitizacao e toda a paogacao de [pagamento] dos bénus
de hipotecas. N6s também temos o mandato para gebalanco de todas as

cooperativas. Entdo, o que fazemos é o seguintquatio pessoas que cobrem as
400 cooperativas [aproximadamente]. Eles tém qudisan mensalmente o novo

balanco e verificar se precisam de ajustes,segamaciazer swaps... [...] Eu faco um
relatério para o comité Alco: Comité sobre ativopassivos. Assim, damos a

posicdo da rede. E, entdo podemos diagnosticag&iswma nova estratégia ou

nao.

E importante acrescentar que por meio da CCD e eomxilio da CPA, as
Cooperativas de Servigos Financeiros de Quebesfér@m os pagamentos que seus clientes

fazem para outras instituicbes financeiras. Poronggissa instituicdo os clientes recebem
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fundos de outras instituicdes dentro e fora do @anA CCD é associada &dciety for
Worldwide Interbank Financial Telecommunicatior” possui um nome de registr&w(ft
Code)pelo qual recebe e envia recursos financeirosnatéonalmente. Assim, todo o fluxo
de recursos financeiros internos a rede e enedeae 0 mercado financeiro € controlado pela

CCD, conforme esclarece nosso entrevistado:

Ha uma tesouraria e todas essas fungbes que realmagudam a todas as
cooperativas... Eu vou te dar mais detalhes sabf@asos comunicantes”, em que
nads realmente fazemos isso... [...] Mas todos eitosfséo centralizados aqui, todas
as swaps sao feitas aqui, também. Fazemos issoopactientes e para a rede,
também. [...] Todaessa regulamentacdo mutantesprelei uma entidade que tenha
governangca, um Orgdo centralizado, para ter certezajue todo mundo esta
cumprindo... [...] Entdo, tentamos manter um servimuito especializado...
Tentamos centralizar isso... Agora, todos os outaxos ndo estdo lidando com
outras cooperativas diferentes, eles estao lidaodoCaixa Central.

Além dos servicos realizados para a rede de cobmsaa CCD atua, como ja
mencionado, no mercado financeiro e demais clienBs acordo com o0 ambiente
institucional-legal, grandes clientes— embora ndgsam influenciar na governanca—, podem
ser membros da CCD. Conforme o Regimento Interr&sadeooperativa, os membros
auxiliares ndo possuem outro direito, sendo desaces servicos da CCD: sdo aceitos como
membros auxiliares de negdcios da cooperativa.

Segundo seu regimento interno, a possibilidadesdecéacdo a CCD decorre de: 1)
ser uma Cooperativa Singular Desjardins; 2) peeteac Grupo corporativo e/ou cooperativo
Desjardins e, assim, ser admitido como um membrxdi@udo Movimento; 3) solicitar e
pagar a cota para ser admitido como membro auxilermnegocio.Cabe repetir que os
membros efetivos sdo apenas as cooperativas siegudesjardins. Na pratica, essa divisao
reserva as cooperativas o direito de influencianargovernanca dessa instituicao.

Em se tratando dos servigos prestados pela CCR, dis8ncao preserva servigos
importante. Todos membros da CCD tém acesso a imaos servicos prestados. O Quadro
16 apresenta uma possivel distingdo dos princgamiscos prestados por essa cooperativa.

A CCD, portanto, operacionaliza a maior parte davigos financeiros e bancarios
distribuidos pelas cooperativas aos seus cooperAdatsial divisao de tarefas dentro da rede
deixou as atividades de relacionamento, distriloyigiegociacdo e venda dos produtos e
servicos a cargo das cooperativas, enquanto acipeatizacao fica sob a responsabilidade
das instituicdes internas da rede.

A CCD é conferida, ainda, a responsabilidade par ¢@dos os produtos bancarios

distribuidos pelas cooperativas: desde a manutetggicontas correntes até o financiamento
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de curto, médio e longo prazo, passando por todlanaferéncia de valores e pagamentos,

nacional ou internacional.

Quadro 16 Principais servicos realizados pela CCD

Servigos Bancarios Comuns Servigos Internacionais

- Servigo de contas correntes e operacdes relatdasna Financiamento contratos spot de exportagéo

- Depdsitos a prazo e ordens de pagamento - Letras de garantia para exportacdo / importacao

- Compilacao e pagamentos de contas (incluindo | - Factoring

E.D.I) - Transferéncia de fundos

- Conciliacéo e remessa de numerario - Empréstimos pessoais e comerciais nos EUA

- Emiss@es e depdsitos em cheque - Manutencdo de contas-correntes em moegdas
- Consolidacédo de fundos estrangeiras

- Depésitos / Saques diretos

Servigcos de Financiamento Servicos a rede

- Crédito operacional - Gestao de tesouraria

- Crédito para exportacéo - Gestao de liquidez

- Cartas de fianga e cartas de crédito stanby - Captacéo de fundos

- Crédito para instituigGes governamentais - Gestao de fundos da rede

- Financiamento a termo - Emisséo e gestéo de swaps

- Emisséo de Titulos e Derivativos - Supervisdo do encaixe das caixas

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Alias, foi para poder realizar a transferéncia dones e pagamentos que a CCD foi,
inicialmente, criada. Exclui-se das responsahiida da CCD produtos financeiros
especificos como distribuicdo e corretagem de &alonobiliarios, seguros, transporte de
valores em espécie, custddia de ativos e admigéirde fundos de investimento.

Assim, a CCD é o principal agente financeiro darenna instituicdo criada em 1981
que possui CAN$ 30 bilhdes em ativos e a Unicardetd rede com mandato para negociar
com a CPA, o Banco do Canad&uwifte as outras instituicbes do mercado financeiroaUm
instituicdo ad hoc, por assim dizer, ou seja, criada com finalidadeeei$§ica. Convem
ressaltar que se trata das mais bem ranqueadaanaal&pelas agéncias especializadas em
instituicdes financeiras, como a Standart & PoA’s-), Moody's (Aal), DBRS (AA) e Fitch
(AA-).

4.1.5 As principais transacoes de intermediacdo famceira da rede

Além de operacionalizar os servicos financeirosuechrios das cooperativas, a CCD
faz a gestdo dos ativos e passivos dessas e tem pontipais funcdes: supervisionar,
controlar e manter a consisténcia entre os praanstantes nas operacdes de aplicacdo e
captacao dos recursos das cooperativas. Todaiddmdas cooperativas é gerida pela CCD.

A esse respeito, o diretor da Caixa Central esmdare
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O objetivo principal da CCD é agir como um tesaurgiara toda a rede; fornecendo
fundos de financiamento para a rede e se asseg@ucardo sistema bancéario — de
que nos fazemos parte - estd funcionando bem,assimo acompanhar o
crescimento de todas as cooperativas que fazem geantede. Como fazemos isso?
Trabalhamos com um Plano de Financiamento. Asgimoteacesso, como todas as
outras instituigdes financeiras, a diversas fodeeBnanciamento.

Considerada a volatilidade do negocio bancario easacteristicas dos membros de
cada cooperativa, ocorre que algumas caixas podgaral-se consuperavitsfinanceiros,
enguanto outras estejam, no mesmo momentalétitit O sistema financeiro funciona dessa
maneira e tal situacdo pode inverter-se diariamedfne face da possibilidade de falta de
recursos para honrar os depoésitos de seus cooperasl@cooperativas recorrem umas as

outras para obter seus financiamentos em curt@ pcanforme esclarece o entrevistado:

Normalmente, a cooperativa que toma dinheiro [estpd®] quer emprestar no

curto-prazo, a fim de pagar menos. Ea cooperatieapgssui liquidez quer investir

no longo-prazo, para ter mais rendimento. Assimgcbu-se elaborar um mecanismo
gue realmente se assegura que damos o custo oatioheiro para todo mundo.

Assim, além de atuar operacionalizando diretamesitgervicos bancarios para a rede
de cooperativas, concentrando as operacdes, emaste 0s especialistas nas diversas areas
do negdcio bancéario, a Caixa Central Desjardinscigge o servico de gerenciamento
financeiro da rede de Caixa, por meio da gestaduddos. Mais especificamente, essa
instituicdoad hocgerencia os seguintes fundos para as cooperatvasde: de captacéo e
financiamento; de capital;de depdésito e de liquidez

Uma das grandes vantagens da utilizacdo desstiggtiad hocé sua capacidade de
captacdo de recursos nacionais e estrangeirosyeangue a CCD possui acesso ao mercado
financeiro nacional, americano e europeu. Divargjfidessa forma, suas fontes de captacdo

em diversos programas, conforme se visualiza na&it8:

Figura 18 Composicao do fundo de captacdo da CCD.

Composicao dos fundos por tipo de programa Composicao dos fundos por moeda

8% 3% 4%
14% 2% °

11% 5%

o Dolares Canadenses
ast eroshs - CAD S ———-— O Dolares Americanos
O Desjardins’ Acceptance O USCP & ECP
@ MT Deposits - CAD B MT Deposits - Europe Eurns
O Private Placement 144A O Covered Bonds US
B Mortgage Securitization O Subordinated Debt

Fonte: Desjardins(2012).



168

Pode-se verificar, pela composi¢cdo do fundo deacdpt da CCD, que todos os
depdsitos, que correspondem a 1/4 do total de sesuraptados, sdo concentrados nessa
instituicdo. Verifica-se, também a disponibilidadie CCD em dolares canadenses, ddlares
americanos e em euros. Esse € o denominado fundmpiacdo, gerenciado pela CCD.
Basicamente constituido de capital social e resefua estdo no balanco das cooperativas —
propriedade das cooperativas, portanto — mas queges@&nciadas por meio do fundo de
capital da CCD.

Essa € uma das transacfes existentes entre a CGf3Dceoperativas. O fundo de
capital € administrado pela CCD, mas com controldiretrizes dadas pela Federacdo e
negociadas com as cooperativas. Trata-se de cdpit@bo Tier 1 proposto pelo Acordo de
Basiléia e, assim, deve ser gerido segundo umtagaatie aplicacdo de mais longo prazo. Tal
politica é objeto de definicdo do Conselho de Adsiriacdo da Federacdo. O capitar 1da
CCD tem se mantido, anualmente, em torno de 15%tdbgerenciado por esta.

No fundo de captacéo, sdo gerenciados os reculdm®® com a securitizagcdo das
hipotecas e com a venda de titulos subordinadasesErecursos,que sdo considerados o
capitalTier 2da CCD, também néo séo de propriedade dessa,terese no balanco social
da Capital Desjardins, mas contituem, aproximadamesm metade do capital captado e
gerenciado pela CCD. E essa capacidade de caggmrerciar os recursos que faz de uma
instituicdo ad hoca melhor opcéo. Se cada cooperativa fizesse rghwidualmente, os
resultados ndo seriam tao satisfatorios.

O fundo de depdsito é o melhor exemplo das vansadarutilizacdo desta instituicao

ad hoc De acordo com o diretor de taxa da Caixa Ce(R(Hl2):

O fundo de depdsito € muito importante para as e@bdpas — para todas as
cooperativas, pois analisamos suas contas diartemA&ssim, se uma cooperativa
precisa de dinheiro (deficitaria) ou possui muiiaheiro (superavitaria),a CCD
precisacompensar todas as contas, e entdo financiaveste o dinheiro deles.
Entdo, no final, nés criamos um fundo de liquidEéntdo, tomamos dinheiro da
caixa com excesso de liquidez e passamosas camamecessidade de liquidez.
[...] Eu acho que é o principal elo de ligacédo fede]: a Caixa Central financia a
[operacéo] rede. E isso, realmente acontecepordméeiaindo de depésito. [...] O
Fundo de depédsito é um fundo de liquidez em quesng@amos todos os
empréstimos e a liquidez das cooperativas... ejgaienente, estabelecemos padrdes
para se assegurar que o custo [de captacdo] de @Gabsa Central emnivel marginal
esté sendo transferido ao nivel da rede.

Diariamente, por meio dos saques e depdsitos decseperados, a liquidez do fundo
de depodsito aumenta ou diminui. Essa liquidez gnanovo fundo, também administrado

pela CCD, denominado fundo de liquidez. Devido see®iesmo movimento de saques e
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depositos, ha cooperativas que se tornam supetasi@m liquidez, enquanto outras ficam
deficitarias.

A primeira funcdo do fundo de liquidez é suprir @operativas deficitarias com
recursos gerados pelas cooperativas superavit@riagicionamento do fundo de liquidez, de
maior frequéncia e grande impacto, sera a transdefalhada com mais propriedade. A
Figura 19, a seqguir, esquematiza o funcionament&wawo de Depdsito. Como dito, esse

fundo foi criado para gerenciar o depdsito dos@ados, de curto (CT) ou longo (LT) prazo.

Figura 19 A transacao de liquidez na rede Desjardm

Fonte: Dados de pesquisa (2012)

Ocasionalmente, o proprio fundo de depdsitos gecadentes que ndo precisam ser
absorvidos pelo fundo de liquidez. Tais excedest#s aplicados, em longo-prazo, nas
subsidiarias do grupo, ou caso sejam excedentesuide-prazo, no mercado financeiro.
Ocasionalmente, o Fundo de Depdsitos necessitgplitza@io de recursos para manter e
sustentar suas operagfes. Esse aporte € realipgll€@D, caso se trate de um aporte de
longo-prazo ou pelo fundo de administracdo da &egdey, em se tratando de um aporte de
recursos de curto-prazo.

Embora o fundo de depoésito seja gerenciado pela,Gf@Ea-se de uma entidade
vinculada as cooperativas e, portanto, de propieedia Federacdo. Isso significa que o
Fundo de Depdsito emerge nos demonstrativos dadgede Caixas Desjardins deQuebec.
E vista como entidade autdnoma do patrimoénio daeC&lentral e possui critérios para seu
gerenciamento, como esclarece o diretor dessauigan:

O fundo de depdsito esta dentro da Federacao, &Isadmbalanco da Caixa Central.
E por isso que é realmente visto separadamentioFpara as cooperativas, se elas
precisam pedir dinheiro emprestado, porque eu seindp elas terdo uma
dificuldade de liquidez, [...Jirdo pedir a Caixaral. E ha algum financiamento,
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também, que pode vir do fundo de administracdos@dude administragdo tem
cerca de CAN $ 2 hilhdes em dinheiro e n6s [CCDOjgmaos certa quantia para
manter esse dinheiro em nosso balanco patrimdaiddmamos esse dinheiro em
conta para ajudarmos as cooperativas, que finansiacom este dinheiro. Nés
mantemos [a aplicacdo deste dinheiro] flutuantes ilmso € como overnight mais
spread.

Um desses critérios é a adocdo da politica de cpgitisds e prudentes de
gerenciamento criada pela Federacéao. Isso sigmjieando devem conter nesse fundo outras
contas que nado as constantes no Quadrol7. Iss@nasignifica que sua estrutura é objeto
de constantes relatérios a Federacdo e a AMF:

Quadro 17 Principais contas gerenciadas no fundo diepdsito

Contas de Ativo Conta de Passivo

- Empréstimos liquidos das cooperativas. - Depdsitos liquidos das cooperativas.

- Empréstimos ao fundo de liquidez. - CaptacOes realizadas pela CCD.

- Aplicacdes no mercado Financeiro. - Depdsitos do Fundo de Administracao da Federagéao.
- Empréstimos a Subsidiarias Desjardins.

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)

Conforme mencionado, advindo do Fundo de Depdsigeso Fundo de Liquidez, por
meio do qual as cooperativas com deficiéncias daerses de curto-prazo sao financiadas.
Desde 2001, a CCD tem a funcdo de gerenciar esde,fe o faz priorizando a seguranca de
suas aplicacdes em detrimento de peidormance A totalidade de suas aplicacdes possuem
maturidade maxima de 2,7 anos.

A AMF permite que a CCD monitore a liquidez dasxaaide uma maneira geral,
consolidada, conforme explica o diretor de tesdarargestdo da taxa de juros da Caixa
Central Desjardins: “em se tratando do indice deidiez, o nosso regulador [a AMF] nos
permite monitorar tal relacdo, em uma base cormtdidao nivel do grupo [rede de
cooperativas]. Nao é monitorado o indice de liquide cadacaissé. Dessa maneira, a
liquidez das cooperativas sao tratadas de modgadpe conforme descreve esse executivo:

E necessario certificar-se de que o Fundo tenhtergasilidade, que ndo haja
perdae, também precisamos levar em considera¢&financiamento e gestdo do
dinheiro em caixa. Entéo, todo o dinheiro entrare,seguida, passamos a financiar
hipotecas durante toda a época de julho e, emdsegrin outubro, [a demanda] esta
bastante plana. Assim, se vocé tem um excederliquigez € preciso investir por
um periodo - ndo muito comprido —porque esta liegsgra necessaria aqui e vocé,
provavelmente,precisara fazer alguns empréstimgs.no final do ano, todo o
excedente serd transferido para o Fundo de Admaa.

Entdo, queremos nos certificar que a Cooperatinhatea melhor condicdo de

mercado. O custo de empréstimo de todoesse dintheve ser o mesmo, e deve ser
repassado as cooperativas integralmente. Entdoeéstamos um conjunto de

regras para se certificar que a cooperativa toma jpante do custo marginal deste
Fundo e limites em que a cooperativa pode pedirestgdo em curto-prazo sobre
esta margem.
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Dessa forma, a instituicdad hoc estabelece condicdes e limites para todas as
cooperativas da rede, garantindo a sustentabilidadeansacgéo, sua frequéncia e seu custo.
N&o ha oportunismo, visto que nenhum dos agemesdedicdes de intervir nessa transacao.
Ela é realizada automaticamente por meio do manda& a instituicdcad hoc possui.

Quaisquer atitudes oportunistas sédo previstasteotadas. Desse modo:

[...] se eles [as cooperativas] v8o acima desdélimntéo eles vao ser cobrados em
um prémio de liquidez. [...] Porque, novamenteposgeu fundo de depodsito esta
perdendo dinheiro, todos as cooperativas irdo arear esta perda! E se alguma
cooperativa esta aproveitando isso, € contra aslasitras!

Assim, o prémio de liquidez € o custo pactuadoeea$r cooperativas e gerenciado
pela Caixa Central Desjardins para a transacgaoigledéz entre elas. Acrescenta o

entrevistado:

Entéo, o que fazemos é: o preco da curva é defppedto custo marginal dos fundos
captados pela Caixa Central, e se vocé quiser pegarestado devera pagar o custo
destes fundos.Se vocé quiser depositar é o custesdfeindos -10 pontos base por
toda a curva.

Na transacdo de liquidez entre as cooperativaseda Desjardins, assim, ndo ha
contratos a termo. Tudo esta convencionado ematostneoclassicos de longa duracdo. Sao
leis, estatutos, regimentos e politicas que temmipar criar uma instituicdad hoc— a Caixa
Central Desjardins — para gerenciar um processtundo de liquidez. A racionalidade
limitada dos agentes é maximizada ao estabeleoeegsos e procedimentos para a gestao

desse fundo, conforme esclarece Laforest (2012):

O que fazemos aqui na Caixa Central é: colocanss [mplicacdes e empréstimos
do fundo] de volta em uma taxa [de juros] flutuarRerque uma instituicdotem
necessidades deftaxas] fixas, outras necessitamas]tdutuantes, alguns aplicam [a
juros] fixo, outrosaplicam [a juros] flutuantes.t&m, ndés ndo queremos gerenciar
isso. NoOs colocamos tudo [as aplicagbes e empm@stimie volta para [taxa]
flutuante e calculamos um prémio de liquidez. Asdioa mais facil de gerenciar.
Umacooperativa pode emprestar a taxas fixas. Eeeein isso, temos um ativo em
nossos registros. E fazendo um Swapvamos coloeatéxas flutuantes. Se outra
cooperativa pedir [a taxas] flutuantes nés iremastélo flutuando. Dessa forma,
temos certeza de que o balanco é neutralizadoypoénéo tem o risco da taxa de
juros. E o que nés monitoramos é o prémio de lemid

Como dito, uma transacao ocorre quando “um bemeotce € transferido por meio
de uma célula produtiva para outra dentro do psacpeodutivo”. No caso do dinheiro dentro
da rede Desjardins, a manutengdo de compromisgasosefica sob a responsabilidade dos
processos e procedimentos supracitados. Assiregaéncia, a incerteza e especificidade dos
ativos ficam asseguradas, dentro da Estrutura der@anca hibrida existente no Movimento

Desjardins, por meio de uma estrutura de governsertelhante a estrutura hierarquica.
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4.1.6 Quadro-sintese Desjardins
Sinteticamente, a Rede Desjardins comporta-sejvafeénte, como uma rede

estratégica totalmente integrada nos termos deobtesrs e Fischer (2005). Tendo em vista
suas leis e regulamentos, ndo é possivel a un@eiiva singular da rede, adquirir de
fornecedores fora dela. Na construcdo de seus fo®das atividades e operacfes ficam
divididas entre os diversos atores. Dessa maneimmguanto as cooperativas singulares
concentram-se no relacionamento com seus cooperadoa realizacdo de negocios,
instituicbesad hocforam criadas para cuidar da operacionalizac&atidelades especificas.

Quadro 18 Principais parametros Desjardins com basea TCT

Atores Observacoes

- Cooperativas singulares| Todas as transacfes relacionadas a captacdo eacaplno mercado financeiro
- Federacéo Desjardins | sdo reguladas e supervisionadas pela Federacaeracigmalizam-se na Caixa
- Caixa Central Desjarding Central Desjardins.

Pressupostos

O oportunismo dos agentes € limitado pelo quadstitucional-legal vigente e sya
- Oportunismo estrutura de governanca interna. Os aparatos déagd® sugerem a excluséo (de
agentes oportunistas, uma vez verificado tal cotapmnto.

A racionalidade limitada dos agentes é encerradastituicdoad hoc,de forma
- Racionalidade Limitada | que processos operacionais e de negociacdo esteptados por normas ¢
procedimentos claros.

Atributos

- Frequéncia As transacbes relacionadas com a captacdo e aghuicno mercado financeiro
ocorrem diariamente e ininterruptamente.

A incerteza ambiental estd relacionada com o artéiecondmico-financeirg
canadense. Existe uma area da Caixa Central d#mtidarealizar andlises |e
- Incerteza projecbes para o gerenciamentos dos fluxos fineogd incerteza
comportamental esta encerrada nas estruturas dangoga e nos aparatos de
regulacao criados e descritos nesta analise.

Trés ativos especificos se sobrepem aos demaispecificidade de marca, 0s
ativos dedicados e os ativos humanos especializ&despecificidade de marca|é
um monopodlio da rede. A prépria legislacdo confeste monopdlio. Embora
pouco mensurado, os analistas da rede atribuentaamesca, grande parte dps
resultados obtidos nas campanhas promocionaisi@ss atedicados referem-sg,
- Especificidade dos ativosprincipalmente, a estrutura de tecnologia de inéad@o — Tl utilizada para dar
suporte a transacdo. O investimento nesta tecrotogim dos pilares estratégicos
da rede e é mencionado, frequentemente, em seusndeativos.Os ativos
humanos mais especializados a lidar com as tragsaig captacédo e aplicagéo|no
mercado financeiro estdo contidos na Caixa Ceftesjardins. Os custos destes
ativos ficam, portanto, facilmente mensuraveis. 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Ao que se pode perceber pela analise dos dadasstdsicdes foram criadas para
resolver problemas operacionais da rede. A Federaedjardins surgiu da necessidade das
cooperativas singulares integrarem-se em uma uitgtd mais forte e representativa

politicamente: a Caixa Central Desjardins surgiungaessidade de acessar os meios de
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pagamento canadenses. Contudo, resolvidos taiseprab, a rede se reestruturou. Em todo
esse processo essas duas instituicdes mantiverapres@ da importancias dessas duas
instituicbesad hocna conducao do Movimento Desjardins.

Na reestruturagcdo ocorrida em 2000, as instituicbestrais ganharam maior
autonomia em funcdo da lei que as regula. Elagemipor forca legal, estabelecida no
parlamento. Sao instituicdes criadas pelos reptasts da sociedade da provincia de
Quebec, com missédo de atender a sociedade desgacaoSe nao fosse pelo processo de
eleicdo de seus mandatarios, poder-se-ia consiclaraw instituicdes publicas.

Todo o relacionamento com o mercado financeirototara aplicagdo quanto na
captacdo de recursos, esta encerrada na CaixaaCemssjardins. Os contratos com a
cooperativa sdo do tipo neoclassicos com parametefimidos e supervisionados pela
Federacéo.

A proxima andlise trata da Rede Sicredi brasileffpesar de encontrar-se em um
ambiente institucional diferente, observa-se queda cooperativa evoluiu para Estruturas de

Governanca semelhantes, podendo ser caracterigadbmente, como uma rede estratégica.

4.2 O CASO DO SISTEMA SICREDI

Como mencionado, as primeiras cooperativas pemézxe Rede Sicredi iniciaram
suas atividades na mesma época em que foram fundedarimeiras cooperativas do
Movimento Desjardins canadense. Todavia, o ambiestgucional-legal brasileiro dotou-as
de contornos distintos. Curiosamente, sua Estrudar&overnanca, suas instituicbes e seu
aparato de regulacdo comecam a apresentar casticéersemelhantes.

Atualmente, a Rede que compde o Sistema SicredCalgperativas de Crédito
constitui-se de 108 cooperativas singulares, 4@asnde cooperativas e 1 confederacao. Toda
essa rede possui untlding 1 banco cooperativo, 1 fundagdo (OSCIP), 1 coraetle
seguros, 1 administradora de cartbes, 1 admin@stiade consorcios e 1 administradora de
bens, além de alguns fundos de investimento. A agldeinistra Ativos da ordem de R$ 60
bilhdes (SICREDI, 2013).

4.2.1 Evolucdo do ambiente institucional-legal e daestruturas da rede

O surgimento das Cooperativas de Crédito no Brdsiacordo com Pinheiro (2006),

tem referéncias na década de 1880, quando socgedadperativas de Ouro Preto e Juiz de
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Fora previam, em seus estatutos, “poupancas ddicagxionémico” aos seus membros.

Contudo, segundo esse autor,

[...] apenas dois anos apés a fundacdo da princeioperativa de crédito das
Ameéricas, em Quebec, no Canada, foi constituida2&me dezembro de 1902, a
primeira cooperativa de crédito brasileira, na lidea@le de Linha Imperial,
municipio de Nova Petropolis (RS): a Caixa de Ecunoe Empréstimos Amstad,
posteriormente batizada de Caixa Rural de Novadopelis. Essa cooperativa, do
tipo raiffeisen, continua em atividade até hojdy aalenominacédo de Cooperativa de
Crédito Rural de Nova Petropolis. Entre 1902 e 19&whda surgiriam 66
cooperativas de crédito do tipo raiffeisen no Rrar@le do Sul (PINHEIRO, 20086,
p.29).

Cooperativas do tipaaiffeisen ndo distribuiam sobras, ndo remuneravam seus
dirigentes e tinham area de atuacdo restrita.Aparativas surgidas no Rio Grande do Sul
eram quase todas de crédito rural, com esse p8#d. essas as primeiras cooperativasque
constituiram o Sistema Sicredi.

A Caixa Rural de Nova Petropolis, aquela primeirada pelo Padre Theodor
Amstad, atualmente é uma cooperativa vinculadssa sistema e atua por nome de Sicredi
Pioneira. Nas palavras de um de seus fundadoresantigos, Sr. Ervino Schneider, “eu sou
sécio ha 70 anos dessa Sicredi. Antigamente, asngsl chamavam de caixa colonial,
Bauernkasse

Enquanto as cooperativas em Quebec (Canadd) forgmantadas utilizando-se de
conhecimentos obtidos por meio de correspondémmaadas entre Alfhonse Desjardins e
cooperativistas europeus, no Brasil, foram esséprips europeus — imigrantes alemaes,
suicos e italianos, como o Sr. Ervino, dentre autraue, vindo trabalhar no Brasil, deram
origem as cooperativas. Eram uma alternativa mettama guardar suas poupancas. Nas
palavras do Sr. José Amildo Shardong, outro codip@ta antigo: “A caixa rural foi criada
por meia duzia de senhores em uma reunido debaixondCinamon. Eu posso dizer que, na
época, os agricultores que tinham dinheiro, colacaembaixo de um colchao”

Entre 1902 e 1940, foram criadas 37 cooperativasétito sob a orientacdo do Padre
Jesuita suico Theodor Amstad que também orientoiagdo de uma central cooperativa na
capital Porto Alegre, conforme Quadro 19. A Cendieed Caixas Rurais da Unido Popular do
Estado do Rio Grande do Sul, “primeira cooperateatral unicamente de crédito do Brasil”,
segundo Pinheiro (2006, p. 31), foi fundada em 8edembro de 1925.

Antes, contudo, j& havia uma entidade fazendo éssgdo: era a “Unido das
Cooperativas Riograndense de Responsabilidade ,Ltda& cooperativa central mista —

agricola, mas com uma secdo de crédito — fundada%de setembro de 1912, oito anos
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Desjardins.E mais antigo, portanmovimento das Cooperativas de

formar redes e compartillhacgssos em comum no Brasil.

Quadro 19 Evolucéo das estruturas e do ambiente lalgde 1902 a 1991

1902-1963 1964- 1978 1978 - 1991
3T Inicio: criacdo das primeiras cooperativas d® era do “ndo| Mobilizacdo da Fecotrigo, criacdo
o g servicos financeiros e tentativas de clignode” das COCECRER e extincdo do
S @ | centrais BNCC.
2} . Cooperativa de Cooperativa de
£ Unido Popuar Corerrgorm | ot
%’ de Crissiumal S
Q °
a Cooperativade | CPEARA L o
: e e
% 5 Cooperativa de \
" S YE - Crédito Rural
Caixa Rural de Rio Grande Horizontina Ltda
nova Petrépolis
Cooperativade | Cooperativade
Crédito Rural Nova Petrépolis
— Taquara Ltda Ltda
cooperativas
SngpstadaRs Creita Rural | Crlito Rural
Rolante Ltda Panambi Ltda
= | Decreto-Legislativo h979, de 06/01/1903.| Lei ~ 4.595,  de Lei n°5.764, de 16/12/1971
® | Decreto-Legislativo h1.637, de 5/01/1907| 31/12/1964. Constituicdo Federal do Brasil, de
8 | Lein?4.984, de 31/12/1925. Resolugdo 11, de05/10/1988.
& Decretofi 17.339, de 02/06/1926. 20/12/1965. Decreto 99.192, de 21/03/1990.
® | Decreto A22.239, de 19/12/1932. Resolucdo 15, de
Decreto-lei 581, de 01/08/1938. 28/01/1966.
Decreto-lei 5.893, de 19/10/1943. Decreto-lei 59, de
Decreto-lei 8.401, de 19/10/1945. 21/11/1966.
Decreto 841.872, de 16/07/1957. Resolucao 99, de
19/09/1968.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

E de 1903, segundo Pinheiro (2006, p. 15), o primeegistro que procurava

normatizar estas instituicbes: “O Decreto-LegistatB79, posteriormente, regulamentado

pelo Decreto 6.532, de 20 de junho de 1907, peranéns sindicatos a organizacdo de caixas

rurais de crédito agricola”. Naquele decreto, javesprevista e permitida a criacdo de unides

ou sindicatos centrais (art. 40). Conforme Pe2@9{, p. 15):

Deduzem-se trés conclusGes do exposto: os sindieafdcolas tinham funcéo de
organizar cooperativas, e estas cooperativas poskarme producao, de consumo ou
caixas rurais de crédito agricola, sendo equiparadasociedades civis para os
efeitos de liquidacéo.

Outra leis seguiram acompanhando esse movimentopddmo antes, mas em 1907,
por meio do Decreto-Legislativd 1.637, e seu Art. 10, tem-se a primeira definig@al do
gue seria esta instituicdo: “As Sociedades Coopagtque poderdo ser: anbnimas, em nome
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coletivo, ou em comandita, sdo regidas pelas leerggulam cada uma dessas formas de
sociedade, com as modificagfes estatuidas na pedegn

De acordo com Perius (2001, p.16), “as sociedadeperativas eram definidas sem
estrutura juridica propria”. Tratava-se de uma imstitucional, juridicamente equiparada
as sociedades comerciais, tradicionalmente exéestamd época, embora com caracteristicas
préprias ja definidas no préprio decretd h637, a saber: 1) capital social variavel; 2)
inacessivel a estranhos; 3) com numero de soOdimogaitlos; 4) no minimo, 7 para sua
constituicdo; 5) solidarios entre si e singularayotacdo; e 6) constituintes de um fundo de
reserva indivisivel com 10% dos lucros dessa cabper Contudo, também nessa lei
verifica-se a previsdo da criagao de federacoesaigerativas.

Cabe ressaltar que, naquele periodo, as cooperamaeviviam somente do servigco
de intermediacao financeira. Os depdsitos dos @®Enlonos é que serviam como matéria-
prima para gerar os empréstimos. A caixa remuneys\depdsitos e cobrava \gpreadpara
realizar o empréstimo. E desspreadjue a cooperativa sobrevivia, ja que as despeaas er
pequenas (PESAVENTO, 2010). Essa funcéo vital pagaonomia, ainda € destacada como
o principal servi¢co a ser executado e que justdiexisténcia de uma cooperativas, como no
trecho abaixo:

Desde que foram fundadas, as cooperativas de @rédérceram um papel de
agentes de desenvolvimento econdmico e social, @léncolocar a moeda em
circulacdo, cumprindo uma de suas principais fusg@se economia. O contato de
guem queria poupar com quem queria investir reguléam uma expressiva reducao
do tempo para o individuo, representando 0 queodaténstitucional chama de

reducdo do custo de transacao;ou seja, diminuigdethpo necessario para a
realizacdo de uma transacdo econémica (SICREDQ&119-20).

Contudo, ja em 1925, essas cooperativas sentiraracassidade a aprimorar sua
carteira de empréstimos e buscaram reunir seusitlieaéE com essa finalidade que a Unido
Popular do Rio Grande do Sul é criada. ConformenRego (2010), € com essa central que a
ideia de centralizar os procedimentos comuns, ezredustos para as cooperativas, se
operacionaliza e se institucionaliza.

Em 31 de dezembro de 1925, a Lei 4.984 exime apd&lativas de Creédito do tipo
raiffeisen e luzzatti de expedir carta-patente e pagar quotas de #scalo e atribui ao
Ministério da Agricultura a incumbéncia de fiscaZo. O Decreto 17.339, de 2 de junho de
1926, regulamenta esta fiscalizacdo e atribui efdaao Servico de Inspecdo e Fomento
Agricola, dentro desse Ministério (BRASIL, 1925). ¥inculo com o Ministério da
Agricultura tem origens historicas, conforme esatam o0s pioneiros, associados dessas

primeiras cooperativas:
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As cooperativas de crédito foram criadas em furd@® dificuldades que o povo
tinha na época. N&o tinha nenhuma instituicdo fiema e o pessoal guardava seus
recursos em casa.lmagine o agricultor Ia no intetiima estrada péssima. N&o
tinha uma conducéo para vir para cidade. [...] @tegenxergava, tinha noticia, de
agricultor plantando ja com um trator. O agricyltambém tem seu sonho: mas
gquando é que eu vou ter? A cooperativa de créditmoe assim: o agricultor
precisava comprar uma vaca. Entdo, ela financiguela vaca. E isso chamou a
atencado da comunidade como um todo: - mas comaiécfiegar 14, pegar um
dinheiro para um ano, dois anos, pagar e tal néfRjue o banco ndo financiava
essas coisas. (SICREDI, 2010k).

Foi nesse ambiente que foi legitimada a criac&oridaeira central, com a unido de 18
cooperatias singulares, procurando financiamenedratores e até da propria terra para
producdo agricola. Em 19 de dezembro de 1932, ge@e®2.239 revisou a funcéo, a
natureza e as caracteristicas das Cooperativas rééitcC e, ainda, estabeleceu novas
operagdes financeiras possiveis de serem realinadass instituicdes.

De modo especial, 0 Decreto 22.239 define, no gtmtéegal, as caracteristicas
necessarias para uma instituicdo ser considerada agoperativa do tipgaiffeisen ou
luzzatti. A partir desse decreto, as cooperativas saod#uifis em: de crédito agricola; de

crédito matuo; populares de crédito urbano e pfimis, de classe ou de empresas:

Art 2° — As sociedades cooperativas, qualquer que sejanatureza, civil ou
comercial, sdo sociedades de pessoas e ndo daigapie forma juridica sli
generis, que se distinguem das demais sociedades peldsgoaracteristicos que
se seguem, ndo podendo o0s estatutos consignasigide® que os infrinjam.

Poucas caracteristicas foram alteradas na defirdgocooperativas existentes no
Decreto 1.637, de 5 de janeiro de 1907. Contudanai@o legal de 1932, tais caracteristicas,
que ja constam definidas nos incisos 8arfigo, é adicionada de “area de acéo determinada”
Isso significa que as cooperativas possuiam unsdjgéio de atuacao, ndo podendo estender-
se para além disso. Cooperados de outras locatidideriam formar novas cooperativas.

O Decreto 22.239/32 definia o documento que atestasa origem: 0 ato constitutivo,
que podia ser uma deliberacéo presente na atanstmmento (contrato) particular ou uma
escritura publica, desde que explicitasse onde/diGa sede desta sociedade, qual era seu
objetivo econémico, quem eram seus associadosig g@m suas regras de funcionamento,
ou seja, seus estatutos. E explicito nessas regrasconstava a area de atuagdo da
cooperativa.

Adicionalmente, o Decreto 22.239/32 apresentava uwilassificacdo para as
sociedades cooperativas, porém que nao se esgetavsi. Assim, de acordo com esse
Decreto, existiam as seguintes categorias prirgig@icooperativas: 1) producéo agricola; 2)
producao industrial, 3) de trabalho; 4) de benafh@nto de produtos; 5) de compras; 6) de



178

vendas; 7) de consumo; 8) de abastecimento; Médita; 10) de seguros; 11) de construcdo
de casas populares; 12) editoras e de culturaeattell; 13) escolares; 14) mixtas; 15)
centrais; e 16) cooperativas de cooperativas (@edes). Cabe ressaltar que todas essas
cooperativas tinham explicitados, nessa lei, sbéjetivos. Foram definidos os objetivos para

o ramo de Crédito:

Art. 30 - As cooperativas de credito tém por obfefprincipal proporcionar a seus
associados créditos e moeda, por meio da mutualieaa economia, mediante uma
taxa modica de juros, auxiliando de modo particldapequeno trabalho, em
qualquer ordem de atividade na qual ele se maejfestja agricola, industrial,
comercial ou profissional e, acessoriamente, ponlésmer, com pessoas estranhas a
sociedade, operacfes de crédito passivo e outragase conexos ou auxiliares do
crédito.

E vélido comentar que o Decreto 22.239/32 foi redog em 1934, por meio do
Decreto24.674, exigindo de todas as CooperativaSrddito autorizacao para funcionar no
Brasil. Outra adigdo importante no Decreto 24.6para o fim de nosso estudo — é o Artigo
26, que trata das federacoes.

Segundo esse artigo, as federacbes tém como abjetimcipal: 1) organizar os
servicos em comum e partilhar das vantagens doogdmlescala; 2) regular as transferéncias
de associados; 3) permitir que um associado uskzeem condi¢cbes especiais, dos servigos
proporcionados por outra cooperativa; 4) mantersanaico de assisténcia técnica e inspecéo
das cooperativas filiadas; e 5) representar essagerativas perante os poderes publicos
constituidos. A institucionalizacdo dos objetives dederacdes € um estimulo a constituicao
delas.

Ja em 1 de agosto de 1938, o Decreto24.674 fogeslmpelo Decreto-lei 581, que
revigorou o Decreto 22.239, passando “para o Minstda Fazenda a incumbéncia de
fiscalizar as cooperativas de crédito urbanas, emalot as cooperativas de crédito rural sob
fiscalizacdo do Ministério da Agricultura” (PINHEGR 2006, p. 38). Em 1943, o Decreto
22.239 é revogado pelo Decreto-lei 5.893 que ratam Ministério da Agricultura a tarefa
por fiscalizar todas as Cooperativas de Créditdependente do tipo. O & do Art. 3 da

referida lei estabelece o seguinte:

§ 2 Quando as operactes da cooperativa estiveremdinadas, por lei especial, a
autorizacdo e fiscalizacdo de outros 6rgédos fesleque ndo o Ministério da
Agricultura, serd este ouvido antes da autorizgg@i@ o funcionamento ou da
aprovacao da reforma dos estatutos.

Em 1945, foi sancionado o Decreto-I€i h293. Por esse decreto, ndo somente a
fiscalizagcdo como também a autorizagc&o para sauoitgmento passa a ser responsabilidade

da Superintendéncia da Moeda e do Crédito — SUMIaGm 1957, por meio do Decreto



179

41.872, as Cooperativas de Crédito — e qualquea cobperativa que atue nesse segmento —
“ficam também sujeitas a fiscalizacdo da SUMOC,gne se relacionar as normas gerais
reguladoras da moeda e do crédito, baixadas peterG@’ (BRASIL, 1957, art. 1, p.1).

Tal decreto corrige uma distorcéo legal que fasiit a criacdo de cooperativas de
crédito em detrimento de instituicdes bancéariasaklstorcédo criava a possibilidade para as
instituicbes bancarias, que ndo tinham condi¢cBeebder autorizacdo para se constituirem
como tal. Dada a exigéncia dos o6rgdos reguladdresilados ao Ministério da Fazenda,
comecavam suas operagBes como cooperativas oucegpdravam. Essa corregdo €
justificada na entrevista com o Sr. Roberto Rodsguex-ministro da agricultura, ex-
presidente da OCB, da ACI e um dos lideres do menimno Brasil:

Eu defendi a vida inteira a governanca no coopésaid. [...]. A cooperativa de
crédito, se ndo tiver seriedade, quebra. [...]. €goebrou antes da revolugédo, antes
do Banco do Brasil, antes da SUMOC. O governo fgadie SUMOC] tinha que
fechar cooperativas de crédito e com razéo.

Em 13 de agosto de 1951, foi sancionada a Lei 1lqii2transforma a Caixa de
Crédito Cooperativo no Banco Nacional de Créditmgarativo — BNCC, controlado pela
Unido, com 60% de seu capital vinculado ao Ministda Agricultura. Os outros 40% eram
subscritos pelas cooperativas. Por meio do BNCCpaperativas que captassem depdsitos a
vista podiam ter acesso a compensacao de seuseshegunercado financeiro. Por sua vez,
em 16 de julho de 1957, o Decreto 41.872 estaheleaseu Artigo

As cooperativas de crédito e as que tiverem “Segic€rédito” independente da
fiscalizacdo exercida pelo Servico de Economia RdmaMinistério da Agricultura,
para atender ao fim colimado, ficam também sujeitasfiscalizacdo da
Superintendéncia da Moeda e do Crédito, do Minestda Fazenda, no que se
relacionar com as normas gerais reguladoras daameetb crédito, baixadas pelo
Governo.

Na pratica, esse decreto institui uma fiscalizagéis rigorosa das Cooperativas de
Crédito por parte do Governo. Contudo, o ServicdEdenomia Rural — SER continuava,
ainda a ser o 0rgao que regula e normatiza esstligbes no Brasil. Em 3 de agosto de
1961, foi constituida a Federacdo Leste Meridi@@alCooperativas de Crédito — FELEME,
com o propésito de fomentar o Cooperativismo dedi@rénutuo no Brasil. Essa federacéo
foi desmembrada, em 1985, em quatro outras: asaRderacdo das Cooperativas de Crédito
do Estado de Sdo Paulo — FECRESP, Federacdo daer@ivas de Crédito do Estado do
Rio de Janeiro — FECOCRERJ, Federacdo Mineira dagetativas de Eonomia e Crédito
Mutuo — FEMICOOP e Federacdo de Cooperativas dedicia e Crédito do Estado do
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Espirito Santo — FECOCES, localizadas, respectintaneem Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Minas Gerais e Espirito Santo (CONFEBRAS, 2013).

Mais tarde, essas federacdes séo incorporadaseptnrals de Cooperativas de Creédito
mutuo, a saber: Central das Cooperativas de Crdditedo Paulo — CECRESP, Central das
Cooperativas de Crédito do Estado do Rio de Jare@&CRERJ, Central das Cooperativas
de Crédito do Estado de Minas Gerais — CECREMGIerdrél das Cooperativas de Crédito
Mutuodo Estado do Espirito Santo — CECREST. Dessasais originou-se a rede SICOOB
(SICOOB, 2013). De acordo com Meinen (2012, p. ,105)

[...] a trajetoria promissora do cooperativismo aeédito brasileiro, entretanto,

comecou a sofrer forte revés por volta de 1965ndoaem razéo da reformulacéo
da legislacdo bancaria, em que foram fortementstigi@dos os bancos oficiais

como instrumentos canalizadores de recursos pareampo, 0s Orgdos de

normatizacéo e de controle decidiram restringiresmianeira o espectro societario e
operacional das cooperativas. Nao bastasse a aecefgllatéria e a opcgéo

privilegiada pelas instituicdes financeiras puldicao sistema de crédito rural,

alguns administradores, especialmente de coopasadio tipo Luzzatti, resolveram

destoar dos melhores padrfes de gestédo. Issoamdmifn que, nos anos seguintes,
sucumbisse a quase totalidade das outrora soliigilas e Uteis entidades

associativas, incluindo todas as cooperativas aisngntdo em atividade.

Contudo, a evolugéo do marco legal, conforme séewmn atualmente,deu-se a partir
da promulgacdo da Lei Federal 4.595 de 1964. Dess®, as Cooperativas de Crédito, em
seu Artigo 55, passam a jurisdicdo do Banco CedwoaBrasil, para fins de “autorizacédo de
funcionamento e fiscalizacdo”. Sob a batuta do Babentral, as Cooperativas de Crédito
passam a serem regulamentadas — em sua constiifdocionamento — por meio das
comunicacdes emitidas por essa instituicdo. Secidnamento passa a ser regulado pelos
normativos emitidos pelo Banco Central. Seus detraings seguem a mesma tramitacao
das outras instituices financeiras.

Na verdade, no campo econdmico, a sociedade lrasdenvivia com choques
externos com aumento de precos e planos econonpeoseduziam a oferta de crédito e ndo
coibiam a inflacdo. “As principais fontes de fineamento eram os depdsitos a vista e 0s
recursos publico, mas ambos estavam em situacdicacra inflagdo determinava a
predominancia dos depdsitos a prazo, e os choguesanomia limitavam a disponibilidade
de recursos externos” (SICREDI, 2010b, p. 07).

Véarias resolugcbes seguem procurando enquadrar arepaf a pratica e o
funcionamento dessas instituicbes. A Resolucdo&12@ de dezembro de 1965, trata da
integralizacdo do capital por parte do associads lichites para manutencédo de liquidez, das

operagles financeiras permitidas para aquele moneemos documentos necessarios para
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serem fiscalizados pelo Banco Central. O paragf#ifadessa resolucdo indicava o momento

gue se avizinhava:

As instituicfes de que trata esta Resolucdo deyerdadenciar a paulatina extingéo
das atividades creditérias exercidas por suas saisur agéncias, filiais,
departamentos, escritorios ou qualquer outra esmlridependéncia existente, ndo
sendo permitida a parte desta data a realizaggoalguer renovagfes ou operacdes
novas, que retardem o definitivo encerramento taslades mantidas fora da Sede
Social da cooperativa.

Esse momento ficou conhecido como a “era do nde’pddata-se da fase, na histéria
brasileira, em que foi implantado o regime de e&oeo Governo Militar. Os efeitos desse
momento politico conturbado € sentido na econororanpeio do aumento da inflacédo, o
baixo crescimento do PIB e a elevacdo da dividareat Varias instituicdes financeiras
cooperativas e nado-cooperativas sucumbiram nesgalpe Conforme SICREDI (2010a, p.
27).

Entre as restricdes impostas pela lei no 4.598yast impossibilidade de participar
da compensacédo de cheques, formar centrais ollidey. Para agravar a situacéo, a
taxa de juros com que as cooperativas podiam reraune depdsitos a prazo era
inferior a das outras instituicbes financeiras, carhserva Mario Kruel Guimarées,
um dos principais articuladores da retomada do e@dipismo de crédito na década
de 80. ‘Chegou a um ponto tdo drastico que os lsaestavam pagando, em
determinada época, 70% a 80% sobre os depositoaza, e as cooperativas de
crédito s6 podiam pagar 6%’.

A Unica vantagem das Cooperativas de Crédito, datde as demais instituicoes
financeiras, residia por conta do BNCC, que tem fpmlidade proporcionar assisténcia
crediticia, financeira e técnica as cooperativasleFacdes e Confederacbes de Cooperativas
em funcionamento no Pais (Af)4Essa instituicdo promove as cooperativas promoaado
“isencao tributaria ampla e irrestrita de quaisgugrostos, taxas e emolumentos federais,
estendendo-se-lhe a que beneficia as coopera@B&ASIL, Decreto 52.093, Art.%p. 1).

A Resolugdol5, emitida em 28 de janeiro de 1968bjras Cooperativas de Crédito
de receber depdsitos de outros agentes econdmieosa) sejam associados e nao distribuir
“eventuais sobras apuradas em balancos semesttais’.Resolucdo 27, de 30 de junho de
1966, fixa condicbes para esses depdsitos e dbdigio das sobras. Para completar o
conjunto, a Resolucdo 99, de 19 de agosto de 18&8pelece algumas caracteristicas
essenciais para Cooperativas de Crédito Ruralaadgr maioria da época. O presidente-
executivo do Banco Sicredi e um dos lideres cotipesias da €poca, retrata, desse modo,

aquele periodo:

De 1964 até 1978 foi um periodo suficiente parasgudesmontasse, totalmente, um
sistema bem-estruturado que ja havia no Rio Grdndgul. A primeira dificuldade
dizia respeito aos mecanismos de trabalho: tinhareecooperativa de crédito, mas
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ela ndo podia praticar operacGes bancarias. Ma80#ée do sistema financeiro era
operado por instituicdes financeiras publicas. Adz Reforma Bancéria reduziu a
praticamente zero a atividade das cooperativaséikita.

Os efeitos do Decreto 22.239 sao revogados defniente com o Decreto-lei 59, de
21 de novembro de 1966, que “define a politicaaradido cooperativismo, cria o0 Conselho
Nacional do Cooperativismo e da outras providéficiesse decreto, além de definir as
caracteristicas essenciais que deviam possuir oofzerativa para ser considerada como tal,
assegura-lhes o direito e a obrigacdo da expré€saperativa”.

De acordo com o Decreto-lei 59/66, as atividadesrda Cooperativa de Crédito s6
podem ser exercidas por entidades “exclusivameocteistituidas para essa finalidade e
deverdo ser “subordinadas, na parte normativa, asé&ho Monetario Nacional e na parte
executiva, ao Banco Central da Republica do Brggitt. 8°, p. 3). Conforme SICREDI
(2010a, p. 29):

As restricdes legais resultaram em um processdicpue conhecido como autofagia

das cooperativas de crédito, que, ao perderem @spagmercado, passaram a
consumir suas proprias reservas. Diante dessextontepatrimdnio passou a ser o
fator que determinaria a sobrevivéncia da orgaéizaéo longo das décadas de 60
e 70 as cooperativas foram, gradativamente, fechaneds portas, até que, das 67
Caixas Rurais atuantes no Rio Grande do Sul, agghakegaram a 1980.

Em 16 de dezembro de 1971, o Decreto-lei 59 é itwiost pela Lei 5.764, o atual
marco legal do cooperativismo no Brasil. Tal maestabelece, em seu artig8, 4ue
“cooperativas sdo sociedades de pessoas, com &maireza juridica préprias, de natureza
civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas paesiar servicos aos associados, distinguindo-se
das demais sociedades” por caracteristicas eseciitm resumo, a Lei 5.764 manteve todas
as caracteristicas originalmente previstas para 38 de instituicdo ao longo dos marcos
regulatérios anteriores. Adicionalmente, a areaatleacdo dessas instituicbes passa ser
limitada “as possibilidades de reunido, controferacdes e prestacdo de servi¢os”.

Outra diferenca em relacdo ao Decreto-lei 59/66deesia autorizacdo para as
cooperativas constituirem centrais, federacdesnéederacbes novamente. A Lei 5.764 de
1971 autoriza a criagao de centrais ou federagdpartir de trés cooperativas singulares e de
confederacdes, a partir de, pelo menos, trés fedesaou centrais.

Suas funcbes sdo, respectivamente: 1) gerar epea#a 0S servicos comuns das
cooperativas singulares, “integrando e orientangss satividades, bem como facilitando a
utilizacdo reciproca dos servicos” (Art. 8); e yiéntar e coordenar as atividades das
filiadas, nos casos em que o vulto dos empreendasdranscender o ambito de capacidade

ou conveniéncia de atuacao das centrais e federa@ie 9).
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O Presidente-executivo, administrador principal udda central, na época, em sua
entrevista, resumiu a oportunidade criada com & [7&4/71.:

Foi naquele momento que nés conseguimos, entdaniaeg uma parceria bastante
expressiva — com a atuacdo regional do Banco dailBrapassando para a
cooperativa de crédito o financiamento dos pequeprosiutores por meio de
repasse. Em dois anos de trabalho, de uma mégialdieo que ndo passava de 30
por més na cooperativa, nds passamos a ter uma mhiédia de 200 a 300 pessoas.
De chegar a ter 1000 pessoas na cooperativas rtarabde um processo de custeio,
por exemplo.

Em 27 de outubro de 1980, por iniciativa da Federatas Cooperativas de Trigo e
Soja do Rio Grande do sul — FECOTRIGO, e em supsrii€ncias, era criada a Cooperativa
Central de Crédito Rural do Rio Grande do Sul — EORER-RS. Era a primeira central de
cooperativas depois determinado o Governo Milifarmada a partir das cooperativas
singulares remanescentes da era do “ndo pode”trgtee o Quadro 18. De acordo com
SICREDI (2010b, p. 14):

Uma das primeiras atribuicdes da Cocecrer-RS fpaedir o cooperativismo de

crédito, atraindo associados e fomentando a crialgiamovas cooperativas. A
estratégia era aproveitar os vinculos ja existem®@® 0 cooperativismo no

agronegocio, criando uma cooperativas de créditocada uma das cooperativas
agropecuarias do Rio Grande do Sul.

Em 1982, j4 existiam mais 22 cooperativas assogjad@m das 9 cooperativas
fundadoras. Em 1983, somavam-se 40 cooperativaslamas a COCECRER-RS. Nesse
periodo, varios acordos foram criados e implemeastadh compensacao dos cheques foi
conveniada com o BNCC, as cooperativas foram iatlg horizontalmente, na tentativa de
obter escala e minimizar o risco de liquidez, tamlséo integradas verticalmente por meio da
central “que passou a desempenhar uma funcéo htaizocoordenando as praticas comuns
as cooperativas” (SICREDI, 2010b, p.18).0 Presilentcutivo do Banco Sicredi, um dos

articuladores dessa negociacao, explica as coaquobtidas:

Para que estas cooperativas funcionassem elastgtia ter mecanismos proprios
de instituicdo financeira bancéaria. Por exemplogngissdo de cheques. Se tem
depodsito a vista tem que ter cheque. S6 que pdm c®que ser aceito na
comunidade, precisa ter circulabilidade, ter sistefa liquidacdo. As cooperativas
de crédito ndo integram sistema proprio de compdasale cheques e outros
documentos até hoje, e precisava de um banco paea i5so. Ai entra o BNCC.
Este banco foi quem nos deu — por meio de convéanipossibilidade de fazer com
gue os recursos que nés captassemos em depdésitapudessem ser utilizados
pelos associados com um cheque que levava a md€EL B, consequentemente,
integrava o sistema de liquidez [nacional].

O atual presidente da Sicredi Nordeste RS, umaalgserativas mais antigas da rede,
resumiu esse momento historico, no video que acohapa trajetéria do Sicredi (SICREDI,
2010K):
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A credibilidade comecgou a ser passada. Até ent@da cooperativa fazia o que
queria. Lembro que nds iamos no municipio vizirgara pagar uma conta com o
cheque da nossa cooperativa, na época Credir@ edel era aceito. As pessoas
perguntavam se existia aquilo. Quando a gente cmmecfalar que ja era um

sistema, que tinha uma central por tras para dekemy o pessoal comecou a falar:
Vai ter futuro!

Apesar de definir e delimitar, de maneira bem nyaigcisa, alguns conceitos
relacionados ao funcionamento e a atuacéo das @ivas, a Lei 5.764 mantém aquilo que
foi definido no Decreto-lei 59, no que diz respéiteegulacéo e supervisdo das Cooperativas
de Crédito. Essas instituicdes continuam sob adadais do Banco Central do Brasil, sendo
realmente integradas ao Sistema Financeiro Nacap@ a Constituicdo de 1988, que trouxe

consigo uma nova forma de tratar o cooperativisbomforme Pinheiro (2006, p. 43):

O artigo 5 da Constituicdo Federal derroga a Lei5.764 nagar que condiciona o
funcionamento das sociedades cooperativas a papuivacao do Governo. Porém,
as cooperativas de crédito continuam dependentgséléa aprovacdo do Banco
Central do Brasil para funcionar, por forca do d&p no artigo 192 da Carta
Magna.

Ao inserir-se como “Instituicdo Financeira” no $isa Financeiro Nacional, as
cooperativas resgatam a autonomia para realizasacées no mercado financeiro. A partir
do lobby promovido pela OCB durante a Assembleia Const#yie com a insercédo de
dispositivos pro-cooperativismo na constituicad €88, o Cooperativismo de Crédito passa a
desfrutar de uma legislacédo que Ihe proporcioneomaitonomia em seu funcionamento.
Consequentemente, suas instituicdes voltam a sedasger no pais. Conforme Perius (2001,
p. 28),

Vé-se que 0 cooperativismo teve cinquenta anositgevencionismo estatal, cujo
periodo vai de 1938 a 1988. O novo marco divisoumecooperativismo ndo mais
tutelado pelo Estado inicia, com seus primeirosiess antes da Constituinte de
1988. [...]. A caminhada pela independéncia dagpe@iivas face ao governo,
culmina no X Congresso Brasileiro de Cooperativeslizado em Brasilia,

simultaneamente a fase mais aguda do processo niitGimte Brasileira. Nesse
evento foram lancadas as bases da autonomia eatgesifio das cooperativas.

Em 20 de janeiro de 1985, por iniciativa da Orgagéo das Cooperativas do Estado
do Parana — OCEPAR e inspirada nos resultados d@ECBER-RS, foi fundada a
COCECRER-PR. Constam nos atos constitutivos dageesiéral, aprovados somente em
1987 pelo BACEN, trés centrais de cooperativasrddygdo e 10 cooperativas singulares de
crédito, todas elas de Crédito Rural.

O crédito rural e, particularmente, os agricultoeesuas cooperativas agropecuarias
foram, também, a porta de entrada para o coopmrativde crédito em Mato Grosso e Mato

Grosso do Sul, as novas fronteiras agricolas da pairicultores, principalmente originarios
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da Regido Sul, ao abrir essas novas fronteiragajam os conceitos de cooperativismo
apreendidos naquela regido. E inspirado nessdsdesdque, ambas em 1989, séo fundadas a
COCECRER-MT e a COCECRER-MS. Um dos agricultoréidex cooperativista da regiao,

explica as motivacdes para implantacao das coopesam Mato Grosso:

Os recursos do governo eram muitos escassos gegacaltura,e nés éramos uma
regido (Sorriso-MT) que necessitava de muito recuMos tinhamos tudo para
fazer. nossas areas eram mato. NOs precisavamnghaercalcarear, comprar as
maquinas. A ideia da cooperativa de crédito fica@mue o recurso da safra ficasse

na comunidade e retornasse para financiar a néissgade agricold SICREDI,

2010Kk)

Uma particularidade reside em relacdo a COCECRER-MS8, entdo, todas as
cooperativas que faziam parte dessas centraisagarigem rural. A COCECRER-MS foi a
primeira central a associar uma cooperativa urban@ooperativa de Economia e Crédito
Mutuo dos Servidores da Universidade Federal daNmaibsso do Sul, conforme explica seu

presidente, em entrevista:

Nossa cooperativa é a mais antiga do EstadoNps]tinhamos naquela época 4 ou
5 cooperativas de crédito mituo — que era o nome @uBACEN mesmo
determinava para as cooperativas urbanas. [..,). dAhistéria é essa: nossa
cooperativa foi criada em 1988, eu sou um dos fioas dela. A COCECRER foi
fundada em 1989, entdo nossa cooperativa é anteG@CECRER. A partir de 93,
94 a nossa cooperativa comegou a buscar uma cpateake filiar. Tentou-se criar
uma central de crédito matuo.Naquele tempo crigveestrais de crédito rurais — as
COCECRER - variosEstados criaram suas centrajs.A.nossa cooperativa era a
que tinha o maior patriménio do Estado, era maigg q somatorio de todas as
outras. NOs fizemos, entdo, um pacto, em que idaajodar a todos e eles nos
ajudariam.

Antes de 1988, vigorava um regime de excecao, egmas que limitavam a operacéo
e a expansao das cooperativas. O marco desseccergara as Cooperativas de Crédito — foi
a Lei 4.595/1964. Entre as principais limitac6epastas por essa lei as cooperativas estava: a
impossibilidade de participar do sistema de comgpgis de cheques, de formar centrais
cooperativas ou de ter filiais.

Esse novo Governo iniciou um processo de abertar@abnomia brasileira, com
vérias reformas institucionais. Em 21 de marcoudbgano, por meio do Decreto 99.192, o
Governo iniciou o processo de extingdo do BNCC eocaperativas com operacdes de conta-
corrente passaram a compensar seus cheque e mamsedepositos no Banco do Brasil.O
Ex-Presidente da OCB, Sr. Roberto Rodrigues, unadasiladores de uma alternativa a esse
desafio, explica os projetos institucionais altéues daquele momento, em entrevista:

Uma das ideias era a criacdo de um Banco Cooperafiv] O que nos
pretendiamos era a privatizacdo do BNCC, que eossa mais facil para fazer, pois
0 BNCC ja existia. Para nossa surpresa, foi quadadidor extinguiu o BNCC...
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Ficou um vazio... [...] Entdo as cooperativas dédito, que pretendiam ser

substitutas ou agéncias do BNCC, ficaram érfasras um acordo com o Banco
do Brasil, pois as cooperativas de crédito depemdia BNCC para compensar seus
cheques. O Banco do Brasil sob o aval do Bancor@lgrdssou a ser o0 mecanismo
de compensacao das cooperativas de crédito. Egtérpariéncias que adquirimos
com a transicdo entre 0 BNCC, o Banco do Brasilaésra apoio que a FAO nos

deu, foi que nos permitiu [montar] os bancos coatpers brasileiros.

Foi a partir desse momento que se inicia, efetivienea histéria do Sicredi como
movimento Cooperativo no Brasil. As estratégiakggiam sido sonhadas, algumas acdes ja
haviam sido desenvolvidas. O esgotamento de um ImdeeEstado, o advento de um novo
Governo e, mais particularmente, a extincdo do BN@&Gporcionou o estimulo final
necessario. O atual presidente-executivo do Barmeds, que esteve presente nas mesas de

negociacao durante esse momento, o resume da tgeganeira:

Isto custou, novamente, um retrocesso de - eu alderia dizer de quantos anos -
para [evolucdo das instituicfes] as cooperativasrédito. A partir de entdo, nés

tivemos que nos submeter, obrigatoriamente, a umvéroo de compensacdo de
cheques com o Banco do Brasil. Ali nascia a enltrada que levou o sistema a se
conduzir sob duas matizes: 1) efetivamente toream® braco operacional do

Banco do Brasil; ou 2) afirmar que o Estado Brasilpassaria a ser um Estado de
livre comércio, economia de mercado, democrati@mgassaria a ter papel mais de
regulacdo e menos de operacdo. E que as empresdse @las as sociedades
cooperativas, seriam um instrumento para o suckEssse proprio Estado.

Conforme registros da Sicredi (2010d, p. 05), de%888, as cooperativas da
COCECRER-RS vinham substituindo antigas maquinassieever por computadores e
implantando sistemas de informacdo automatizadesesE sistemas eram negociados,
desenvolvidos e padronizados pela central. O prdxasso foi a implantacdo de uma marca
Unica: a marca SICREDI. Contudo, “a estratégiaetenvolvimento do Sicredi foi discutida,
formalmente, na Assembleia Geral ExtraordinarilC@CECRER-RS, do dia 18 de maio de
1990".

Naquele periodo, decidiu-se, em Assembleia, camtransultoria para construir e
implementar um plano de agédo, no sentido de unificgpropaganda e o marketing das
cooperativas filiadas a COCECRER-RS. Segundo ogiimPresidente da Confederacéo

Sicredi, em entrevista para Sicredi (2010d):

Nés tinhamos uma mensagem muito bem-feita, muitdrutesada, era
inquestionavel a atividade bancaria por meio daspextivas de crédito.Nés
tinhamos muitos produtos e servicos, s6 que, na Herfazer a divulgacdo, em
nome de quem? Para contemplar todos os anunci@ntgeciso consumir grande
parte do tempo do comercial com uma lista de 20tipgs diferentes. O custo e a
confusdo provocada nos telespectadores convendielei@ncas da Central de que a
adocéo da marca Unica era inadiavel.

Portanto, foi a partir da necessidade de se cner marca forte, com altos padrdes de

operagao e governancga, no estilo de uma redeégt@t que nasceu o Sicredi. Tal concepcéo
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foi germinada dentro da COCECRER-RS e seguida @EIEECRER-PR. Posteriormente,

com o avanco da fronteira agricola, novas coopastiem Mato Grosso do Sul

(COCECRER-MS) e em Mato Grosso (COCECRER-MT), tambderiram ao movimento.
Assim, em 11 de marco de 1992, o Banco CentralrdsiBedita a Resolucao 1.914

que disciplina “a constituicdo e o funcionamente daoperativas de crédito”, ampliando sua

autonomia. Das inovaglOes constantes nesta normaeedigem respeito ao foco desta

pesquisa, tem-se que:

a)

b)

d)

E vedada a constituicio de Cooperativas de Créldittipo “Luzzati”. Existem
agora dois tipos legais de cooperativas: de ecanenerédito mutuo e de crédito
rural. Cooperativas agropecudrias com sec¢do déai@doperativas mistas) que
ja existem podem continuar funcionando.

As operagOes passivas permitidas para as coopmatv seja, suas fontes de
capital, deverdo ser agrupadas em: depdsitos & dspositos a prazo e recursos
de instituigOes financeiras.

As operacoes ativas permitidas para as cooperativaseja, suas aplicacdes de
capital deverao ser agrupadas em: desconto destitabertura de crédito simples e
em conta-corrente, crédito rural, repasses de sesude instituicdes financeiras e
adiantamento a depositantes.

As operacles acessorias permitidas para as coopsraiu seja, outros servicos
gque a cooperativa pode desempenhar seriam: cobdantjtulos, recebimento de
pagamentos (desde que conveniados), correspondigateceiro no pais e

custodia.

Os depositos voluntarios das cooperativas sO pode@realizados no Banco do
Brasil. A excegao fica condicionada ao caso deedstir agéncia do Banco do
Brasil no municipio da cooperativa ou quando esgén@a nao estiver

funcionando, e

As cooperativas s6 poderdo participar do capitalceletrais e federacdes de
cooperativas e empresas que, “permanentementderpregrvicos ou fornegcam
bens indispensaveis a cooperativa” (BACEN, 1992, B@, inciso I, p. 11).
Cooperativas, segundo esta norma, s0 poderdo ipartide outras instituicdes
financeiras, caso seu capital seja constituido mi@j@mente pelo sistema
cooperativo.

Conforme Sicredi (2010d, p.09):

A partir da assembleia extraordinaria de 10 depjdka 1992, realizada em Gramado,
no Rio Grande do Sul, a marca Sicredi passou acs#ada como um padrdo para
todas as cooperativas do Sistema. Nesta assertdneli®®m ocorreu a substituicdo
do nome Sistema Integrado de Crédito Rural do Ran@ do Sul — Sicredi/RS

para Sistema de Crédito Cooperativo — Sicredi. AceCrer-RS recebeu a

denominacéo Central Sicredi RS. Além de estabelgaoeridentidade visual para as
filiadas, a assembleia de 1992 referendou a imgddist de um novo padrao de
governanca, estabelecendo critérios e procedimewtsnistrativos que deveriam

ser adotados pelas cooperativas do Rio Grandeldo Su
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Assim, quase quatro meses depois da edicdo daug@sol.914, em 1992, surge o
Sistema Sicredi, enquanto sistema integrado deecatyas. Na continuidade da solucéo

encontrada, iniciam-se as fases apresentadas rivdR&

Quadro 20 Evolucéo das estruturas e do ambiente lalgde 1992 a 2008.

1992-2002 2002-2008
® &' | Adogdo da marca Sicredi em todas as cooperativagorizacdo para o Banco Sicredi transformar-se
2 é’ integrantes do sistema. Constituicdo do Banhem banco multiplo. Aquisicdo e criacdo de outras
3 Cooperativo Sicredi e outras instituicdes. Integoacinstituicdes.
® de outras centrais.
@)
5 | S
QJI PR +Cooperativas singulares do RS e SC
o oo i raMT
8 -gooierat?vas s?ngulares noMs
COCECRER MT - . no SP
py) Depois Central
8 SICREDI ) «Central Sicredi RS
(] «Central S?trejz :[l;
COCECRER MS - R o !
ey
= -
- «Confederagio Sicredi
Central SP
Q§J Resolucao n° 1.914, de 11/03/1992. Resolucao n° 3.106, de 25/06/2003.
g | Decreto 99.192 de 21/03/1992. Resolucao n° 3.140, de 27/11/2003.
© | Resolucdo n° 2.193, de 31/08/1995. Resolucao n° 3.253, de 16/12/2004.
cg Resolucdo n° 2.608, de 27/05/1999. Resolucdo n° 3.321, de 30/09/2005.
= | Resolugédo n°® 2.771, de 30/08/2000. Resolucdo n° 3.442, de 28/02/2007.
Resolucdo n° 2.788, de 30/11/2000.
Resolucdo n° 3.058, de 20/12/2002.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Quase 90 anos apOs a abertura da primeira Coofeei Crédito do sistema, em
1902, que a evolucéo das instituicbes de governdessa rede ocorre de forma mais intensa.
O acordo de governanca aprovado na Assembleiadedingria de 1992 consiste em: adocao
de marca uUnica (visual interno e externo padromigad padronizacdo da estrutura
administrativa, remuneracéao (colaboradores e diteg, produtos, servicos e operacoes.

A necessidade de adotar um padrdo de comunicacaapalgar suas atividades na
comunidade é que deu inicio a constru¢do do SicGaditudo, foi da necessidade primordial
de ganhar escala, diminuir seus custos (principatinde transacao, jA que 0s servicos em
comum eram desenvolvidos pela Central) e viab#sgar competitivamente, com seus
concorrentes diretos que essas cooperativas boseardegracao.

O modelo de integracdo adotado, como se vera pmstente, descende das melhores
praticas encontradas nos outros paises: a fornts@ma rede estratégica, conforme consta

nos Quadros 5 e 6 do referencial tedrico. Cabealtassjue esse modelo ndo vinha sendo
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somente desenvolvido no Canada,como se viu nasard@ caso do Movimento Desjardins.
E, também um modelo desenvolvido na Italia e nanalgha, berco de origem dos imigrantes
que fundaram as primeiras Cooperativas de Crédit&idtema Sicredi, conforme se pode
verificar no Quadro 6 e ao longo deste topico.

Na mesma reunido da Assembleia Extraordinaria d@EXXRER-RS, de 10 de julho
de 1992, foram aprovados 0s principios norteadestratégicos (visdo, missao e valores) em
conjunto. O planejamento e a supervisao seriamuzdols pela central com participacdo de
todas as cooperativas, assim como a administratgaackira da liquidez dessas cooperativas.

A nota a seguir, extraida das comunicac¢fes ofidamide, ilustra 0 momento:

Na medida em que implantavam os novos padrdes @pesads, as cooperativas
constatavam, na pratica, os beneficios econdmittidos com o ganho de escala. A
integracéo vertical, com todas as singulares igeeths pela Central, e a integracéo
horizontal, com a padronizacdo dos servicos, toma¥arma, com resultados
visiveis para os dirigentes e associados (SICREIIQ, p. 11).

A ideia do Banco Cooperativo ja era amplamentelgada e aceita por parte dessas
cooperativas. Essa ideia vinha da primeira tergatle criagcdo, em 1987. Conforme
Schardong, em sua entrevista, a rede precisavaucnidoanco para “resolver o problema de
compensacdo de cheques e outros papéis no Sicreali’iniciativa, contudo, nao foi
autorizada pelo Banco Central, em virtude da lagé&b da época. No Brasil, de acordo com a
Lei 4.595/1964, tal funcdo sO6 é possivel ser raddizem um organismo denominado

“Banco”, conforme ilustra o seguinte trecho:

O principal motivo para a frustracdo do projeto @gaordem legal. A legislacdo da
época nao permitia que as cooperativas tivesseomtoote acionario de um banco.
A Lei do Sistema Financeiro Nacional [no 4.595/]9@&terminava que os bancos
tivessem o acionista controlador definido, na fordeapessoa fisica (SICREDI,
2010d, p.24).

Em 31 de agosto de 1995, foi editada a Resolu¢cE®32.em que € permitida a
“constituicdo de bancos comerciais com participag@clusiva de cooperativas de crédito
singulares, exceto as do tipo ‘luzzati’, e cenfra@am como de federacdes e confederacdes de
cooperativas de crédito” (BRASIL, 1995, Arf, p. 1). Por forca dessa norma, e de maneira
diferente da instituicdo concebida para o MovimelD#sjardins, esses bancos comerciais
seriam constituidos sob a forma de uma sociedadl@raa de capital fechado, exclusivo das
entidades cooperativas.

No Movimento Desjardins, em que a instituigb hocque intermedia as transacdes

com o mercado financeiro, tal instituicdo € consida uma cooperativa. A legislacdo ocorreu
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acompanhando a evolucdo da rede. Nas palavrastim &residente da OCB e um dos

principais articuladores do movimento no Brasil:

Aos poucos, nés fomos obtendo aberturas que parmés cooperativas de crédito
avancar um pouco mais no cenario financeiro biiesild instituicdo Banco Central
parece que é uma coisa abstrata, mas ndo €. Orea¥deito por pessoas. Entéo, o
qgue houve no Banco Central, e também no Banco dsilBE que um grupo de
técnicos entendeu a mensagem das cooperativas édéocde serem aliadas,
substituindo o papel dos bancos que ndo queri@micidades menos importantes
do ponto de vista econbmico. Entéo, quando as pgsspxergaram isso, estas
instituicbes se moveram na direcdo do apoio daperativas de crédito. [...].
Ninguém acordou de repente! Foram pessoas intédigehonestas, democraticas
gue entenderam que o cooperativismo poderia seelemento a mais para poder
gerar um bem estar coletivo maior.

Em 16 de outubro de 1995, foi constituido o BaesicrEm 17 de abril de 1996, esse
banco é autorizado a funcionar pelo Banco Cenmlcooperativas que possuiam sobra de
liquidez substituiram aquelas que estavamdeficit na capitalizacéo inicial do banco. Ele
iniciou com um capital integralizado de R$ 7,5 ddh e controle acionério exercido pela
Central, antiga COCECRER-RS. Segundo o SICREDIQB0f. 31), os principais objetivos

e funcbes do Bansicredi eram:

a) Realizar o planejamento financeiro do Sistema,daimo a administragdo dos
niveis de liquidez e dos riscos.

b) Identificar, desenvolver, formatar e difundir prtmhie servicos (pesquisa de
mercado, gestdo financeira) e procedimentos mel@gidos (plano de metas,
lancamento de produtos)

c) Acessar linhas de crédito para o Sistema

d) Viabilizar a integracdo das filiadas e demais emtas parceiras ao Sistema de
Pagamentos Brasileiro

e) Operar o fluxo financeiro do Sicredi, e

f)  Administrar, em escala, os recursos financeiroSidtema.

Em 13 de dezembro de 1996, a adesdo da COCECREfMiPBrmalizada em
Assembleia Geral. As liderancas do cooperativismddrana, realizando estudos para criar
seu proprio banco, perceberam ser mais econdmiemtajoso aderir ao banco ja criado. O

posicionamento dos lideres cooperativistas do Raaoontra-se ilustrado no trecho a seguir:

A posicdo da Central foi apoiada pela Ocepar, gesde aquela época, incluia
representantes do cooperativismo de crédito ertis dirigentes para estimular o
crescimento do setor no Parana. Conforme relatesigente da Ocepar, Jodo Paulo
Koslovski, a entidade se envolveu diretamente mapciacdes, acreditando que a
integracdo com o Bansicredi seria benéfica parastad ramos do cooperativismo
paranaense.

Para a Central do Parana, um dos efeitos maiseigsila participacdo societaria no
Banco Cooperativo foi a reducao de custos obtiaga cacesso a compensacéo de
cheques. “Pagou-se o capital do Banco Cooperativanenos de um ano, sé com a
economia que fizemos, eliminando o custo que timisacom a compensacao feita
pelo Banco do Brasil”, destaca Adao Vilmar de Qfize
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Da mesma forma, os ganhos com as aplicacdes fimasigmdiam ser amplificados.

“A remuneracdo do colchdo de liquidez passou ansgor, porque 0S recursos das
cooperativas eram aplicados diretamente pela mesaomkracdes do Banco

Cooperativo”, explica Oliveira (SICREDI, 2010d, 8-04).

O ingresso das COCECRER-MT e MS ocorreu logo depams 1996 e 1997,
respectivamente. Em 1996, no entanto, ja haviaamrato da COCECRER-MT para o0 uso
da marca Sicredi. “Essa marca s6 era concedidagsamoperativas que atendiam alguns
requisitos, que nos tinhamos estabelecido, coptasidente da Central Sicredi Mato Grosso”
(SICREDI, 2010e, p.16). Aos poucos, as normas pdwacionamento das cooperativas nos
padrdes do Sicredi foram implantadas e as cemqtasisaram a denominar-se Centrais Sicredi.

Apesar de a Resolugdo 1.914/1992 ser a primeirgsa@plihar, integralmente, “a
constituicdo e o funcionamento das cooperativagéldito” pelo Banco Central, varias outras
se seguiram, aprimorando a norma, a saber: 2.6081,23.058, 3.106, 3.140, 3.321, 3.442,
3.859 e 4.020. A Resolucdo 2.608/1999, para 0 gieressa a essa tese, “atribui as
cooperativas centrais o papel de supervisionar ntidnamento e realizar auditoria nas
cooperativas singulares filiadas” (PINHEIRO, 20065). Esse passo foi fundamental para
uma maior institucionalizacdo do sistema e a coac® uma rede estratégica de
cooperativas,conforme descrevem Desrochers e Fig20D@5).

A atual confederagdo surgiu em 31 de margco de 2@00@es chamada de
Confederacdo Interestadual das Cooperativas ligadaSicredi, agora essa instituicdo de
governanca denomina-se apenas Confederacdo Si&edi.propodsito é “intensificar e
padronizar diferentes procedimentos e permitir @l@agho dos servicos aos associados do
Sicredi” (SICREDI, 2010e, p.27).

Na pratica, a confederacdo centraliza servi¢os radtrativos e de sistemas de
informacéo para as cooperativas, “especialmentearess tributaria, contabil e de folha de
pagamento” (SICREDI, 2010e, p. 27). O presidentzetvo do Banco Sicredi e da

Confederacéo, na entrevista realizada com o pestprisa resume da seguinte maneira:

Tudo o que poderia ser terceirizado pela cooperagigla central, pelo banco, pela
administradora de cartes... Tudo que é passivetdfeito em outro lugar tem que
ser feito na Confederacao! Ela é proprietaria ddroede processamento de dados
do Sicredi. Ela é responsavel pelo desenvolvimdasprocessos tecnoldgicos e de
comunicacdo que envolvem transacfes eletronicanprotessadas. Ela processa
todas as transacbes de todas as cooperativasZk ¢antabilidade de todas as
cooperativas.Ela faz a folha de pagamento de tadasmpresas. E, assim, ela
recolhe os tributos de todas as empresas. E o nmssimo compartilhado de
prestacao de servicos!

Diferentemente da Federacdo Desjardins, que atumo cOrgdo principal de

fiscalizacdo e governanca da rede, a Confederag@edb centraliza e fornece servicos



192

comuns necessarios a todas as cooperativas da @mdudo, naquele momento, a
Confederacdo Sicredi atuava também como 0rgéo atedi gestdo e governanca.
Posteriormente, com o adventotalding SicrediPar, essa funcéo |Ihe é transferida.

Em 30 de novembro de 2000, a Resolucao 1.914 fws oma vez, flexibilizada com
a edicdo da Resolucdo 2.788. A partir desse momeffaégultada a constituicdo de bancos
comerciais ou bancos multiplos ao controle das eajiyas. Em agosto de 2001, o Banco
Sicredi é transformado em banco multiplo esua démagéo passa a ser Banco Cooperativo
Sicredi S.A.

Até o final deste trabalho, em fevereiro de 20JiAda ndo surgiu a possibilidade
juridico-institucional de uma instituicdo finaneeiter acesso aos meios de pagamento com

outra forma juridica que ndo a de uma sociedadeimad Assim, o Banco Sicredi,

[...] por sua vez, passou a desempenhar, de formis mitida, o papel de
coordenador de negdcios, com énfase no desenvaltonde produtos e servicos e
na administracdo em escala. Ja a coordenacao mpedadicou por conta da
Confederacao, enfatizando a evolucdo da tecnottgjiaformacao e dos processos
operacionais. Desde que foi implantada, a Confederaoltou-se para a atualiza¢éo
juridica, normativa e institucional, zelando pe&senvolvimento uniforme entre as
cinco centrais estaduais (SICREDI, 2010e, p. 30).

As duas instituicoead hoccriadas tém fungdes definidas: enquanto o Barata tto
negocio, a confederagdo cuida de prover os sereigosomum. Assim, o Banco Sicredi trata
de 4 segmentos de atividades: financeiro, comemiétlito e administrativo. As economias
de escala nos negdcios financeiros ocorrem no bakhcoonfederacdo, resta cuidar da
plataforma de Tecnologia de Informacéo, padronizagestdo e fornecer 0S servigos
administrativos em comum.

As economias de tributos oriundas do “ato coopeyatadvém da confederacéo,
conforme explicita seu presidente, em entreviséa:Confederacdo foi constituida com o
objetivo de: tudo o que é servico comum as coopesat ao banco serem prestados por ela
por uma questao de reducéo de custos na medidasgué ato cooperativo”.

Em 2002, as cooperativas do Estado de Sdo Pauloiporadas a Sicredi por meio
da Central Sicredi SP, e também surge o Conselpecisizado de Crédito — CECO da
Organizagéo das Cooperativas Brasileiras — OCBIng#tuicéo, apesar de néo fazer parte do
Sistema Sicredi, tem importante efeito sobre astungdes do sistema, na medida em que
comeca a atuar como um canal para as demanda®dpsrativas de Crédito no BACEN.

O CECO contruibui para aprimorar as regulamentaddesetor. Entre 2002 e 2004,
surgem varias resolugdes que contribuem para paqgio das Cooperativas de Crédito
com o0s outros agentes financeiros do Sistema Feran®Nacional - SFN. Dentro desse
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processo de abertura, destaca-se o papel das E&EE®©I3.058, 3.106, 3.156 €3.106. A
Resolucdo 3.058 de 20 de dezembro de 2002 pernpitiitas Cooperativas de Crédito fossem
formadas por outros grupos, que nao apenas agdiéoarural e de crédito matuo.

A Resolucédo 3.156 permitiu as Cooperativas de @rézhntratar correspondentes
financeiros em igualdade de condicdes com outrastuicdes financeiras, enquanto a
Resolucdo 3.106 permitiu a constituicdo de coopaatde livre-admissdo em localidades
menores. Conforme SICREDI (2010f, p. 28),

[...] a livre admissdo significou, para o Sicredim novo direcionamento dos
negécios, com uma atuacéo focada tanto nas neadssido publico urbano quanto
do publico rural. O Sicredi deixou de ser visto comma instituicdo financeira
ligada ao agronegécio, assumindo a imagem de ugamiaacado capaz de atender a
qualquer pessoa, independentemente de sua loéalizggografica ou atividade
econdmica.

Houve, efetivamente, uma grande reorganizacio mpesgsdo. As centrais foi dado o
papel de fomento, supervisao, fiscalizacéo, audirepresentacdo politica-institucional das
cooperativas filiadas. S&o das Centrais que chegademandas, e € por meio delas que sao
disseminadas as estratégias e informacdes.

Outras organizacdes estao inseridas nessa reda.dsg cooperativas singulares, das
centrais de cooperativas demarcando regifes gemgafle atuacdo e da confederacéo
integrando todas as centrais, 0 Sistema Sicredititon nesse periodo, o banco multiplo, a
corretora de seguros, a administradora de consorao administradora de bens, a
administradora de cartbes e a fundacéao.

A corretora de seguros teve suas atividades irasiath 2001 subordinadas ao Banco.
Em 2001, o Banco Cooperativo Sicredi iniciou sudigipacdo na Administradora de Cartdes
de Cartbes dos Bancos Cooperativos (SICREDI, 204.0f12). Essa administradora era
compartilhada pelas duas maiores redes de Coomeyake Crédito do Brasil: a rede Sicredi e
a rede Sicoob. Em 2006, a Administradora de Caftiigstalmente incorporada pelo Banco
Sicredi e passou a denominar-se “Administrador@aledes Sicredi Ltda”.

A fundacéo, de onde provém a maioria das poligcpgomocdes para organizacdo do
quadro social, foi adicionada em 2006 (SICREDI,Z0)1Até 2008, seus mandatarios eram
0S mesmos designados para liderar o Banco e a d&af#o. Sua constituicdo adveio da
necessidade de conscientizar seus cooperadosatangi existente entre a Cooperativa de
Crédito e um banco comercial de sociedade anénima.

Em 2006, também entrou em operacdo a primeira aginasidora de consorcios de
Cooperativas de Crédito do Brasil: a AdministradibeaConsorcios Sicredi. Essa instituicao,
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constituida no ano anterior, tem a principal fung&oadministrar os consorcios oferecidos
aos cooperados do Sistema Sicredi. E mais umandsisuicbes subordinadas ao Banco
Cooperativo Sicredi e mais um dos produtos ofeoscpbr esse banco aos seus cooperados.
No ano de 2007, sdo realizados os estudos quarmigma nova fase no processo de
reestruturacao da rede. Novamente, em busca denama capacidade competitiva a rede de
cooperativas Sicredi cria novas instituico@d hoc que modificaram sua Estrutura de
Governanca. De acordo com o relato dos executivemareegados destes estudos, em
entrevista, essas modificacbes tiveram o objetigobdscar capital para fazer frente ao
processo de expansdo e alavancar suas operacOpsatida, tal modificagdo adicionou uma
instituicdo compersonalidade juridica distinta dasperativas, conforme explicita o trecho a

seqguir:

Em 2007, um grupo de executivos do Sicredi deseauoum estudo visando
projetar a capacidade da estrutura financeira skei®a para sustentar o crescimento
ambicionado pelas cooperativas para os préximosardds. Segundo o diretor
executivo de Administracdo e Financas e vice-peega do Banco Cooperativo
Sicredi, Fernando Marchet, a area financeira doc8ataborou o estudo com trés
diferentes enfoques: a capacidade do Sicredi dererar seu capital, subordinando
sua analise aos riscos que O sistema estava exgostapacidade da estrutura
patrimonial do Sicredi para alavancar seu cresdinena existéncia de liquidez
propria para financiar as operacfes dos associadeastentar a expansdo do

Sistema. [...]. Essas andlises consideravam, ama@argimento de um novo perfil
de associados, caracterizado pela presenca cresteepessoas ligadas as atividades
urbanas. [...]. As conclus@es do trabalho conduiiéatificaram a necessidade de

uma adequacdo mais significativa, com ajustes @geionais e na governanga, que
definiram um projeto completo de reestruturacd€RHDI, 2010g, p. 06).

A Sicredi Participacdes S.A. — SicrediPar é umolaingcom personalidade juridica de
Sociedade Anénima cujo capital é integralizado el@operativas e pelas centrais. E por
meio dela que as instituicdad hocséo geridas e controladas.

A partir de 2008, entdo, é que a rede de coopeamaBicredi passa a ter a formacgéo
adquirida no Quadro 21, com urhalding controlando todo o sistema e mandatarios eleitos
para o Conselho de Administracdo dela. O trechtaigdo de uma entrevista com um dos
articuladores dessa instituicdo, a época diretecwivo de administracdo e finangas e vice-
presidente do Banco Sicredi, explicita 0 processuisdrio:

Nés constatamos que para garantir harmonia ao jardm estrutura financeira
versus o crescimento almejado era preciso umarag#oestrutural, organizacional.
Propusemos, entdo, um novo modelo organizaciondk egovernanca para o
Sistema, que precisava respeitar as peculiaridimlessso tipo societario, que é ser
cooperativa. Devia, também estar focado no assmc@atmitindo que os donos do
empreendimento tivessem acesso aos produtos ecergue foram buscar na
cooperativa, mas que também garantissem o seuinedéeEm disso, era necessario
gue esse modelo estivesse alinhado as melhorésagrdb mercado financeiro de
atuacao das cooperativas de crédito no Brasil enaondo”, explica Fernando
Marchet (SICREDI, 2010g, p. 07-08).
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Além do Banco Cooperativo, da Confederacao, da &giwle das instituico@sl hoc
criadas durante a primeira fase de reorganizacadced, adiciona-se a essa uma nova
Sociedade Anbnima que ir4 controlar as demaistungiies. Todo o capital utilizado pelo
banco e de origem nas cooperativas é transferidm paSicrediPar. A partir de 2008, é a
SicrediPar que controla o Banco e demais instiagc&onforme Sicredi (2010g, p. 09), este
modelo societario tem inspiracdo nas redes de Caiyms de Crédito da Franca e da
Holanda.

Toda a rede ganha mais flexibilidade para aceitadesdo de novos parceiros e o
ingresso de capitais. Com o advento da Sicredi®anas tradicionais de capitalizacéo - via
mercado de capitais - passam a ser possiveiscamainte. Contudo, o principio democratico
do cooperativismo fica afetado, na medida em que s@ndatarios ndo sao todos eleitos e
originados da rede de cooperativas. Novos mandaténrgem nos organismos internos dessa
rede, na medida em que sao firmadas novas pareeigessam capitais que ndo possuem

origem na rede de cooperativas.

Quadro 21 Evolucéo das estruturas e do ambiente lalgde 2008 até o presente.

2008 — presente
;_',:' Criada a Sicredi Participagfes S.A. e firmada per@®m o grupo holandés Rabobank.
@]
= sl ;
g 1 P————— - 1 1
B i (RABOBANK—T™Banco | | correToraDE ||
o 1 | AUDITORIA T COOPERATIVO SEGUROS 1
g — - lNTE:iNA ..-----.'_I.-. SICREDI | T :
o A C| o CENTRAL i i ADMINISTRADO- | 1
o S 0 SuL ! 1 MEMBROSDO | ! ™]_RA DE CARTOES | !}
& 0 ' i e={ CONsElHO | § [conreDERACA] I i
> 2 : 1 1 | GICREDIPAR) | F="]__SICREDI ADMINISTRADORA | }
o) £ L] CENTRAL | I s | =] DE CONSORCIOS | 1
c||E PRse [ - S I :
I Ha 3 SICREDIPAR | _[Dretoria Ly _J FunpAcAo ADMINISTRADORA| 1
A T CENTRAL | |} SA EXECUTVA | 1 2.CHED —1__ DEBENS !
D | | MT/PARRO [T T ' 1
v i ;o : i
(0] 1 1 1 1 1
s é | [TCenTRAL | |1 | Soessesses - !
BRC CENTRO
i CONSELHO ADMINISTRATVO
' SICREDI |
1 1
H 1
T T T T T T T T T T T T T T T :
§ Lei complementar n® 130, de 17/04/2009.
g | Circular n® 3.457, de 02/07/2010.
% Resolucédo n° 3.859, de 27/05/2010.
Q Resolucédo n° 4.020, de 29/09/2011.
= | Resolugéo n° 4.243, de 28/06/2013.

Fonte: Dados de pesquisa (2013)
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O banco cooperativo € a instituicdd hocmais afetada, na medida em que esses
capitais buscam os rendimentos gerados por meigumhkitos e servigos oferecidos pelo
banco e suas instituicdes controladas. Novameraenstituicdo responsavel pelas transacoes
da rede, que precisa aumentar sua escala e dindauaustos de transacdo, em que séo
centradas as atencdes e o capital dos parceiros.

A SicrediPar recebeu a missdo de “coordenar aigafirdos objetivos estratégicos e
econdmico-financeiros do Sicredi e pela deliberagéopoliticas de compliance, ética e
auditoria” (SICREDI, 2013, p. 19). E por meio darSdiPar que os objetivos elencados pelas
cooperativas e discutidos nas centrais sao foradiiz em politicas e metas para toda a rede.
Essa é a instituicdo de coordenacdo e controleeda €, & semelhanca da Confederacdo
Desjardins, aolding do Sicredi € composta de poucos organismos, a:sati&onselho de
Administracdo, o Conselho Fiscal e a Diretoria kitiga.

O trecho, a sequir, extraido dos livros que retnadarajetoria oficial da rede, ilustra a

decisao:
Na avaliacéo do diretor executivo de Administragd€éinancas e vice-presidente do
Banco Cooperativo Sicredi, Fernando Marchet, o gssg de reestruturacdo
facilitou o acesso do Banco Cooperativo ao merdadmceiro e de capitais. Um
dos objetivos de todas essas mudancas era fazeguem Sicredi fosse visto como
um conglomerado financeiro. Com essa configurag@o,nimeros do Ssitema
passam a ser corporativos, de fato. Com isso, abrjamelas de oportunidades, que
nos permitem atacar as questdes que detectamogigeamodesse processo.A
participacdo formal das cooperativas no processs@#o da SicrediPar passou a
acontecer por intermédio do Conselho de Adminitacencarregado do
planejamento e do controle de todas as empresdsreiro grau vinculadas ao
Sistema. O Conselho é composto por 12 membrosio®le destituiveis pela

Assembleia Geral de associados, com mandato uwhificde trés anos e com
possibilidade de reelei¢do (SICREDI, 2010g, p. 3p-1

A partir da fundacdo da SicrediPar, as funcbes dladaBanco e a Confederacéo
foram aprimoradas. Enquanto a Holding centralizavplanejamento e a organizacdo do
sistema, 0 Banco provia os servicos financeiroxagperativas e os estudos relativos a
conducéo do negdcio liolding A confederagéo restava a funcéo de prover “ogceesr as
empresas e as entidades que integramo Sicrediggaosentos de informatica e administrativo
e nas areas tributaria,contabil, folha de pagameatopras e logistica” (SICREDI, 2013, p.
19).

Em 17 de abril de 2009, surgiu uma primeira lei goele ser comparada #awt
respecting financial services cooperativiis Canada: a Lei 130 que dispde sobre o “Sistema
Nacional de Credito Cooperativo”. Trata-se de uen&specifica para tratar das Cooperativas

de Crédito na sociedade brasileira. A partir désisaas Cooperativas de Crédito passam a
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estar inseridas, legalmente, ao SFN e submetenefiajtivamente, ao Conselho Monetério
Nacional — CMN e ao BACEN.

Ao CMN é dado poder para definir os requisitos easlicoes que uma Cooperativa
de Crédito precisa possuir para ser considerada dain os tipos de atividades que elas
podem desenvolver, os riscos a que podem se submagtentidades que podem constituir e
vincular-se e as maneiras pelas quais poderdo cmapperdas eventuais. Por conseguinte,

ao BACEN, da-se a atribuicéo de fiscalizar e regagadefinicdes impostas pelo CMN:

§ 1° O exercicio das atividades a que se refere odnbdisdo caput deste
artigo,regulamentadas pelo Conselho Monetario Natie CMN, estd sujeito a
fiscalizacdo do BancoCentral do Brasil, sendo apkés as respectivas entidades e a
seus administradores as mesmassancdes previstéeyyisacdo em relacdo as
instituicdes financeiras.

Assim, em 2 de julho de 2009, foi promulgada a @Wac 3.457, permitindo as
cooperativas singulares e as centrais de coopasatparticipar diretamente, para fins de
liquidacdo” nos sistemas de liquidacdo e compensdgaBACEN. Trata-se de uma nova
conquista para o setor, ja que agora e na pra&ilea,assumem condi¢cdes semelhantes as
oferecidas as outras instituicdes financeiras baascéBACEN, 2009, Art. 1).

Quase um ano depois, em 27 de maio de 2010, o ONidva — por meio do voto
CMN 35/2010 — e o0 BACEN promulga a Resolucdo3.8%8 ‘@ltera e consolida as normas
relativas a constituicdo e ao funcionamento de ewtivas de crédito” no Brasil. Essa
resolucdo € uma compilacdo da evolucao de todasties resolucées (BACEN, 2010).

Em 2010, firmou-se um contrato comRabo Financial Institutions Development
RD. A partir desse contrato/convénio, essa ingfiniinternacional “adquiriu 30% da
participagdo acionaria do Banco Cooperativo Sitr€8ICREDI, 2010g, 22). O RD néo
apenas acrescenta capital para alavancar as opgragois alguns de seus executivos
assumem posices dentro das estruturas centragevienanca da rede. Duas cadeiras no
Conselho de Administracdo da SicrediPar sdo redasva esses executivos, assim como
algumas geréncias dentro do Banco Cooperativo.

De acordo com o Relatério de Demonstracdes Finasc€&ombinadas, produzido
pelo Sicredi em 2013, o principal fruto dessa p@ce o “Programa de Assisténcia Técnica,
que visa a troca de habilidades, conhecimento bared praticas entre as duas instituicdes”
(SICREDI, 2013, p. 20).

Em 2011, um novo parceiro internacional aporta tah@o Banco Cooperativo
Sicredi. Trata-se da IFC katernational Finance Corporatignuma instituicdo financeira do

grupo Banco Mundial e com foco no desenvolvimento s@tor privado em paises em
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desenvolvimento. Seu objetivo € “ajudar empresassituicdes financeiras em mercados
emergentes a criar empregos, gerar receitas triésiténelhorar a governancga corporativa e o
desempenho ambiental, além de contribuir para so@asinidades locais” (IFC, 2013). Essa
parceria “permitiu a viabilizacdo de trés operaceéegiity, divida subordinada e o acesso ao
Global Trade Finance Program(SICREDI, 2013, p.20).

Em 29 de setembro de 2011, a Resolugédo 4.020 enpétb BACEN remodelou o
Artigo 37 da Resolucdo3.859, que trata da cenagdi@a financeira das cooperativas
vinculadas a uma rede. Por meio desse artigo, @sateacdes financeiras, que ja eram
realizadas no ambito das centrais cooperativasapas ter limites operacionais vinculados
ao Patrimbnio de Referencia de cada cooperatigulsinfiliada e da central. Tal resolugéao
torna-se importante ao fixar “limites” para as sagdes de liquidez — foco desta tese - entre
as cooperativas singulares.

Em 2012, ocorreu mais uma mudanca nas estruturgsveéenanca da rede SICREDI.
A Central Sicredi SP funde-se com a Central Sicfedi A fusdo ocorre, segundo 0s
executivos e dirigentes da rede, para aumentarcalacsle operacfes das duas centrais,
provocando mais economia nos processos. A rededsipassa a ter, com isso, apenas 4
centrais, a saber: Central Sicredi PR/SP, Centcaé@® Sul, Central Sicredi MT/PA/RO e
Central Sicredi Brasil Central.

Cada Central Sicredi atua coordenando e desenwdmvemna determinada area
geogréafica e as cooperativas que estao fixadaselsagegido. Sob os cuidados da Central
Sicredi PR/SP,atualmente estdo 37cooperativas. mir&eSicredi Sul atua coordenando 50
cooperativas. A Central Sicredi MT/PA/RO traballoancl2 cooperativas e a Central Sicredi
Brasil Central desenvolve 9 cooperativas (SICREDL,3, p.50-51).

4.2.2 O ambiente institucional-legal brasileiro

Conforme mencionado, atualmente, as CooperativaSrddito dispdem da mesma
igualdade de tratamento das demais instituicbeandigiras existentes no Brasil. Essa
prerrogativa encontra-se no Artigo192 da Constiilmidg-ederal Brasileira, que inclui as
Cooperativas de Crédito no Sistema Financeiro Matie atribui a leis complementares sua
regulacéao.

A Lei 5.764, de 16 de dezembro de 1971, constitmiaoco legal vigente no pais. Ela
“define a Politica Nacional de Cooperativismo etiinso regime juridico das sociedades

cooperativas”. Porém, esse codigo legal contempgienas sua forma basica de
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funcionamento: os documentos e organismos intemeosssarios para ser considerada uma
Sociedade Cooperativa — bem como seus objetivagifieacdo — encontram-se descritos
nesta lei. E também essa Lei que sugere as compsragruparem-se em uma rede de trés
niveis, conforme a Figura 20, explicada a seguir:

Figura 20 Estrutura de Governanca em rede definidpela Lei 5.764 de 1971
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Fonte: Giarolaet al2009).

Assim, pela Lei brasileira, uma cooperativa — quaigque seja — s6 podera ser
constituida a partir de um minimo de 20 associagessoas fisicas ou juridicas que,
“reciprocamente se obrigam a contribuir com bensservicos para 0 exercicio de uma
atividade econ6mica, de proveito comum, sem olgedi lucro” (Artigo 3). Ela é chamada
de cooperativa singular ou d&drau.

Essas sociedades cooperativas podem unir-se ene fed@ar centrais ou federacdes
de cooperativas. O objetivo dessas sociedades mivps de 2 grau deve ser o de
“organizar, em comum e em maior escala, 0s senagosOMicos e assistenciais de interesse
das filiadas, integrando e orientando suas ati@sladbem como facilitando a utilizacao
reciproca dos servicos” (Artigo 8). E, exatamepta obter maiores economias de escala e
de organizacdo que as cooperativas dgrau sdo criadas. S40 necessarias, minimamente, 3
cooperativas singulares para constituir uma cooparde 2 grau.

As confederacbes possuem fungdo semelhante asaiseetrfederacfes. Porém,
buscam economias de escala e de organizacdo madinoss casos em que o vulto dos
empreendimentos transcender o ambito de capacidadeonveniéncia de atuacdo das

centrais e federacdes” (Artigo 9). De modo simiks, confederacdes, também podem ser
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constituidas por um minimo de trés sociedades catpas de 2 grau. Assim, naquilo que
transcende as fronteiras de uma instituicdo, esseede possivel de ser formada apenas por
Sociedades Cooperativas no Brasil.

Pela legislacdo vigente, toda e qualquer SocieGadperativa no Brasil deve possuir
um organismo deliberativo supremo, a AssembleialG@r Cooperados, que elege, dentre os
seus, representantes para dois 6rgaos princip&sneelho de Administracdo e o Conselho
Fiscal:

Figura 21 Ambiente Institucional para Sociedades Gaperativas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

O Conselho de Administracédo, auxiliado ou ndo pecetivos contratados, € 0 6rgao
maximo de direcdo e planejamento de uma coopera®eus membros, verdadeiros
mandatéarios dessas instituicdes e eleitos em AdsmmBeral, “ndo serdo pessoalmente
responsaveis pelas obrigacbes que contrairem ene mtamsociedade, mas responderdo
solidariamente pelos prejuizos resultantes de atss se procederem com culpa ou dolo”
(Artigo 49).

Ja o Conselho Fiscal pode ser considerado o 6rg&oma de controle. Esse conselho
€ eleito apenas por meio de Assembleia Geral de seoperados e seus membros tém,
principalmente, o dever de fiscalizar a conduta ¢&rabalhos do Conselho de Administracao.
Ao final de cada periodo, os dois organismos denedanorio a Assembleia Geral:

Os dois conselhos prestam contas a Assembleiaeygerdunir — representativamente
ou nao — todos os associados da cooperativa. Qiadimante, tal reunido deve ocorrer “nos 3
(trés) primeiros meses apos o término do exersiomal” e, convocada pelo Presidente do
Conselho de Administracdo, deve deliberar sobreelagorios emitidos pelos conselhos, a
destinacdo a ser dada pelas sobras (ou perdagetgesrdo periodo), a eleicdo de novos

membros para tais conselhos e a fixacdo dos hoo®rdue estes terdo ao representar os
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associados. Outros assuntos de interesse soaabgerativa poderdo ser inseridos a critério
do Conselho de Administragao.

Alguns assuntos, contudo, s6 poderdo ser deliberpado meio de uma reunido
especifica dos associados da cooperativa. E deadmia Assembleia Geral Extraordinaria
que se relne, também por convocacao do presider@erselho de Administracdo, quando o
assunto for: 1) a reforma do estatuto da coopera) sua fusdo, incorporagdo ou seu
desmembramento; 3) a mudanca de seu objeto ecam&isua dissolucdo e a nomeacgéao de
liquidantes; e 5) as contas do liquidante (art. A8sim, e conforme a Lei 5.764, € necessaria
a aprovacao de 2/3 dos associados presentes nal#isgeGeral Extraordindria para que as
decisfes ali tomadas sejam consideradas validas.

Cabe ressaltar que as Estruturas de Governangedasfipela Lei 5.764 sao de ordem
geral e valem para toda e qualquer Sociedade Cato@erexistente no territério nacional
brasileiro. Especificamente para as Cooperativasrddito, a Lei Complementar130 de 17 de
abril de 2009, completa o conjunto dos principaidigos juridicos que regem sua conduta,
pois se trata do primeiro segmento [de cooperdtigas obtém regulamentacdo prépria
(MEINEN; PORT, 2012, p. 234).

As Cooperativas de Crédito, assim como as demaiguigdes financeiras, seguem
padrées regulatérios determinados nacionalmenteganem ambito estadual, tal como no

Canada. Meinen e Port (2012, p. 235) comentam que,

[...] quanto ao seu conteudo propriamente ditogisdomplementar 130 (LC) inicia,
no preambulo, por reconhecer o Sistema Nacion@lrddito Cooperativo, que, com
identidade institucionalizada, passa a assuminvéelda inédita no contexto do
Sistema Financeiro Nacional. [...]. A designacéo Sigtema tem a ver com a
possibilidade — e a conveniéncia — da integrac&izdmal e vertical (politico-
administrativo-operacional) entre cooperativas dengiro e segundo graus com
vinculo de filiacdo (sistema de dois niveis), odrercooperativas de primeiro,
segundo e terceiro graus igualmente entre si &dBa@sistema de trés niveis),
conjunto esse ainda conectado com outras entidadesnpresas, controladas por
cooperativas de crédito, com funcdes complementares especializadas, de
natureza financeira ou ndo.

Os autores Meinem e Port (2012) alegam que paatip e acompanharam de todas
as negociacbes que deram origem a Lei Complem&Waad09. Conclui-se que, todo o
ambiente legal-institucional brasileiro — apds astibuicdo de 1988, estd sendo modificado,
no sentido de cumprir o §2lo art. 174 da Carta Magna: “A lei apoiar e estima o
cooperativismo e outras formas de associativisiietifica-se, assim, um novo periodo no
crescimento destas instituicbes associativistagegestionadas no Brasil.

O exame do ambiente legal-institucional brasilémma-se importante,na medida em

que estabelece os primeiros “contratos” para quase®rganizacdes desenvolvam suas
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atividades e estabelecam suas redes. A rede Sigedanto, desenvolve suas atividades
tendo como critério e amparo regulador o marcolHiegtitucional atual descrito e analisado
neste item. Conforme descreve o0 coordenador do r2@pento de Supervisdo de

Cooperativas e Instituicbes Nao Bancarias — DESt/Bahco Central do Brasil — BACEN:

O arcabouco normativo brasileiro tem uma espeddidé bastante interessante. No
primeiro nivel de regulamentacéo é sempre a lej. P lei permite que o Banco

Central atue para fazer a regulamentacéo espedti&stema Financeiro Nacional.
Existe uma lei complementar que permite [esta eagehtacdo] no caso das
cooperativas de crédito. [...]. A lei determina peténcias para o Conselho
Monetario Nacional fazer as resolucdes. Depois ajuesolucao da essa diretriz
geral, o Banco Central edita as circulares que a&@ovadas pela diretoria da
instituicdo. [...] E por fim vem aquilo que se clzamie Carta Circular. A Carta

Circular é um detalhamento do que a Circular j&ealis do que a Resolugéo
determinou. Entdo, a Resolugcdo d& as diretrizeSiraular detalha melhor essas
diretrizes sobre o modus operandi e a Carta Ciraden no operacional, como a
instituicdo deve operar.

E, portanto, a Lei Complementar130/2009 que pdgails constituicdo de redes de
cooperativas formando um bloco, “uma espécie deagloarerado financeiro-cooperativo,
assumindo os bénus e os 6nus de uma organizagéa’ (MEINEM;PORT, 2012, p. 236).
Tal condicdo permite as cooperativas acessaremanbog de escala necessarios para
competir com seus concorrentes. Contudo, tambéra #mregam o desafio de criar
“estruturas de governanca’ que lhes permitam, destioamente, dirigir os rumos desta rede.
Outros direitos e deveres |hes sédo asseguradeasaumwttato:

a) Tais cooperativas adquirirem o “direito de acedsaos o0s instrumentos do
mercado financeiro, em igualdade de condicGes costituicbes financeiras
tradicionais”.

b) Segregar, suficientemente, a direcdo estratégicaluzida pelo Conselho de
Administracdo do controle estratégico conduzido pébnselho Fiscal. A Lei
Complementar130 abre a possibilidade da direc@iatégica ser amparada por um
corpo diretivo profissional, com fun¢des executjvasno deveria ser o perfil dos
diretores executivos, previstos na lei.

c) Serem reguladas e fiscalizadas pelo CMN e pelo BAGE mesma forma que as
outras instituicbes financeiras brasileiras. Ao EANCé assegurado o direito de
convocar Assembleia Geral Extraordinaria de assdemcooperativas — dé, 2,
ou 3 graus — todas as vezes que forem detectadasagratiegulares ou forem
identificados fatores que afetem a solidez da ad#&dsupervisionada. Se tal
solidez for afetada por acdes oriunda dos consednoda diretoria — casos de
irregularidade na gestédo destas sociedades cowpsrat este marco legal prevé
sancdes que vao de adverténcias (em casos maiesjracassacao de mandatos,
inabilitacdo para exercer tais funcdes e/ou demordenal (para os casos mais
graves).

d) Serem reguladas e fiscalizadas pelas sociedadpsratiwvas de graus superiores,
ou seja, a sociedade cooperativa tgrau ¢ dado o direito de regular e fiscalizar
as sociedades cooperativas dee 2 graus. As centrais e federacGes (sociedades
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cooperativas de®2grau) é dado o direito de regular e fiscalizacasperativas
singulares (sociedades cooperativas®grdu). A este direito inclui-se o direito de
enviar representantes com direito de manifestag® Assembleias Gerais de
cooperados, 6rgao supremo deliberativo destas damtgs. Inclui-se, também a
possibilidade de participar — em regime de “cogéstmporaria, “sempre que as
entidades sujeitas a intervencgdo (singulares owaignpraticarem irregularidades
ou a sua solidez estiver em risco” (MEINEM;PORT120p. 257).

Percebe-se, pelos mecanismos descritos e analigadeacentes a Lei Complementar
130/2009, que o comportamento oportunista € limitaddiluido por meio da vinculacéo
dessas instituicbes as Estruturas de Governangaricgs com poderes de supervisao,
regulacdo, fiscalizacdo e, em casos extremos,veriedo das Estruturas de Governanca
inferiores. Em ultimo grau, todas as instituic6&s supervisionadas, reguladas, fiscalizadas e

controladas por 6rgao do governo brasileiro.

Ou seja, os “gatilhos” (estatutos e convénio) dewestar previamente armados e
sempre prontos para o “disparo” (instalacdo daéstip”). Medidas dessa natureza,
por ser tomada em situacao critica, deve ser tornad@mente da central ou da
confederacgéo, conforme o caso, em decisdo tomakddéenalmente e sem prevenir a
administracdo da supervisionada. [...]. Nao develada possibilidade de “defesa” a
entidade “assistida” no momento da implantacdo atmyéstdo”, pois do contrario
podem ser perdidas as condicfes que ainda passibitetomar o equilibrio da
cooperativa. [...]. A rigor, ndo caberia a confegéo ou a central pedir licenca para
agir em tais casos. As medidas intervencionistas ¢arater unilateral. Muitas
vezes, ndo ha ambiente para articulacGes ou dilegistosos (MEINEM; PORT,
2012, p. 259).

Ao se tratar dos contratos passiveis de serenzadak pelas cooperativas, cabe
ressaltar que o inciso lll do art.®18a Lei Complementar®nl30 ndo permite ao CMN,
sonegar “o direito de — direta ou indiretamenta (vancos cooperativos, por exemplo) —
oferecer aos seus associados e clientes as opeaG@evicos oferecidos por qualquer outra
instituic&o financeira” (MEINEM;PORT, 2012, p. 258 nesse arcabouco legal-institucional
que foi aprovada, por meio do Voto CMN 035, de #raio de 2010, a Resolucao 3.859.

Atualmente, € essa Resolucao, alterada, em pattes Resolucdes4.020 e 4.243, que
consolidam e regulam o funcionamento das Coopesatile Crédito. A Resolucdo 3.859
constituiu, portanto, o correspondente marco lelgalAct Respecting Financial Services
Cooperativesque regulou as atividades do Movimento Desjaréims Quebec no Canada.
Essa resolucéo, para os fins desta tese, correbavenplementa tudo o que ja foi tratado nas
leis de maior hierarquia especificando alguns misoars. Por meio dela:

a) A constituicdo de uma Cooperativa de Crédito, bemmac a mudanca de sua
constituicdo, s6 poderd ser realizada com a apfiovalp Banco Central que
verificard as possibilidades de reunido, control®peracdo. Sua viabilidade
devera, também ser comprovada, por meio de um plamegdcios, um estudo de
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viabilidade econbémico-financeira e uma projecacedfiutura patrimonial e dos
resultados.

b) Apesar de previstos a constituicdo e o funcionameéas Centrais e Confederacdes
de Cooperativas — e seus respectivos servicosp@evesao, capacitacao e controle
—, 0 Banco Central podera, ainda intervir e reanligapervisdo e controle
diretamente sobre a cooperativa singular.

c) Além das operacdes ativas, passivas e acessoaastps para as Cooperativas,
aguelas vinculadas a sistemas e bancos cooperativosrmitido realizar ou
distribuir, quase toda espécie de transacao realipalos bancos, observados os
limites operacionais vinculados ao patrimoénio deréncia.

d) Outras cooperativas que nao estdo vinculadas atemsis cooperativos podem
contratar tais operacdes nestes sistemas.

e) Seus registros, transacdes e operacdes devemdtxdas, constantemente, seja
por Auditoria Interna ao sistema (oriunda de cemteaconfederacdes), seja por
Auditoria Externa, “realizada por auditor indepemée ou por entidade de
auditoria cooperativa destinada a prestacdo decesrnde auditoria externa”
(BACEN, 2010,Art. 27, 84, p. 13).

Vale destacar que a formacéo e as operacOes dessadades cooperativas devem
observar limites minimos de capital integralizad®atrimoénio de Referéncia — PR. No caso
de centrais, cinco anos apos a data de autorizedeu funcionamento, devera constar, no
minimo, um montante de R$ 60.000,00 (sessentaeait) de capital integralizado e R$
300.000,00 (trezentos mil reais) de PR. No cascamdederacdo, esses valores deverdo se
fazer constar em um ano apos a autorizacao deiseiofiamento.

Para uma cooperativa singular iniciar suas opesag@éntegralizacédo de seu capital
varia de R$ 3.000,00 (trés mil reais) a R$ 10.0DQ¢@z mil reais), dependendo de algumas
caracteristicas. Seu patrimoénio de referéncia ahigbor exemplo, devera apresentar o
montante variando entre R$ 60.000,00 (sessentaani®$ 25.000.000,00 (vinte e cinco
milhdes), dependendo do local em que serd insditulg pratica, o BACEN limita a
constituicdo de Cooperativas sem as devidas coesligperacionais para operar e fazer
transacoes.

A Resolucdo 3.859 e suas sucessoras parciais (lgéssl 4.020 e 4.243) fixam,
também limites para operacdes com os cooperadosgr@salientes. Na préatica, o BACEN
fixa limites para exposicdo ao risco para estasp@@tivas. Essas resolucbes, ainda
preservam o dever do BACEN de impedir o funcionamel® uma sociedade cooperativa,
caso apresente irregularidades indicativas de @mudd ao todo ou a partedo sistema.

De modo diferente ao encontrado em Quebec, ndone lai especificando o
funcionamento e criando instituicbes para o Sist&mceedi. O marco juridico-institucional
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detalha apenas os aspectos gerais aos quais adast#s cooperativas devem seguir. Esses
aspectos valem para todas as sociedades que belestaem no territorio nacional. No
Sistema Sicredi serdo os estatutos e regimentesng# ao sistema que irdo demarcar o
espaco para as transacdes entre as cooperativasseirsstituicoes internas. Eles sao

analisados no proximo topico.

4.2.3 A atual Estrutura de Governanca em Rede

Assim como determina o0 marco juridico-institucioniglente no pais, a rede formada
pelo Sistema Sicredi caracteriza-se por multipteseslades cooperativas, classificadas como
cooperativas singulares (ou degtau), no total de 108; centrais cooperativa2{adgau), em
um total de 4; e uma confederagdo de cooperat®agrau), conforme disposto na Lei
5.764/71. Conforme mencionado, o sistema integtea®uormas juridicas de sociedades
empresariais:

Figura 22 Principais instituicdes Sicredi.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Na realidade, quase todas as formas juridicas gtesvno codigo civil foram criadas
pela rede. Nas palavras do assessor juridico dodBaitredi e de outros 6rgaos de cupula da

rede:

Nés temos quase todos os tipos societarios e uma varias leis, no caso — que
organizam essa minha interacdo sistémica. Eu coraggela [Lei] 5.764. Temos
cooperativas de 1, 2 e 3 graus; todos os tipo®tsoims previstos. A 6.404, que
regula as Sociedades Andnimas. Temos duas: a Blared o Banco Sicredi.
Embaixo do Banco Sicredi eu tenho as Sociedadetddia$ e a fundacgéo [sicredi],
regradas pelo cadigo civil. [...]. Bom, mas demdi&so eu tenho outra coisa- que é
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outra fonte de obrigagdo no nosso pais — que smeacleantrato. Entdo assim, no
nosso sistema tem duas coisas que amarram e @gares leis especificas e os
contratos.

O Quadro 22 relaciona e apresenta a maioria daedaales Cooperativas do Sistema
Sicredi. Cabe ressaltar que a distingdo de redgetativa e corporativa ndo esta presente nos

documentos do sistema:

Quadro 22 Sociedades Cooperativas da rede Sicredi

Ator Ramo de Atuacdo | Descricdo

Confederacdo | Confederagdo de | Responsavel pelo fornecimento de servigos, emasualsegmento de

Sicredi Cooperativas informatica, contabil, tributaria e de folha de gangnto.

Centrais Sicredi| Centrais de Responsavel pelo monitoramento, supervisdo, ogéata
cooperativas administrativo-operacional e, em alguns casospegestdo temporarig

das sociedades cooperativas 8igrau sob sua jurisdigao.
Cooperativas | Cooperativas Responsavel pelo relacionamento, negociacéo eatag@o com 0S
Sicredi Singulares cooperados.

Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Cabe ressaltar que tais sociedades foram criadasfuwocdes centrais especificas
dentro da rede. A semelhanca do Movimento Desjardintras instituicbes foram criadas
pelo grupo para fornecer servigos especificos aparativas. Além de instituicbes de carater
mais vinculado aos principios do cooperativism teamo a Fundacado Sicredi e a Sicredi
Fundo Garantidor, a rede conta também com insbiésigde carater corporativo, vinculadas
diretamente ao negdcio do grupo.

Com excecédo das cooperativas singulares, todastiess onstituicoes fazem parte do
nacleo da rede. Contudo, diferente do caso Degmrdi Confederacdo néo € a instituigdo
hoc responsavel pela direcdo estratégica do movimeAtoConfederacdo Sicredi €
responsavel centralizagdo dos processos gerenoiaisns a todas as cooperativas.

Contudo, é a SicrediPar, uma sociedade empresar@alima de capital fechado, a
instituicdo ad hoc responsavel por harmonizar o direcionamento ésgficd da rede de
cooperativas. Ao Banco Cooperativo fica a respdhdale pelo controle e a

operacionalizacdo do negocio financeiro, confornradro 23, a seguir:
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Quadro 23 Outros tipos societarios da rede Sicredi

Ator Ramo de Atuacéo Descricdo

Sicredi Participacdes| Sociedade Andnima de | Responsavel pela participacéo acionaria no Banco

S.A capital fechado — Holding Cooperativo e em suas controladas. Sua funcaoipeire
do grupo sintetizar o direcionamento estratégico do grupo.

Banco cooperativo Banco cooperativo Responséavel pelas operac¢desrmmed&m cambio, de

Sicredi S.A. carater comercial e de investimentos das coopasagv

cooperados do Sistema.
Fundacao Sicredi Fundacao educacional Responsdleetnstrucéo e implementacéo de

programas educacionais voltados para o desenvattam
e a difusdo do cooperativismo, notadamente o
cooperativismo de crédito.

D

Sicredi Fundos Administradora de fundos Responsavel pela gestao dos fundos garantidores
Garantidores de investimento solidarios que existem entre as cooperativas iategs
do sistema.

Corretora de Seguros Corretora de seguros e | Faz a gestéo dos seguros e da previdéncia privada
Sicredi Ltda previdéncia privada oferecida pelo Sistema Sicredi aos seus cooperados.
Administradora de Administradora dos Faz a gestdo dos cartdes de crédito e de débnecafes
Cartdes Sicredi Ltda | cartdes oferecidos pelo | pelo Sistema Sicredi aos seus cooperados.

Sistema

Administradora de Administra os consoércios| Faz a gestédo dos consorcios oferecidos pelo Sistema
Consorcios Sicredi oferecidos pelo Sistema | Sicredi aos seus cooperados.

Ltda
Administradora de Administra os bens Faz a gestdo do CAS — Centro Administrativo doesiicr
Bens Sicredi Ltda imoveis pertencentes ao | localizado em Porto Alegre.

Sistema

Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Conforme mencionado, apesar de terem personaliflattica diferente daquelas
encontradas na Rede Desjardins, a rede Sicredbétanse estruturou criando instituicdes
especificas, tanto para a direcdo e o controleatégico do Sistema, quanto para o
relacionamento com o mercado financeiro. Dessa dpren instituicdo SicrediPar é o
equivalente funcionalda Federacdo Desjardins tgotnto o Banco Cooperativo Sicredi
equivale a Caixa Central Desjardins.

Trata-se de um complexo de instituicbes que podeesrito e analisado de varias
maneiras. Por essa tese tratar-se de um estudadbas® perspectiva da Teoria dos Custos de
Transacdo, o trabalho ird concentrar-se na relagh®@ as cooperativas singulares (de 1
grau) e duas instituicoesl hoc a Sicredi Participacdes S.A. e 0 Banco Coopearéicredi
S.A. Divergindo do padrao encontrado em Quebec, sdéotrata mais de Sociedades
Cooperativas. O Banco cooperativo, também Sociedati@nima de capital fechado,
intermedia as relagdes das cooperativas singutaraso mercado financeiro.

Neste subitem, tratar-se-a da governanca do sistessan, € a Sicredi Participagdes,
uma Sociedade Andnima de capital fechado, que padsmcdo de formalizar as estratégias
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definidas para a rede de cooperativas. Trata-santge inovacao introduzida na reforma
organizacional realizada em 2008, com o objetivalatar toda a rede de “caracteristicas de
conglomerado econémico”.

A SicrediPar possui estrutura reduzida, com cariatisas hibridas de Sociedade
Cooperativa e de Capital e tem por objeto socigldidicipacdo majoritaria no capital votante
do Banco Cooperativo Sicredi S. A.”, de acordo @mjuilo que consta em seu estatuto social.
Na pratica, ela elege a Diretoria Executiva quedema as principais instituicdas hocque
compdem a rede corporativa do Sistema Sicrediyimdb o Banco Cooperativo. No Artigo.

8° do seu regimento interno, consta que:

As decisGes sobre matérias estratégico-corporatii@asinteresse de todas as
entidades e empresas que integram o SICREDI s&ordpeténcia do Conselho de
Administragdo da SICREDI PARTICIPACOES S/A e set@imadas nos termos e
condi¢cbes estabelecidas no estatuto social desta Regulamento Interno do
Conselho, devendo obter aprovacdo prévia de, nimojri2/3 (dois tercos) das
cooperativas singulares acionistas da companhia.

Sua governanca € um misto com caracteristicas deeddale Cooperativa e de
Capital, conforme se pode perceber na Figura 28gair. Apesar de ser uma Sociedade de
Capital, composta por a¢bes ordinarias e prefemerca analise de seu estatuto social
demostra que esse capital é dividido entre as catdyes centrais e singulares que integram o
Sistema Sicredi e, segundo o Artigd “@s pessoas fisicas que vierem a ser eleitas@ara
Conselho de Administracdo da Companhia”. O Arti§p c®@ntudo, proibe qualquer outro
acionista, com excecdo das cooperativas centraiggodsuir mais de 10% do capital da
sociedade (Sicredi, 2011, p. 2-3).

Nesse contexto, a Assembleia Geral, na forma dadaei Sociedades Andnimas,
compde-se pelos representantes das cooperativasaiser singulares que possuem
participacdo em seu capital. Nessa Assembleia,rmpader é dado as Centrais, visto serem as
Unicas com a possibilidade de deter mais de 10%eagdal da sociedade e, de acordo com
seus estatuto social, “instalar-se-a, em primeimra/gcacdo, com a presenca de acionistas
representando ao menos 25% do capital social coeitadia voto” e sera presidida pelo
Presidente do Conselho de Administracdo(SICREDI228rt. 12, § 2 p. 4).

Como toda Sociedade de Capital, a Assembleia @avabrgao supremo deliberativo
desta instituicdo, responsavel por designar seuscipais mandatarios. Contudo, as
negociacdes para eleicdo destes mandatarios écamsexa que isto eestédo distribuidas no
Estatuto, Regimento interno e Regimento Eleitosthlenstituicdo: 4 conselheiros sao os
presidentes das centrais e 4 s&o presidentes gerativas singulares sob jurisdicdo de cada
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central. Isso significa que a definicdo dessesdaia@mios se da, em um primeiro momento,
no ambito regional da rede, conforme apresentgar&23.

Em nivel local, a rede tem seus mandatarios (Coost# Administracdo e Conselho
fiscal), eleitos a partir da Assembleia Geral Cadig de associados, conforme preconizam os
estatutos e os regimentos internos das cooperabeasante padronizados na rede Sicredi.
Regionalmente, os eleitos para o Conselho de Adimagido das cooperativas singulares iréo
formar a Assembleia Geral Ordinaria dos associat#ss Centrais Sicredi. A participacdo
nessa Assembleia, de modo geral, € atribuicdo dadgoresidente do Conselho de
Administracdo — CAD da cooperativa singular, comerArt. 23 do Estatuto Social da
Central Sicredi Brasil Central, de 29 de marco 0202 “cada filiada sera representada por
um unico delegado com direito a voto, o qual degeré seu Presidente, e na sua auséncia, 0
Vice-Presidente ou delegado da filiada a ser imtigeelo Conselho de Administracao”

Figura 23 Processo de Formacgédo dos mandatérios da@diPar

Nivel local 2,4 milhGes membros proprietarios
¥

108 cooperativas de crédito
Assembléia Geral, Conselho de Administragdo
e Conselho Fiscal de cada cooperativa

LT TSR T PR ATV T l ............................................................

’ . '
Nivel reglonal 0 presidente do
(Cada fiiada é ‘representada por um Unico Assembleia geral das Centrais Cooperativas Conselho de Administragdo
delegado” (geralmente o presidente do CAD | (A5 108 cooperativas sdo distribuidas entre 4 regides, formando cada regido, 1 (eleito) é, automaticamente,
da singular) cooperativa central) membro do Conselho de
* { Administragdo da SicrediPar

Conselho Fiscal de cada uma das 4 centrais Conselho de Administragdo de cada uma das 4 centrais ‘
(6 membros: 1 coordenador, 1 secretario e + 1 efetivos e 3 suplentes) (12 membros: 1 presidentes, 1 vice, 10 conselheiros efetivos e 5 suplentes) l

Cada Central tem direito a 2 assentos no Conselho Eleigdo do 2° representante da Central no CAD da SicrediPar '
de Administragdo - CAD da SicrediPar. ¢ (Os nfembros do CAD elegem, por votagdo simples, o 2’ representante)

....................................... 1

Nivel Nacional

Assembleia geral da SicrediPar |
(Convocada na forma da lei das Sociedades Andnimas, ou seja, somente os representantes
das cooperativas que possuem agdes da SicrediPar)

| v

| Conselho Fiscal da SicrediPar Conselho de administracjo-da SicrediPar
1 (8 membros: 1 coordenador, 1 secretario e + 2 efetivos e 4 suplentes) (12 membros: 4 presidentgsd0 CAD das centrals +

4 presidentes dgafhgulares + 4 eleitos)

Diretoria Executiva: ‘ ,/ -
- Presidente-executivo (Banco, Confederagdo e Fundagéo) Diretoria: EC:arT;ég de Assessora':nentot:
- Diretoria de Administragéo e Finangas (Banco) Presidente do CAD Af: driator?alc: g::fﬂ;’:‘ac’; e
- Diretoria de Tesouraria (Bqnco) <1 (Diretor-presidente)e, | [ Rkces. mpllance,
. Dgretor!a de Economia e Rlsco§ (Banco) vice-presidente do CAD | | Eh dos, Oarniidorss
- Diretoria de Produtos e Negdcios (Banco) (Diretor-vice-presidente) Oastlo P ,C diba
- Diretora de crédito (Banco) [ o
- Diretoria de Tl e Operagdes (Confederagdo)
- Geréncia de Educagdo Cooperativa (Fundagdo)

Fonte: Elaborada pelo autor (2013)
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Ao formar a Assembleia Geral das Centrais, os marida das cooperativas
singulares definirdo o CAD e o Conselho Fiscal —deéBsa instituicdo. De acordo com o
estatuto das Centrais, harmonizado nas 4 cenkigigmtes, é funcdo da Assembleia Geral: 1)
revisar e aprovar a prestacado de contas do CAEgz2y a destinacdo de sobras ou o rateio
das perdas que ocorrerem na Central; e 3) elegsrrepresentantes (leia-se, mandatarios) e
fixar seus honorarios.

Visto que o capital da SicrediPar é de propriedpdecipalmente da Central Sicredi e
dado que a Assembleia Geral, composta pelos repaeses das cooperativas singulares, € o
orgao supremo da Central, pode-se inferir que, ssewbleia Geral da central, também estao
compostos o0s acionistas da SicrediPar.

O somatério das Assembleias Gerais ordinarias dagais €, por conseguinte, a
Assembleia Geral dos acionistas da SicrediPar.oTardssim que, ao eleger o presidente do
CAD da Central, também se estd elegendo um dos mendn CAD da SicrediPar.
Conforme estabelece o § do Art. & do Regulamento Interno do CAD da SicrediPar: “Os
Presidentes das acionistas controladoras [leisestr&@s Sicredi] sdo considerados membros
natos do Conselho”.

Contudo, a definicdo do Presidente de uma cooparsiigular - o 2representante da
Central no CAD da SicrediPar - ndo se da no andat decisdes da Assembleia Geral da
Central. Tal mandatario é eleito em reunido do Cdd Central, e escolhido entre seus
membros, conforme estabelece 0>&1® mesmo Art. § do Regulamento Interno do CAD da
SicrediPar:“Quatro integrantes do colegiado devestareno exercicio da presidéncia de
cooperativas singulares, integrantes do Sicredi e€onstas da Companhia”.
Consequentemente, é do CAD das 4 (quatro) cemuaisaem 8 (oito) dos membros do CAD
da SicrediPar.

Assim, além dos oito conselheiros eleitos pelagr@snSicredi, o CAD da SicrediPar
recebe até 2 conselheiros “externos”, oriundos dgo® sistemas cooperativos ou de
parceiros em empresas controladas pelo Sicrediegse modo, uma maneira de aceitar que
parceiros ingressem em seu negocio sem, contudiderpe controle da rede. A manutencao
do controle provém dos Conselhos de Administraggmnais, das Centrais Sicredi, do qual
se originam 80% dos conselheiros do CAD da SicexdiP

De acordo com o estatuto padronizado para as erdrde competéncia do CAD da
Central: 1) estabelecer as orientacdes estratégiess a Central; 2) supervisionar o
desempenho econdémico-financeiro das cooperatiagsilares filiadas; 3) resolver conflitos e

conciliar interesses entre as filiadas; 4) supem& o0 desempenho dos executivos
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designados para cumprir 0s objetivos estratégiaierminados pelo CAD; 5) autorizar
contratacdo de operacdes de crédito com outrasuigdes financeiras; 6) estabelecer as
normas de controle das atividades da Central, bmmododas as politicas e diretrizes de
controles internos; 7) autorizar a participacaccdgital em outras instituicdes; 8) autorizar
pagamento de juros as quotas-partes de seu caitabntratar e demitir seus principais
executivos; 10) autorizar alienacdo de bens moeeimoveis; 11) autorizar alteracdo do
endereco da sede; 12) examinar e apurar denureiadrdcoes; e 13) determinar acbes de
“co-gestao” de filiadas bem como sua exclusao a/suspensao de suas funcoes.

Esses conselheiros tém o oportunismo contido nedgpEos do Artigo 39, do

Estatuto Social da Central:

Art. 39 Os administradores, com o seu patrimbniosspal, respondem
solidariamente pelas obrigagdes assumidas pelaaCdntante a sua gestéo, até que
se cumpram integralmente.

§ 1° Os administradores que derem causa a insufici@ecisquidez no Servico de
Compensacgédo de Cheques e Outros Papéis, ou, fiéo geseraria ou omissédo de
deveres, determinarem prejuizo a Sociedade, respimddiretamente, com seu
proprio patrimdnio pelo ressarcimento dos danos.

§ 2 A Central, através de seus 6rgédos sociais, enuictanpu isoladamente, desde
ja aqui autorizados, tomara prontamente as medidbs/eis, inclusive no ambito
judicial, para promover a responsabilizacdo dosimidtradores cujas acfes ou
omissdes, na forma do paragrafo anterior, tenhanmoamnsequéncia quaisquer dos
resultados nele referidos.

Dessa forma, € no ambito regional, que se operalane discute toda a estratégia
que, mais tarde serd consolidada na SicrediPatarihém nesse nivel que se realiza a
supervisdo e o controle efetivo das cooperativagutires. E no CAD da Central que as
principais negociacées ocorrem e onde os conflifmsharmonizados. E, também na Central
que as demandas regionais sdo levadas a discumsprpmover mudancas nas politicas e
nas Estruturas de Governanca da rede. O CAD dasai@eS8icredi tem funcdo semelhante ao
Conselho de Representantes Regionais do Movimesg@ilins.

Contudo, de maneira diferente ao Movimento Desjardiada CAD da Sicredi elege
dois representantes para o0 CAD da SicrediPar, emntas discussfes promovem efetiva
alteracdo na politica e na estrutura da rede. Gzstabelecem os Artigos 2 a 4 do regimento

interno dessa instituicao:

Art. 2 As disposicbes do presente Regimento seaplia todos as empresas e
entidades que integram o SICREDI, assim como, ne qouber, aos seus
associados, conselheiros de administracdo e fisliedtores, administradores,
superintendentes, gerentes, empregados e demalmcadores.

Art. 3 Para todos os efeitos legais e convenciprespecialmente para aqueles
decorrentes dos estatutos sociais, dos contratngis@ demais documentos das
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entidades que integram o SICREDI, o Regimento d2REDI — RIS é composto
por este Regimento e, no que couber, pelos seguo®imentos:

a) Regimentos Internos do SICREDI das cooperasivagilares;
b) Regimentos Internos do SICREDI das cooperatieagrais;

c) Regimentos Internos do SICREDI do Banco SICRE®4, Confederacdo
SICREDI e das demais empresas integrantes do Sistem

d) Regimento Eleitoral do SICREDI.

Art. 4 A gestdo deste Regimento, sua atualizac@o dévulgacdo das alteracdes
procedidas sédo atribuidas ao Conselho de Admig&irada SICREDI
PARTICIPACOES S/A, na forma prevista no inciso Wt art. 3° do Regulamento
Interno daquele 6rgéo (SICREDI, 2010, p.3).

Assim, compete ao CAD da SicrediPar: 1) estabelege orientacdo geral para os
negocios da rede, indicar a diretoria executivastagdades controladas bem como fixar sua
remuneracao; 2) orientar o voto de seus executessinstituicbes que essa rede participa
e/ou controla; 3) autorizar essa Diretoria a adiguatienar e constituir 6nus reais sobre 0s
bens do ativo permanente, bem como aprovar prewi@nseus investimentos; 4) autorizar a
celebracdo de contratos e de acordos entre ossiri®de; 5) alterar e aprovar regulamentos
ou regimentos internos a rede; e 6) deliberar sobagrias estratégico-corporativas de
interesse da rede. Como se percebe, € no CAD dedtar que as macro-politicas e as
estratégias formuladas para a rede séo formalizadas

O Conselho de Administracdo é assistido por cincmit®s de assessoramento:
auditoria ecompliance estratégico e de acompanhamento, comité de yistass fundos
garantidores e o comité de pessoas e conduta. @écdm auditoria auxilia nas decisdes
guanto aos padrdes e procedimentos a serem adgiattogrupo. O comité estratégico
investiga a estruturacdo de estratégias de longaoprtais como, entradas em novos
mercados, fusdes, aquisicbes e/ou incorporacoeengmesas. Esse comité, também é
responsavel pelo acompanhamento dos direcionadsiregegicos ja estabelecidos.

O comité de riscos auxilia na formulacdo, no acarhpamento e no controle das
politicas da rede que se relacionam com o riscoréldito, de mercado, liquidez, operacional
e outros riscos. O comité dos fundos garantidonescd auxiliar nas decisbes que se
relacionam com o uso dos fundos garantidores desagpes da rede. Por fim, o comité de
pessoas e de conduta profissional e pessoal fixeseoliticas de gestdo de pessoas e na
conduta, principalmente no que diz respeito aosmais escalbes da rede.

Como dito, o CAD da SicrediPar € o responsavel pelmeacdo da Diretoria
Executiva das principais instituicdas hocda rede, incluindo o Banco Sicredi. E, também
assessorado por ele no fornecimento das informagfE®as para tomada de decisdo. O

presidente e o vice-presidente do CAD fazem padeDitetoria, porém com funcdes
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representativas do sistema e de gerenciamento edgsdes do CAD. O gerenciamento
executivo é delegado a um presidente-executivous dietores, que ocupam funcdes em
todas as instituicdes centrais da rede.

O Conselho Fiscal da SicrediPar, totalmente deslado do CAD, € composto por 8
mandatarios: 4 efetivos e 4 suplentes. Cada umd dastrais, como acionistas controladoras
da SicrediPar, tem o direito de eleger 1 membrovefe 1 suplente para o Conselho Fiscal
desta instituicdo. Eles tém o mandato de fiscabz@AD, os atos dos principais executivos e
suas principais operacoes.

Conforme mencionado, atual Estrutura de Governaiacaede Sicredi utiliza-se de
duas sociedades de capital para separar a rederatirp (0 negdcio) da rede cooperativa: a
Holding SicrediPar e o Banco Cooperativo. Nesse formateda permite a entrada de novos
parceiros no negocio, sem perder o controle adma@rsuas instituicdes corporativas.

Evoluindo a partir de pequenas empresas, a rededSiconcentra suas principais
decisbes nas Centrais, detentoras da maior pataelalding e, portanto, da rede corporativa.
No que diz respeito as transacOes realizadas padaperativas, 0s contratos s&o

internalizados no Banco Cooperativo e em suas eapintroladas.

4.2.4 A instituicdoque coordena a intermediacéo fanceira

Conforme mencionado, a constituicdo do Banco Catiper Sicredi S.A. data de 16
de outubro de 1995. Sua autorizagéo de funcionamentitida pelo BACEN, data de 1996.
Segundo Sicredi (2011e), a partir do ano 2000, mc8aooperativo Sicredi foi estruturado
para compor as atividades financeiras, comercalcrddito e administrativa. As atividades
ligadas a prestacdo de servicos corporativos foteansferidas para a Confederagdo
SICREDI.

Em 2001, com a possibilidade concedida por meioRésgolucdo 2.788, ele é
autorizado a funcionar como banco multiplo. Nessesmo ano, foi incorporada uma
Corretora de Seguros e uma Administradora de Cartémm personalidade juridica de um
sociedades limitadas, controlada pelo banco. Em5,20® sistema constituiu uma
Administradora de Consorcios adquirindo os conteuhmque existe atualmente.

Como Sociedade por Acbes, o Banco é, também, ust#uigdo vinculada ao
Mercado de Capitais, com acdes vinculadas a Si¢tadicipacdes S.A., sua controladora.
Claramente, trata-se de uma tentativa de ser adaliso mercado financeiro como um

conglomerado econémico. Assim, em 2010, a Sicrediade uma parte da participacao
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acionaria do Banco Sicredi &abo Financial Institutions DevelopmentRD e, em 2011,
ingressa capital mternational Finance Corporatior IFC.

Segundo seu Estatuto Social mais recente, reforreaad@9 de Outubro de 2013, o
Capital Social passa a ser dividido entre acOeimanid e preferenciais, sendo que as ultimas
estdo divididas entre Classe A e B. Aos acionigtdsarios — majoritariamente as centrais
cooperativas Sicredi — € dado todo o controle.cmastas preferenciais tém, principalmente,
controle sobre as matérias relativas ao recebimgogodividendos e reembolso de capital.
Ainda segundo seu Estatuto:

Art. 12 O Banco sera administrado por uma Diretoria

Art. 13 A Diretoria Executiva sera composta por @téseis) diretores, eleitos pela
Assembléia Geral, para um mandato de 3 (trés) grasjitida a reeleigdo, dos
quais: 1 (um) Diretor-Presidente e 5 (cinco) Diresosem designacgao especifica.

Além da Diretoria Executiva, estatutariamente, h@revisdo do funcionamento dos
Comités de Auditoria e de Remuneracao, e da ouaidém seu funcionamento, a instituicao
ad hoc opera com uma presidéncia executiva, cinco diestordois comités e cinco

assessorias permanentes, tal como se pode obsarkajura 24:

Figura 24 Estruturas do Sistema Sicredi

Presidéncia Executiva

Assessorias 3

‘ Comité de
Remuneragdo
Consultoria Jurfdica e | Ouvidoria
Secretaria Geral
CCoomn;rIz:«’:!sc elr;taﬁgcooss , e Comité de Auditoria
Servigos Juridicos | Dlrzzorg;iﬁ;gg/g de Diretoria de (? ;r;;?;?rgeé:?:;m Diretoria de Produtose | Diretoria Executiva de
Finangas Tesouraria ARikos Negbcios Crédito

Fonte: Dados de pesquisa (2013)

Aos seus Diretores, com poderes para represegtireds negocios do Banco, € dada

competéncia para: 1) fixar a orientacéo geral daige estratégica e de negécios do Banco;
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2) administrar e representar o Banco; 3) opinaresalemissao de acdes e apresentar proposta
de aumento de capital; 4) escolher e destituirdit@ia externa; 5) propor a distribuicdo de
lucros; 5) definir o quadro de pessoal e a polisiakarial; 6) fixar os critérios basicos para
administracdo de pessoal; 7) definir as atribuighesmpeténcias dos diferentes setores da
empresa; 8) nomear e destituir os membros do codat&uditoria e da ouvidoria; 9)
estabelecer a implantacdo das normas gerais; guBdto acasos extraordinarios e matérias
urgentesdd referenduinda Assembleia.

Cabe ressaltar que a diretoria executiva desigpadao Banco, também assume, via
de regra, cargos estatutarios nas outras instésiggentrais do movimento, a saber: a
Fundacao e a Confederacao Sicredi, conforme apeekena Figura constante no quadro 20.
Assim, o presidente executivo do Banco é, tambéesigente da Confederacdo e da
Fundacao Sicredi e diretor na Sicredi Fundos Gal@nes — SFG.

Ao Comité de Auditoria compete: 1) recomendar aitatid externa que sera
contratada, e avaliar sua efetividade; 2) revispullicacdo dos relatérios financeiros; 3)
avaliar o cumprimento das recomendacoes feitass @lditores externos; 4) recomendar a
correcdo e o aprimoramento de politicas, pratigaoeedimentos adotadas pelo Banco; 5)
reunir-se com o Conselho Fiscal e a Auditoria eegrara discutir sobre as politicas, pratica
e procedimentos analisados; e 6) referendar draatlativo as atividades da Ouvidoria.

No estatuto do Banco Sicredi, esta prevista a &eige um Conselho Fiscal
“composto de, no minimo trés e no maximo quatro bres efetivos e igual nimero de
suplentes (Art. 22, p. 6). Na pratica, o Conselisodt eleito para SicrediPar € o mesmo eleito
para o Banco Sicredi. Sdo designados — efetivoptersie — pelas Centrais Sicredi. Para
salvaguardar algum comportamento oportunista dijgeiade seus agentes eleitos na forma

do estatuto, o Artigo 24 impede a eleicao, paretalirou conselho fiscal;
1) individuos que participem de entidades cujasliflades colidam com os
interesses do Banco ou do cooperativismo;

2) os que hajam causado prejuizo ao Banco ou aesmmmor ele controlada, ou
ainda, que lhe sejam devedores;

3) os que participem de entidade em mora com o @auncde empresa por ele
controlada; e,

4) os socios, ascendentes, descendentes, conjugesentes colaterais de membros
da Diretoria ou do Conselho Fiscal.

E com esta Estrutura de Governanga que o Bancoe@aio@ Sicredi, segundo seu
altimo relatorio;

atua como intermediador das cooperativas de créuit@a acessar o mercado
financeiro e programas especiais de financiamedoy de administrar em escala os
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recursos e desenvolver produtos corporativos égsitle comunicagao e marketing
e de gestéo de pessoas (SICREDI, 2013, p. 19).

Assim, além destes dois papéis — de tesoureirmandiador da rede — o Banco
Desjardins, também atua fazendo financiamentoalpata algumas empresas associadas a
cooperativa singular do grupo, quando o montanteersu os limites operacionais da
cooperativa. Na intermediacéo e transferéncia fieima, além de ser o representante oficial
junto aos meios de pagamento e liquidacdo brasil@tua naSociety for Worldwide
Interbank Financial Telecommunication - Swift Codealizando transferéncias
internacionais.Nas palavras do Diretor ExecutivoAdiministracdo e Financas do Banco
Sicredi S.A.:

O Banco comecou a existir para ser a compensagacodgerativas. E hoje € muito
mais que isso. Entdo, quando a gente vai negastarsos para o sistema, quando
vou pedir |4 para os bancos ou para o mercadoat&mal um volume de recursos,
faz muito mais sentido fazer isso centralizadamdatque cada cooperativa ter que
ir a mercado buscar esse recurso. Nado faria seénHdtalvez as cooperativas
pequenas hem mesmo conseguisse acessar esse tipyaielo. Entdo existe dois
tipos de centralizacdo que nés precisamos pensantealizacdo das operacgfes e a
centralizacdo da negociacdo corporativa, do posciento perante o mercado
financeiro.

Assim € que, na negociacdo com o mercado financeiBanco Sicredi atua como
Gnico agente. O Diretor Executivo de AdministragéoFinancas do Banco Sicredi

complementa seu raciocinio:

antigamente, quando comecei no Sicredi, cada catiygeria aos Bancos. O que
acontecia era que duas ou trés cooperativas boasjleg, tomavam dinheiro e as
outras ndo tomavam nada. E era um volume pequasje.nénhuma cooperativa do
sistema esta autorizada a tomar empréstimo direto.

Para realizar sua finalidade o Banco Sicredi ctungticonforme mencionado, cinco
diretorias. Cada qual oferece uma série de produBEsVvicos as cooperativas. O Quadro 24,
a seguir, apresenta uma possivel distincdo dosipais produtos e servicos oferecidos pelo

Banco Sicredi as cooperativas da rede:
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Quadro 24 Principais servi¢os realizados pelo Bandicredi.

Servicos relacionados a captacao Servicos de Camkiale pagamentos

- Servico de gestao das contas correntes - Transferéncia internacional de fundos

- Gestédo dos depdsitos a vista e a prazo - Gestdo dos convénios de pagamentos

- Compensagcdo, conciliacéo e transferéncias elet®n | - Gestdo dos Débitos Diretos Autorizados (DDA)
- Gestado dos convénios de arrecadacao - Servigcos de Cambio

- Gestédo das Custodias de cheques - Gestdo do pagamentos de Beneficios INSS

- Gestao de Derivativos

Servicos relacionados a aplicagao Servicos a rede

- Gestdo da carteira de Crédito comercial - Gestao de tesouraria (centralizagéo financeifa)
- Gestéo da carteira de Crédito rural - Gestédo de fundos da rede

- Gestdo da carteira de Crédito imobiliario - Supervisdo do encaixe das caixas

- Gestédo da carteira de Crédito para aquisica®trilos
- Gestéo da carteira de Crédito com recursos dergov
- Gestdo da carteira de Crédito com recuros dinacios
- Gestao dos fundos de investimento e poupanca

Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

E valido comentar que o Banco Sicredi operacioaadizmaior parte dos servicos
financeiros e bancarios distribuidos pelas coopaainos seus cooperados. A atual divisdo
de tarefas dentro da rede deixou as atividadegldeionamento, distribuicdo, negociagéo e
venda dos produtos e servicos a cargo das coo@ratinquanto Back officefica a servico
do Banco Sicredi. A CCD ¢ dada, portanto, a resyulidade por gerir todos os produtos
bancarios e financeiros negociados pelas coopasatbonforme entrevista com o Diretor de
Administracéo e Financgas:

O que é mais importante estar em rede? Tudo o iguespeito a processo... Acho
gue € mais facil responder o que nao é centraliz&que ndo é centralizavel para
mim é aquilo que é da propria natureza da cooperague € o relacionamento e o
atendimento com o associado; os atos tipicos dadamte cooperativa. A parte de
back office a parte de contabilidade, a parte de processam@muarda eletrénica
de documentos; tudo isso, para mim, ndo precisa lésfna cooperativa].

Para o tamanho do Sistema Sicredi, isso signifesdel a manutengdo das contas
correntes até a gestdo das carteiras de crédgsapdo por toda a transferéncia eletrénica de
valores e pagamentos nacionais. De maneira ditegmiMovimento Desjardins, que possui
varias instituicbes especificas para produtos dectexisticas especificas, o Banco Sicredi se
apresenta como Banco Mdltiplo.

De acordo com a Resolugdo 2.099/94, um banco rulltipve oferecer, além do
crédito comercial, um das outras carteiras de wrqubssiveis: imobiliario, financiamento e
investimento ou arrendamento mercantil. Portantoluese das responsabilidades do Banco

Sicredi os produtos financeiros especificos foroh@taas outras instituicdes, tais como:os
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consorcios, a previdéncia privada, os seguros estig dos cartdes oferecidos pelo sistema
(BRASIL, 1994).

Conforme mencionado, o Banco Cooperativo Sicredi. £ a Unica instituicao
autorizada a intermediar as relacdes entre as o e o mercado financeiro. Criado em
1995 e reestruturado em 2001, para atender assiadss das Cooperativas de Crédito do
Sistema Sicredi, 0 Banco gerencia R$ 23 bilhdeataras (SICREDI, 2013).

4.2.5 As principais transacoes de intermediacdo famceira da rede

Sinteticamente, na intermediacdo financeira, o BaS8aredi apresenta-se como
responsavel por grandes negocia¢cfes de captagdlcacao dos recursos do sistema, além
de ser responséavel por emitir todas as informag@esca das operacdes ativas, passivas e
acessoOrias das cooperativas aos 0rgaos governasné&mmase tratando de captacao, o Diretor

Executivo de Administracdo e Financas do Bancee8i@sclareceu que:

Existem duas captagfes no sicredi: a captacéo ratiyE— que é captar nos bancos
dinheiro de mercado para trazer para ca [sisteemdm 0 mais grosso que € a
captacdo varejo, que é o que a cooperativa fap jaatseu associado. E isto ai é
feito direto pelas proprias cooperativas.

Assim, na captacéo corporativa 0 Banco Sicredi-atcamo Unico agente negociador
— junto ao mercado financeiro e demais instituiciiesnceiras governamentais. Todos o0s
contratos firmados no mercado interbancario bemoctndo o repasse de recursos do
BNDES sédo negociados unicamente na diretoria dmutasa do Banco e, posteriormente,
repassados as cooperativas. Sao estes recurs@jasoencaptacao varejo, que ira alimentar
as linhas de crédito das cooperativas do sisteordpmne explicado na entrevista com o

Diretor Executivo de Administracao e Finangas dod®aSicredi S.A.:

A grande parte da aplicagdo do Sicredi é a operdedorédito que esta 4 na
cooperativa. Isso é feito direto 14 na cooperatB@.o processamento € feito aqui...
Mas ha também o dinheiro do Banco e/ou dos funddswkstimento que vao para
o mercado. O Banco é responsavel por adminissar is

O rateio desses recursos realiza-se conforme qaolitioposta pelo Banco e firmada
pela SicrediPar, com aprovacdo minima de 2/3 dagerativas do sistema. O contrato aqui €
uma politica do Sicredi. Seus principios sao eitptios na entrevista do Diretor Executivo

de Administracao e Financas do Banco Sicredi S.A.:

Aqui no Sicredi, a gente garante que cada coopardatnha a sua capacidade
operacional, de liquidez. Entdo, eu centralizo tadai. [Porém], aqui a gente ndo
passa dinheiro [captacdo varejo] de uma coopera@ra outra!l Um pouco por
causa da legislacdo e outra porque a gente entpmel@&ima cooperativa € uma
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sociedade das pessoas que estdo ali e sdo elapregisam fazer o negdcio
funcionar!

Assim, tudo o que captado a varejo, por meio déslgs na cooperativa, mantém-se
na propria cooperativa para alimentar suas aplesagd captacdo corporativa, no entanto, €
distribuida segundo critérios especificos, conforagresenta o Diretor Executivo de

Administracéo e Financas do Banco:

O Banco tem, também outra fonte de recursos quedemercado financeiro, o
BNDES, recursos em Délar, 0 MCR, exigibilidadek..] e 0 Banco compra esse
dinheiro do mercado. Entdo, aqui estdo, também wig® bancos. [...]. NoOs
temoslimite [créditolcom quase todos os bancos masiB A gente capta esse
dinheiro e traz para dentro! E, entdo, tem um rivit@ara dizer o quanto cada
cooperativa tem direito, dessa fatia. E o pessoalrédito que faz isso. Entéo, todo
més faz assim: a gente tem X Bilhdes e a gente sabey% é para cada
cooperativa.

Esse recurso, quando ndo aplicado em crédito gacaaperados, consta na liquidez
de seus demonstrativos. Os préprios recursos aaptadvarejo, quando ndo aplicados,
também ficam nesta liquidez. A manutencdo da lepidas cooperativas € um processo

extremamente controlado na rede, conforme esclamcpresidente-executivo:

Nenhuma instituicdo financeira quebrou no mundon&e for por problemas de
liquidez! Vocé pode pesquisar! Entdo as regrasiglédez precisam ser claras,
objetivas, perenes e ndo ha que se ter normativ®se) permita transigir!A nao ser
gue se tenha maioria absoluta, ou seja, 2/3 damniaagbes assumindo o risco!
Nunca abri mado desse conceito deste 1986 quandmiaaspresidéncia da Central
do Rio Grande do Sul! E ndo abro! [...] O Bancddém administrador disso! A

liquidez do Banco, para mim, ndo € importante! @ qdianta eu ter liquidez no
Banco e uma cooperativa quebrar por problema dedig! [...] Entdo tem o

seguinte: se a cooperativa ultrapassar, em um déeirsua disponibilidade minima,
automaticamente o sistema tranca a carteira déargd] E nés ndo temos alcada
para liberar! Sabe quem tem al¢ada para libera? iQue seja um décimo! Aqui 6
[apontando para SicrediPar]! Existe uma resporidabi¢é solidaria, preciso

envolver todos! E ali precisa de 2/3 [do voto dasperativas singulares]! Com 30
anos nesse negocio, se eu ndo sei 0 que significe @ ter problemas de liquidez,
nao vai ser agora...

Em 2006, portanto, o Sicredi aprovou uma politiearthnutencdo de niveis minimos
de liquidez para cada cooperativa, cuja sistemdtemse como objetivo determinar niveis
minimos de liquidez” para cada cooperativa (SICREDO06, p. 39). A politica baseia-se “no
Modelo de Necessidades Dinamicas de Liquidez”, gjoeura entender, estatisticamente, a
volatilidade das capta¢cGes que ocorrem dentrosiensa para, a seguir, determinar o risco e a

volatilidade das aplica¢cbes de cada cooperativéipome esclarece seu presidente-executivo:

Entdo, ha conhecimento cientifico, disponivel, camtodologia prépria, para
calculo de risco de liquidez. Que vai determinar, fonte [de captacao], por praga,
por modalidade, por sazonalidade etc. etc. Vamesas vdo determinar o célculo
que diz o quanto uma instituicdo financeira, noocasia cooperativa de crédito,
deve manter disponivel para honrar seus comprogisso
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Diariamente, os saldos de cada cooperativa sdalmbnados. Uma vez determinado
o indice de liquidez de cada cooperativa, a Conéede encarrega-se de apura-lo e impedir a
realizacdo de qualquer operacao de crédito saradise cair abaixo do determinado. Trata-se
de mais uma salvaguarda, dessa vez operacional, g@aso de oportunismo de algum
agente.

Os recursos liguidos que ndo foram aplicados palparativa somam-se aos recursos
destinados a manutencdo dos niveis minimos dedégue sdo aplicados em contas
especificas na central de origem da cooperatigusin Esses recursos, aplicados em nome
das centrais, constam como uma das aplicagbesratyas do Banco Sicredi.

Conforme mencionado, uma transacdo ocorre quando bem ou servico é
transferido por meio de uma célula produtiva paraaodentro do processo produtivo”. No
caso dos fluxos de liquidez das cooperativas der8es Sicredi, esses recursos sao aplicados,
em nome das Centrais, pelo Banco Sicredi S.A. & iessituicioad hoca responséavel por
controlar e gerir os quatro fundos de liquidez dedb sistema.

4.2.6 Quadro-sintese Sicredi

Sinteticamente, a Rede Sicredi, também se compdettvamente como uma rede
estratégica totalmente integrada. Tendo em visias kis e regulamentos, n&o € possivel a
uma cooperativa singular da rederealizar transa¢id@sceiras com outras instituicoes
financeiras sem utilizar o Banco Sicredi.

Todos os seus produtos financeiros sdo formatadoBamco e repassados para as
cooperativas. Assim, enquanto as cooperativas lgirgguconcentram-se no relacionamento
com seus cooperados e na realizacdo de negociBanco Sicredi procura realizar seu
gerenciamento.

Os contratos com a cooperativa sdo do tipo neactdssom parametros definidos e
supervisionados pelo Banco em conjunto com a Cendgdo. A SicrediPar encarrega-se
somente de formatar as estratégias e politicasfigegéo supervisora, conforme Quadro 25,

a seguir:
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Quadro 25 Principais parametros do Sicredi com basea TCT

Atores Observagoes

- Cooperativas singulares| Todas as transacfes relacionadas a captacdo eacaplno mercado financeiro
- Confederacéo Sicredi | sdo reguladas e supervisionadas pela Confederaggeracionalizam-se no Ban¢o
- Banco Sicredi Sicredi.
- SicrediPar

Pressupostos

O oportunismo dos agentes € limitado pelo quadstitucional-legal vigente e sya
- Oportunismo estrutura de governanca interna. Os aparatos déagém sugerem o trancamento
da carteira e, posteriormente, a exclusdo de agemp®rtunistas, uma vez
verificado tal comportamento.

A racionalidade limitada dos agentes é encerradanstituicdoad hoc,de forma
- Racionalidade Limitada | que processos operacionais e de negociacdo esteptados por normas ¢
procedimentos claros.

Atributos

- Frequéncia As transaces relacionadas com a captacdo e agfuicno mercado financeiro
ocorrem diariamente, ininterruptamente.

A incerteza ambiental esta relacionada com o artdiesondmico-financeirp
brasileiro. Existe uma area no Banco Sicredi dadaa realizar andlises |e
- Incerteza projecbes para o gerenciamentos dos fluxos fineogd incerteza
comportamental esta encerrada nas estruturas dangoga e nos aparatos de
regulacao criados e descritos nesta analise.

Trés ativos especificos se sobrepem aos demaispecificidade de marca, 0s
ativos dedicados e os ativos humanos especializaddespecificidade de marca|é
um monopodlio da rede. Os estatutos conferem esteopdiio. Embora pouco
mensurado, os analistas da rede atribuem a estanggande parte dos resultados
obtidos nas campanhas promocionais.Os ativos dimticareferem-se,
- Especificidade dos ativosprincipalmente, a estrutura de tecnologia de inéad@o — Tl utilizada para dar
suporte a transacdo. O investimento nesta tecrotogim dos pilares estratégicos
da rede e é mencionado, frequentemente, em seusndiativos.Os ativos
humanos mais especializados a lidar com as traesaig captacdo e aplicacdo |no
mercado financeiro estdo encerrados no Banco $is@u os pardmetros da
SicrediPar. Os custos destes ativos ficam, portémtdmente mensuraveis.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

4.3 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS DESJARDINS E SICREDI

Conforme se pode observar nos topicos anterioesjuas redes estratégicas de
cooperativas pesquisadas: Desjardins e Sicre@rativ um inicio muito semelhante, com a
figura de um fundador/lider atuando decisivameata @ criacdo de cooperativas singulares.
As primeiras cooperativas singulares da rede Ddigginiciaram suas atividades na mesma
época em que se iniciou o movimento no Brasil. Hosaracteristicas semelhantes ao
Sistema Sicredi, como se vera posteriormente, eagrs@io consideradas redes estratégicas,
como comentado por Desrochers e Fischer (2005 pesentarem ampla integracdo de suas
atividades e operacdes. Contudo, sé a rede Desjaatiancou elevados niveis de confianca

do mercado financeiro internacional.
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Enquanto, no Canada, em comeco do Século XX, Agdhd@esjardins atuava, com a
Igreja, persuadindo cooperados em torno da criadgoinstituices cooperativas para
solucionar problemas de financiamento e crédito;Bmasil, o Padre Theodor Amstad
realizava o mesmo trabalho. Assim, varias coopestile servi¢os financeiros foram criadas
durante este periodo, tanto no Brasil quanto nadan

Os fundadores/lideres ainda conseguiram criar catipas de 2 grau: cooperativas
de cooperativas. O ambiente juridico-instituciam@b era propicio a época: nao existiam leis
especificas que regulassem as operacdes e ostesrdea Cooperativas de Crédito. O que
havia, eram leis que regulavam o funcionamentmskguicoes cooperativas, de modo geral.

Essas leis, apesar de dotar as sociedades cowegerate alguns instrumentos
caracteristicos, ndo assumiam como caracteristitsditucional todos o0s principios
cooperativistas previstos para essas instituicBesdesdo a esse tipo institucional era,
inicialmente, apenas para colonos rurais.

O funcionamento de suas assembleias e a constiteiedseus mandatérios, por
exemplo, ndo eram detalhados. Igualmente, as lestrgtavam deste tipo societario eram
amplas o suficiente para abranger todos os segmed&m havia leis que contemplassem as
caracteristicas do segmento financeiro.

Conforme descreve a Figura 25, a seguiagings and Crédit Unions Asb surgiu
em 1963, no Canada. Entretanto, desde 1932 j4, moriparte do parlamento da provincia de
Quebec, uma tentativa de regular e promover astuigdes fundadas por Alphonse
Desjardins, talvez por ser, esse senhor, estemogi@fparlamento. Assim, ha 3 grandes
instituicbes da Rede Desjardins atipicas, criadasqoca de lei: a Federacdo, a Caixa Central
Desjardins e a Sociedade de Investimentos Desgardin
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Figura 25 Comparacao das instituices das duas reslde cooperativas

- An Act respecting

the Mouvement
Desjardins

Moderniza os tipos
institucionais centrais
da rede para adequar a
rapidez da economia
globalizada.

- An Act respecting
Financial Services
Cooperatives

Moderniza alguns
mecanismos institucionais
para adequar a rapidez da e
conomia globalizada.

- An Act respecting

the Fédération

de Québec des

Unions régionales

des Caisses Populaires
Desjardins

Uma lei tnica para esta rede.
O papel da federagéo é
Juridicamente definido:
"promover e coordenar a
atividade de seus membros
e lhes assegurar servigos
comuns”.

Savings and

Crédit Unions Act
Primeira lei que trata
exclusivamente das
cooperativas de crédito
em Québe,
regulamentando-as

e as federagées,
cooperativas

de cooperativas

- An act respecting

the people's savings
banks called Desjardins
organized under the
Quebec cooperative
Syndicates'Act

Primeira lei favorecendo
a rede Desjardins.
Detalha uma doagao

do governo "para uma
supervisdo e uma
propaganda eficiente"
neste sistema.

- Québec Cooperative
Syndicates Act

Detalha o funcionamento
da assembleia geral,
conselhos, comité de
crédito, fundos
indissociaveis e
relatorios de controle.

- An act Respecting
Cooperatives
syndicates

1) possibilita a adesédo
de qualquer pessoa
fisica na cooperativa

2) suprime o voto

por procuragéo e

3) afirma a unicidade
do voto.

Com a globalizagao

a crise originada nos A
EUA, rapidamente

8

7 ey
alastrou-se por praticamente toda a
economia mundial, seus efeitos
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embargo'dosspaiségmembros da*OPEP. de
distribuicdo de petrolgo para os EWA e paises
da Europa. Esse cohtraponto a politica de
achatamento de pregos do gartel das grandes
empresas petroleiras ocidentais, as
chamadas "sete irmés" jeausou uma crise
economica sem precedentés no mundo, pois
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Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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No Brasil, a Lei Complementar 130, que regula astin¢des cooperativas que atuam
no mercado financeiro, s6 surgiu em 2009. E imptetdrisar que, em nenhum momento,
essa lei estabeleceu a criacdo de instituig@iehoc para lidar com funcdes especificas na
rede. As instituicbes criadas tém amparo em lefaigieque criam personalidades juridicas
comuns do direito brasileiro como Sociedades Anésirfundacdes e Sociedades Limitadas.

O ambiente politico-institucional também se desérewo de forma diferenciada nos
dois paises. Enquanto havia uma monarquia parlamsai no Canada, houve diversos
regimes republicanos no Brasil, passando por digadcivis até ditaduras militares. O Unico
momento que caracteriza uma mudang¢a mais acenheadenbiente politico-institucional
canadense, com efetiva influéncia sobre as ingbiéisi cooperativas da rede Desjardins,
ocorreu na década de 1960, durante a Revolucagdilan

Essa revolugcédo, todavia, produziu poucos efeitosresco ambiente juridico-
institucional que regula as instituicoes da redsj@dins. No caso do Sicredi, a “era do nao-
pode” extinguiu todo o processo de evolucdo dastuigdes dessa rede. Assim, a rede
Desjardins reforma suas instituicbes ha 113 amesjalsua criacdo, enquanto a rede Sicredi
tem efetivo inicio ha 11 anos, com a adoc¢ao, pademias cooperativas do Rio Grande do sul,
de uma marca e um padrao unico.

Na analise da Figura 25, pode-se perceber que, nsemapds 0 correto
estabelecimento de um marco juridico-instituciqraah este tipo societario, houve uma maior
adeséao por parte da populacdo aos servicos propadns por essas instituicdes. Assim, em
um processo dialético, percebe-se crescimento dopecados da Desjardins, a partir da
promulgacdo da lei que trata, especificamente,Giaxperativas de Crédito: $avings and
Crédit Unions Act.

Enquanto a atuacdo da rede Desjardins € limitadaon@as provincias canadenses,
principalmente por conta do ambiente juridico-imsibnal diferenciado, a rede Sicredi, que
ja abrange varios Estados da federacdo brasileiralivre atuag&do no territdrio nacional pelo
privilégio de ser regulamentada por um ambient&igw-institucional comum a todos os
Estados federativos. Esta claro, entdo, nas as&@meluzidas, que as diferencas existentes no
ambiente institucional das duas redes influenciadmuisivamente na evolugdo de suas
instituicoes.

Entretanto, esta pesquisa trata, principalmentegtdal estagio de evolucdo de suas
Estruturas de Governanca, naquilo que diz res@gtompacto nos Custos de Transacgao.
Nesse sentido, mesmo com grandes diferencas nacéwealle suas instituicbes, as duas redes,

que constam na Figura 26, a seguir, produziranturggies ad hocpara lidar com duas
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transacdes principais: a formalizacdo de politecaérecionamentos estratégicos, conduzidas
pela Federacédo Desjardins e pela SicrediPar; éearmadiacdo das negociacdes financeiras,
conduzidas pela Caixa Central Desjardins e pela®&icredi.

Figura 26 Estruturas do Sistema Sicredi e do Movintgo Desjardins

Sistema Sicredi Movimento Desjardins

COOPERATIVAS

Desjarding Group
Bureau of Financial
Maonitoring

CONSELHD AUDITORIA
RSCAL INTERNA

Cooperath P Wealth and Finance and Treasury Strategy, Performance
and Democratic Life and Health Insurance Executive Division and Development
Governance Support Executive Division and Office of the CFO Corporate Executive
Carporate Division Division

TR B R Personal Services Risk Management
DIRETORIA EXECUTIVA . Cooperative Network Executive Division Executive Division Communications
! Support Executive Corporate Division

Division .
Business and Technology and

Institutional Services Shared Services
Executive Division Exacutive Division

‘ Preperty and People and Culture
FUNDAGAD g A an Casualty Insurance Exocutive Division
SEREDI Executlve Division

Fonte: Desjardins (2010, p. 16); Sicredi (20117p.1

No que diz respeito a formalizacdo das politicas direcionamento estratégico da
rede, as duas instituicbead hoc criadas parecem ter suas diferencas derivadas,
principalmente, do ambiente juridico-instituciodal onde surgiram. A Federacdo Desjardins
€ uma “cooperativa de cooperativa”, prevista e legantada por uma lei provincial que,
também acumula a funcédo de supervisdo das cooerabb sua tutela, e com processo de
eleicdo de seus mandatarios oriundo de um colégiiwral de 255 dirigentes representantes
diretos das cooperativas singulares da rede.

A SicrediPar, por sua vez, é umalding instituicho comum prevista na lei de
Sociedades Andnimas, sem funcdo de supervisdo e prooesso de eleicdo de seus
mandatarios oriundo dos conselhos de administraiz® suas principais acionistas: as
centrais Sicredi, cooperativas de cooperativas.

O fato de a Federagao Desjardins ter sua constitiecfuncionamento previstos em

uma lei provincial aumenta a seguranca da insfityigisto que, para modificacdes mais
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profundas, torna-se necessario um acordo no pantan@a provincia de Quebec. Essa
salvaguarda impede grandes modificagOes; entretantonstituicdo e o funcionamento de
seu colégio eleitoral — e, consequentemente, -esnatura de governanca, estdo descritos em
regimento interno, passivel de modificacdo em Abdeim Geral.

Foram comparadas as transacdes das duas redesspeasusegundo seu ambiente
institucional, sua Estrutura de Governanca e osatgmde regulacdo existentes, acerca das
transacoes de intermediacdo financeira que ocon@mede. Somente assim, as duas redes
podem ser entendidas, a partir de sua Estrutu@oslernanca.

Como se pode observar nos organogramas representadéigura 26, tanto uma
qguanto a outra rede de Cooperativas de Créditeeeeidm que suas demandas originam-se
na base de cooperados. No Sicredi, a base de eaoogeesta representada nas caixas
hierarquicas dos associados, das cooperativasCemtaal; ao passo que, na rede Desjardins,
essa representacdo é feita pelo Conselho de Refaetss oriundos das Assembleias
Regionais.

Existe, dessa forma, uma estrutura representatevadecisdo e uma estrutura
profissional de governanca. A distincdo entre gpedade e o agente é mais significativa
neste arranjo corporativo, conforme explicitam Hsdnger e Hoos (1962); Sexton e Iskow
(1993); Sykuta e Cook (2001); Cabo e Rebelo (208&)e outros pesquisadores do assunto.

Pelos dados da pesquisa empirica, isso implicar dipe os membros dessas
associacoes atuam até a definicdo de um ConselAdmd@istracdo que venha a assumir as
operacdes. A partir dai, sdo esses mandatariosi@gignam outros mandatarios para tomar
conta das instituicoesd hoccriadas no centro dessas redes e que irdo coratuatividades e
0s processos, de maneira a prover os produtosvigaemecessarios as cooperativas. E,
especialmente, sobre essa estrutura criada quéeséidicados os Custos de Transacao.

Se, no Brasil, a regulacao e supervisao evoluiartirglas leis e dos orgaos criados
para toda a Federacdo Brasileira; no Canada, ape@iivas de Servigcos Financeiros
evoluiram a partir de uma regulacdo originariandgituicdes governamentais mais proximas,
provinciais. O crescimento dessas instituicoes geds marcos e 0rgaos regulatorios, também
foi diferente nos dois paises, embora sejam eraxentrsimilaridades ao comparar o estado
atual de suas Estruturas de Governanga.

Da época de sua criagdo até os dias atuais, asatiessestratégicas de Cooperativas
de Crédito evoluiram para estruturas cada vez mpadronizadas entre si, e criaram
“organizacdes de apoio” — instituicdad hoc— com o objetivo de gerir 0 sistema como um

todo ou uma parte das atividades na rede. Issoirmgaticado em manter as atividades de
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relacionamento com o0s clientes para as cooperasivagllares e centralizar as operagdes
especializadas e estratégicas em empresas egmaali especialmente criadas para
finalidades especificas.

Utilizando a terminologia da TCT, as Cooperativas Crédito, tanto no Sistema
Sicredi quanto no Movimento Desjardins, transfemnis ativos especificos para estruturas de
governanca fora de suas fronteiras, mantendo apsrass atividades operacionais. Ainda,
assim, é bom lembrar que os agentes tomadorecdele também sdo cooperados em suas
cooperativas e possuem um engajamento com a doutdoperativa e seus principios.
Contudo, a responsabilidade por implementar as déasadesses cooperados € dada a um
“escritorio executivo”, em ambas as redes.

As duas redes valem-se de aparatos de regulagéo, ugerido por Ménard (2002),
tais como, estatutos, regimentos e politicas, pkm@arcar a atuacdo de seus agentes.
Contudo, a possibilidade de modificacdo institualo@ maior no caso da SicrediPar,
constituida por um estatuto social previsto no Gadirasileiro de Sociedades Anbénimas, e
com todo o processo de governancga descrito emeséatsitos e regimentos internos. Para sua
modificacdo, faz-se necessario, portantquéruminstalado nos Conselhos de Administracao
de suas maiores acionistas, ou seja, as centraisdbi Trata-se, portanto, de uma maior
capacidade de adaptacgéo.

Essa flexibilidade inverte-se entre os casos, afisan os acordos e contratos criados
e supervisionados pelas duas instituicdes. Pdtaragio de politicas e instituicdes internas a
rede Desjardins, a Federacdo — e, portanto, sendatdios — tem autonomia expressa em
lei. No caso da rede Sicredi, torna-se necessadpravacado de 2/3 das cooperativas do
sistema, conforme regulamentado no Artigod8 seu Regimento Interno. Assim, apesar de
mais flexivel no processo de eleicdo de seus mamosie na constituicdo da sua instituicao
principal de negociacdo e governanca, a rede $itweth-se mais rigida no processo de
alteragcédo de seus acordos/contratos.

Contudo, ao tratar-se do comportamento oporturdstaseus agentes, no que diz
respeito ao risco moral de seus cooperados ou @@astlecdo adversa por parte de suas
cooperativas, as duas redes contam com 0s mesntasisraos de salvaguarda: ha previsao
de exclusdo de qualquer agente que causar prejuémte, por deixar de cumprir os acordos e
contratos firmados nos estatutos, regimentos epoltcas. Perde, assim, a condi¢cdo de
integrar a rede qualquer agente que causar prejaizla. Conforme mencionado, o

oportunismo s6 pode ser efetivado uma vez.
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Isso € mais importante ao concentrar a andlisensétuicées encarregadas de lidar
com a transacao financeira para as cooperativasmbdo semelhante, ambas as redes
optaram por entregar o objeto de seus negocioastisuicbesad hoc Entre comprar um
estagio do fornecimento do produto financeiro, aeatratospot e adquiri-lo internamente,
em uma instituicao criada para essa finalidaddpas redes fizeram a segunda opg&o.

Em Quebec, todas as transacgOes relativas aos psofinanceiros oferecidos pelas
cooperativas a seus cooperados, sdo contratadas €aixa Central Desjardins. No Brasil,
especificamente na rede Sicredi, essa funcdo éataBanco Sicredi. Tanto a Caixa Central
Desjardins quanto o Banco Sicredi detém a exclisde sobre os produtos e servigos
financeiros oferecidos pelas cooperativas aos seaperados. Os contratos neoclassicos,
firmados por meio de estatutos, regimentos e pafitinternas a rede, nao possibilitam outra
alternativa.

Conforme exposto na entrevista com o Presidentedéixe das instituicbes centrais
da Rede: “Separamos completamente tudo aquilo ipeega operagbes que assume riscos,
qualquer um dos riscos, no Banco. Por qué? Porglegislacdo € mais dura com os
administradores, em caso de administracéo temgraria

O Banco Sicredi ocupa-se de “produzir”’, ou sejeraponalizar todas as transacdes
que implicam em risco para 0s negdécios da redet®isso, todas as transacdes financeiras,
objetivo social de uma sociedade cooperativa dstggdo de servigos financeiros, sao
formatadas e operadas pelo Banco Sicredi.

N&o ha contratos firmados para cada transacactatims, regimentos e politicas ja
as padronizam e regulamentam. O mesmo ocorre clagéoea Caixa Central Desjardins;
suas diferencas residem no tipo societario utibzpdra essa instituicdo. Disso, decorrem
mudancas em sua Estrutura de Governanca.

Assim, enquanto a CCD € uma instituicdo constitiddaegulamentada pela lei
provincial, o Banco Sicredi € uma sociedade andmsimgles, prevista na Lei das Sociedades
por Acdes. Suas diferencas juridico-institucionaiplicam em diferencas de governanca e
funcionamento.

A CCD tem conselho de Administracdo derivado do GlsFederacdo, com processo
de eleicdo de seus mandatérios previsto em leiimmial e complementado no estatuto
interno. O Banco Sicredi, como sociedade an6nimalss, prevista em lei federal, tem CAD
e Diretoria derivados das decisfes de seus a@sniBlesses, seu acionista majoritario é a

SicrediPar.
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Mais uma vez essas instituicdes possuem carautasiste flexibilidade, decorrentes
do ambiente juridico-institucional que os regulataemMa CCD, enquanto o processo de
eleicdo de seus mandatéarios advém, parcialmentej pivincial e, portanto, menos flexivel
em relacdo a mudanca; no Banco Sicredi, seus néaimtasédo escolhidos de acordo com as
negociacdes e estratégias de seus acionistas.

As transacbes sdo, assim, “encapsuladas” em umaitltat de Governanca
hierarquica, com procedimentos especificos paa kkdm o pressuposto da racionalidade
limitada dos agentes, uma forma institucionalizqde estabelece, aos integrantes do acordo,
regras mais complexas que as prevalecentes agsaintes do acordo, na qual o produto é
vendido sem restricdes e por um preco uniforme’BARBE, 2003, p. 63).

Igualmente, ao comparar a transacédo de intermedi@td@nceira existente nas duas
redes, verificam-se semelhangcas no processo deacéapte aplicacdo dos recursos
gerenciados. As duas redes utilizam-se de suage@o@s singulares para captacao a varejo
e somente suas instituicdes centrais realizamtagipjunto ao mercado financeiro, feita por
atacado, em contratgpot

Da mesma maneira, a aplicacdo da maior parte dossps captados € realizada pelas
cooperativas via empréstimos e financiamentospbtie ser chamada de aplicacao a varejo.
Os recursos que nao sao aplicados no cooperadas-ons@matorio de seus depositos —

é
reunido e aplicado por suas instituicoes finansegantrais no mercado financeiro. E a

reserva de liquidez das cooperativas. A Figurdusira o processo:

Figura 27 Processo de intermediacao financeira nasdes de cooperativas de crédito

Aplicagdo atacado

Transagdo com o mercado = TM Institui¢des Interne

> a Rede
Captagdo atacado

o

Interna

e
ooperados 5

Captagdo a varejo — depositos

<€

Transacao com o cooperado = TC >

Empréstimos - Aplicagdo a varejo

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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Ainda, no caso de grandes aplicagcbes financeiemsiltantes do financiamento de
grandes empresas, as duas redes utilizam-se dastiascoes centrais. Contudo, a principal
diferenca reside na forma como a liquidez é geeitiae as cooperativas. Enquanto a rede
Desjardins gerencia os recursos liquidos das catpas, agregando-os em um unico fundo,
a rede Sicredi os distribui em 4 fundos, separagpas contas de suas centrais. O risco de
liquidez da Rede Desjardins é gerenciado de unmaaf@iobal, enquanto tal controle, na rede
Sicredi, € realizado individualmente.

Isso implica dizer que, para fins de controle, gieap indice de liquidez, na rede
Sicredi, cai abaixo do pactuado a carteira de wéliquela cooperativa é paralisada. Nao se
realiza nenhuma operagdo de financiamento ou etipoésnquanto esse indice néo
regressar ao devido patamar.

Na rede Desjardins, esse risco execessivo por iqualdz abaixo do pactuado é
“penalizado” com uma operagao g&ap ou seja, 0 pagamento dessa liquidez com fluxos
futuros de caixa sobre taxas maiores de desconddasl as operacdes referentes a
administracédo dessa liquidez séo realizadas autmanante na CCD e no Banco Sicredi. S&o

estas instituices que concentram os Ativos espesipara realizar tal transacao.

Quadro 26 Atributos das diferentes formas de govermca nas duas redes estudadas

Estruturas de Governanca Sicredi Desjardins
As cooperativas sapA liquidez das cooperativas |é
independentes paragerenciada de forma agregada
gerenciar sua liquidez,em um fundo de liquidez. Se
Independéncia contudo, se esta cajreste indica cair abaixo do
abaixo dos niveis permitido uma operagdo de
permitidos, suas swapé realizada

operacdes sdo trancadas.

O CAD das cooperativas singulares limites de operac

Instrumentos de

o

- = Empreendedorismo imposto em estatuto. Sua independéncia limita-sg as
& § P operacdes da cooperativa com seus cooperadosliendes
s c impostos pela rede.
(]
2 Autonomia de adaptacao L
o 8o s e plag Intervalo para aplicacdo de taxas e prazos.
% = as condi¢des do mercado
% |55 Capacidade de control

2 apacidade de controle . . .
g 7 © b Sistema controlado por organismos centrais
2 23 da rede
= - = - —
= Regimedecontratacdodoproduto/servicg Contratos neoclassicos
Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

S&0 essas instituicdes as Unicas autorizadas -mepimr dos aparatos de regulacao
descritos nas analises anteriores — a realizaratostcom o mercado financeiro, denominado

na Figura 27 como transacdo com o mercado - TMu§idCdas Transagbes com o mercado
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financeiro (TM), via de regra, tende a ser menoses cada cooperativa resolvesse,

solitariamente, realizar seus préprios contratosa®acdo ou aplicagdo. Assim, nas duas

Estruturas de Governanca analisadas, consideratas kibridas, na visdo de Williamson

(2003), podem ser encontradas caracteristicas santet para as transacdes internas a rede

(TD.

Quadro 27 Comparativo dos principais parametros dasedes com base na TCT.

Atores Sicredi Diferencas encontradas At_o res

Desjardins

- Cooperativas | Na transacao de intermediacdo financeira da redgaféns existem - Cooperativas

singulares menos instituicdes na operacao e no controle, giséoa rede eliminou assingulares

- Centrais centrais de cooperativas, achatando os niveis rhigcds. Os fluxos - Federacag

Sicredi financeiros sdo transferidos diretamente das catipas para o fundo deDesjardins

- Banco Sicredi| depdsito da Federacédo e séo gerenciados pela Cainteal. - Caixa Central

- SicrediPar Desjardins
Pressupostos Diferencas encontradas Pressupostd

- Oportunismo
no Sicredi.

Na rede Sicredi, os aparatos de regulacdo sugeréranoamento da -

carteira e, posteriormente, a exclusdo de agenpsstumistas cas
verificado tal comportamento. Na rede Desjarding principais
pardmetros das cooperativas sdo operados direupelat Caixa Central.

Oportunismo
» em Desjardins

- Racionalidade
Limitada no
Sicredi.

As duas redes utilizam instituicbad hocpara controlar e organizar su
transacdes internas (Tl) e com o mercado finangdiM). Enquanto 3
rede Sicredi coordena as transacdes financeiraBamzo e utiliza g
Confederacédo para operacionaliza-las, a rede D@sgaas coordena n
Banco e utiliza a Federacdo para operacionalizaridcipal diferenca é
que a Federacdo, no caso Desjardins, também tamcad de dirigir €
coordenar as atividades da rede.

as Racionalidade
Limitada em
Desjardins.

0

Atributos

Diferencas encontradas

Atributos

- Frequéncia ng
Sicredi.

Tanto as transacdes internas (TI) quanto as tréasatgpm os cooperad
(TC) e com o mercado financeiro (TM) ocorrem comesma frequénci
nas duas redes, ou seja, diariamente.

DS N
- Frequéncia en
Desjardins.

52

- Incerteza no
Sicredi.

A incerteza ambiental estd relacionada com o artdigrondmico-
financeiro de atuacdo das duas redes. Existe uem e€specifica na
instituicbesad hoc centrais para lidar com a incerteza ambientalade
transacbes. Na transacdo com o mercado financdihd) (@ Rede
Desjardins, que possui maiexpertisee avaliacdo de risco, conseg
diminuir a incerteza do ambiente interno procuramdon mais eficiéncial

mercados internacionais. A incerteza comportamesgt encerrada nas

Estruturas de Governanca e nos aparatos de regulaiddos e j3
descritos nesta andlise.

S
st

L Incerteza em
E)esjardins.

- Especificidade
dos Ativos no
Sicredi.

As duas redes apresentam 0 mesmo grupo de atiyETiBsos se
sobrepondo aos demais: a especificidade de mascatjvins dedicados
0s ativos humanos especializados. Tanto a marcataj@aestrutura d
Tecnologia de Informacéo - Tl e os especialistdizadlos nas principai
transagOes estdo alocados nas instituicbes cedérmiduas redes.

e- Especificidade
o dos Ativos em
5 Desjardins.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

(2]

De maneira semelhante, as duas Estruturas de GowerrHibridas produzem os

mesmos efeitos, quando analisadas sob os atridetgevernanca descritos por Williamson

(2003). Ao que parece, o Alinhamento Discriminaaiére as transacdoes e a Estrutura de

Governanca produziram estruturas hibridas quezaniiinstitucdesd hocpara fixar limites
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de atuacdo para cada cooperativa e controlar saasatdes. O Quadro 27 relaciona os
principais parametros da TCT, evidenciando aseliigas encontradas nas duas redes.

Pelo exposto no Quadro 26, 27 e nas analises #iaolas, pode-se perceber que,
apesar de evoluir a partir de ambientes institwgdistintos e ainda conservarem algumas
diferencas nos tipos institucionais dos atores r@adizam as transagdes de intermediagao
financeira e na maneira de lidar com o oportunisem, caracteristicas das transacdes
realizadas nas duas redes assemelham-se bastante.

N&o existe diferenca na frequéncia das transag@gzadas nas duas redes e na
maneira de lidar com a incerteza dessas transatffesapenas uma vantagem da rede
Desjardins possuir maior capacidade de buscar oh@sdaternacionais. Igualmente, existem
0S mesmo ativos especificos que sdo alocados eniUfas de Governanca semelhantes para
lidar com a racionalidade limitada dos agenteslaeegucomportamento oportunista.

Resumindo, se na Hipodtese do Alinhamento Discrintmacitada por Williamson
(1998), as caracteristicas das transacfes sdooiadutde formas de governanca
minimizadoras de Custos de Transacao; pode-serigtex as caracteristicas semelhantes das
transacoes nas duas redes de Cooperativas de oCestiio influenciando a evolucdo de
Estruturas de Governanca semelhantes, com diferedeavadas, basicamente de seu
ambiente juridico-institucional.

Por se tratar de cooperativas e estarem sujeitpaessdes diferenciadas de suas
concorrentes IOF’s do mercado financeiro, os Cuséo§ransacao que ocorrem na transacao
interna (Tl) somados aos custos oriundos da pregsditica e social precisam ser
suficientemente controlados para que tais sist@masigam praticar precos acessiveis pelos

cooperados.
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5 CONCLUSOES

O sistema financeiro privado passa por forte psiesle centralizacdo e
hierarquizacdo, visando a maior utilizacdo de sgiw®s especificos e ganhos de escala; as
redes estratégicas de sociedades cooperativasdasnpalo Sistema Sicredi brasileiro e pelo
Movimento Desjardins canadense, objetos deste estathbém estdo acompanhando o
processo e com 0S mesmos objetivos. A coordenagégisiemas interorganizacionais
integrados exige ndo apenas um olhar sobre osscdstproducao, mas principalmente sobre
os Custos de Transacao dessas organizacoes.

Nesse segmento econdmico, em ambos o0s paises, fsedemcontrar empresas
bastante enxutas, totalmente integradas verticagn@nocurando obter maiores economias
de escala e escopo. Trata-se de empresas de eeomoista, de capital nacional e
multinacional com grande apetite para obter vams@empetitivas por meio de economias
estruturais. Essas empresas, diferentemente datuess hibridas, organizam-se sob a forma
de Governangca Hierarquica, enxuta, centralizadas) controles precisos sobre suas
atividades e procedimentos. A tentativa de competin essas empresas gera a maioria das
mudancas — relativas as pressoes de mercado —gpeliagpassam essas cooperativas.

Esta pesquisa apresentou dois momentos distintosmoonento tedrico, de
levantamento da teoria relacionada aos temas #elgstudados; e o momento do estudo de
caso, de levantamento das transagfes e das EmssruterGovernancga relacionadas. Diante
disso, esta pesquisa levantou as principais traasaga Estrutura de Governanca existente na
rede Desjardins canadense e na rede Sicredi lmasifeda a evolucao juridico-institucional
foi analisada, bem como o aparato de regulacamtag&uas conclusbes estendem-se sobre a
teoria e 0 segmento estudado.

Considerando-se que o ambiente é extremamenteadeg@ controlado, pode-se
afirmar que as redes possuem o devido registranflsnacdes necessarias para um correto
levantamento de seus Custos de Transacdo. O presapitulo trata de unir esses dois
momentos, de modo, a criar analises que permtiragrgdir no avanco ndo somente dessas
instituicbes, mas também da teoria condensada.

Assim, a exemplo do capitulo introdutdrio, o préserapitulo apresenta um subtopico
que comenta os achados desta pesquisa do ponistadedrico, enquanto outro subtdpico

aplica tais conceitos no segmento estudado.
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5.1 CONTRIBUICOES A TERIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Williamson (1973; 1985), precursor da Teoria dostGs de Transacdo, antecede a
existéncia de fatores que induziriam uma mudancarramjo de governanca de mercado para
0 sistema de governanca hierarquico. Pela Hipa@tes&linhamento Discriminante, ilustrada
na Figura 28, existe uma relacdo de dependéncra enffransacao existente entre duas
células produtivas e a Estrutura de Governancgdhedagara conté-la.

Dada a existéncia de Racionalidade Limitada e dapdotamento Oportunista nos
individuos de um Ambiente Institucional, torna-secessario conter as transacfes em
determinada Estrutura de Governanca que ira vamiae o mercado e a hierarquia na medida
em gue varia a incerteza, a frequéncia e a espdaifie dos ativos envolvidos nessa
transacao. Wiliamson (1996) salientou que essagé&wuida Estrutura de Governanca tem por

objetivo maior minimizar os Custos de Transacao.

Figura 28 A hipétese do alinhamento discriminante

Dados:
- Racionalidade Limitada;
- Oportunismo.
- Ambiente Institucional; |
Variavel . Variavel
Independente Tem-se: dependente
Estrutura de Custos de
Caracteristicas das Governanga: Transagao:
Transagoes: - Mercado; (Resultado)
- Incerteza; - 'H'b“dof
- hierarquia.

- Especificidade de ativos;
Na medida em que se incrementa a especificidade

- Frequéncia das transacgées. do ativo, aumenta a condigao de dependéncia
bilateral” (WILLIAMSON, 1996, p. 106).

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Segundo a funcao heuristica apresentada na Figiwar&erencial tedrico desta tese,
os Custos de Transacdo promovem a migracdo da ngogax pelo mercado para a
governanca hierarquica na medida em que os atitibgados nessas transacfes forem
tornando-se cada vez mais especificos e custosesplicacao para isso passa pelo aumento
da condicdo de dependéncia dos dois atores enusina transacéo. Tal Transacao necessita

de maiores mecanismos de controle e adaptacadrotues que 0 governa a proporgao que o
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ambiente se torna instavel e arriscado demais qpagaa racionalidade limitada dos autores
processe todas as informagles corretamente eereaiztratos eficientes. Analogamente,
prefere-se a governanca hierarquica quando ocgregrde numero de transacdes entre 0s
autores, de forma que seja necessario estabelac@m@tros gerais para essas transacdes
serem realizadas.

Uma cooperativa € uma associacdo de pessoas. argé@hcia e sua capacidade
competitiva decorrem de sua capacidade de aterdsrcooperados de forma eficiente. No
caso das Cooperativas de Crédito, altamente cadtasl pelo governo, o ambiente
institucional dos dois paises ndao permite a exi&éde cooperativas com ampla area de
atuagdo. Assim, ndo poderiam fusionar-se até termae hierarquias enxutas nos moldes dos
grandes conglomerados financeiros concorrentea. &assar os ganhos previstos por Oliver
(1990), essas cooperativas, consideradas redegégstas, tal como sugerem Desrochers e
Fischer (2005), movem-se na criacdo de sistemaisitiélde governanca.

A pesquisa identificou que os fendmenos descriegda PCT podem ser verificados
em ambiente administrativo, com grandes implicac@es processo de integracdo e
centralizacdo de processos. Ha, também, implicagdasistes no processo de governanca
dessas redes que podem ser pesquisado. Novos stlalb/os aos custos de governanca
podem surgir estudando as redes de Cooperativasedéo, sob a 6tica da TCT.

Williamson (1967) teorizou sobre como ocorre a pedé controle quando a firma
cresce demasiadamente. Para o autor, € necessaiabordagem multidisciplinar utilizando
pressupostos comportamentais da teoria organizicdom um quadro de analise econdémico.
A pesquisa identificou relacdes entre Estruturassdeernanca, aparatos de regulagéo e os
atributos da transacao que podem servir como neoasi para estudos econdmicos nessa
area e sobre eficiéncia alocativa de mercado.

Percebe-se, ndo somente as caracteristicas deag@ansfluenciando a Estrutura de
Governanca, mas, principalmente, o atual Ambiemtiglito-Institucional como determinante
na opgao pela Estrutura de Governanca Hibrida ledeolContudo, conforme prevé a TCT,
tais instituicbes moveram-se no sentido de apraxseade uma Estrutura de Governanca
hierarquica.

Assim, tal como previsto por Ménard (2005), tanto Rede Desjardins quanto na
Rede Sicredi, o investimento em Ativos Especififoeam alocados para desenvolver
instituicbesad hocdentro das estruturas hibridas de governancalgesrddes. Dentre essas

instituicdes, a pesquisa encontrou a CCD e o B&iedi realizando funcbes semelhantes.
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A opcéo por adotar instituicdesl hoccentrais com funcéo especifica de lidar com as
transacfes mais arriscadas e complexas pareceso@nr todas as redes estratégicas de
Cooperativas de Crédito. Contudo, assim, tal wagfio necessita de maiores estudos.

Como exposto por Ménard (2005), € a combinacaasdo de oportunismo com o
risco de ma-coordenacéo que conduz essas redesearcinstituicdesd hocpara lidar com
essas transacfes. Os processos relativos a tramdagéatermediacdo financeira sdo, assim
“encapsulados” em uma estrutura de governanca langel Unica; com processos
padronizados e bem definidos. Seus ativos espexififo especializados, de alto custo e
compartilhados por todos.

Os dados indicam que os Ativos Especificos utiizada transacdo sdo as variaveis
mais importantes na determinacdo da Estrutura deer@anca. Nos casos pesquisados, foi
possivel identificar um movimento dessas institeg;@o sentido de criar estruturas hibridas
proximas ao padrdo hierarquico, conforme precorizéuncdo heuristica da Figura 6,
apresentada no referencial teérico. Tal movimesbogue parece, ndo guarda relacdo com a
Frequéncia ou a incerteza das Transac¢0es estudadas.

A instrumentalizacdo da TCT com ferramentais qtetntds proporcionaria a
verificagdo empirica das funcdes heuristicas dagosude governanca, em relacdo as
especificidades dos ativos encontrados. Seria\msgortanto, comparar o posicionamento
dos custos de governanca da rede Sicredi em relgsicustos de governanca da rede
Desjardins, tendo em vista a especificidade de auss. Uma comparacdo quantitativa com
essas caracteristicas, ou seja, tendo a mensuedetiza dos referidos custos, poderia
evidenciar mecanismos mais especificos nas Esasile Governanca das duas redes que
minimizaria seus Custos de Transag&ao.

A instrumentalizacdo da Teoria dos Custos de Trga@wsacom ferramentais
quantitativos também poderia evidenciar as cariatisas mais especificas nas transacdes que
induzem as modificacbes mais relevantes nas fordeagyovernanca adotadas. Assim,
modificando algumas caracteristicas nas transageéatizadas na rede, poder-se-ia,
inicialmente, mensurar e, posteriormente, geremsatustos dessas Transacoes.

Convém destacar, contudo, que a pesquisa nao estasg hipoteses, pois hao houve
acessibilidade por parte das redes pesquisadasaDesna, ela procurou concentrar-se
apenas na comparacéao discreta das Estruturasatitemnde Governanca e no levantamento
das principais transacdes entre os atores daCeasidera-se, assim, a instrumentalizacao da
TCT com ferramentais quantitativos, ou seja, a megsio efetiva dos Custos de Transacao,

como proposta para novos estudos.
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Novas pesquisa também precisam ser realizadasntidsele entender o papel das
variaveis “frequéncia” e “incerteza” no estabelemito da Estrutura de Governanga de uma
Transacéao, principalmente no caso de Estruturasdd#de Governanca. Considera-se que,
se fosse possivel mensurar economicamente os CdetoRransacdo, isso possibilitaria
verificar a Hipotese do Alinhamento Discriminantasnduas Estruturas de Governanca
pesquisadas. Tal verificacdo implicaria em uma @m@aghRo mais precisa que apenas a

comparacao discreta das estruturas alternativgednanca.

5.2 CONTRIBUICOES AS REDES DE COOPERATIVAS DE CREDITO

Em ambas as redes pesquisadas, todo aparato decéegioi montado por meio de
contratos neoclassicos que privilegiam a tomad#edisao incremental, negociada dentro dos
parametros estabelecidos regimentalmente, em degtttnde mudancas bruscas realizadas
por qualquer um dos atores da rede. O oportunisinmmbatido e desestimulado em ambas
as redes, existindo clausulas que preveem a exchiséatores que levarem a termo essa
opgao.

Pelo proprio objeto de negocio dessas redes, aipgintransacdo pela qual se
organiza toda Estrutura de Governanca consistenteamiediacdo financeira: o fluxo de
captacdes e aplicacbes dos atores envolvidos. &dsenbém, o processo mais arriscado e
gue mais necessita de controle e regulacdo. Ossdipesquisa indicaram que, dentro do
processo de intermediacao financeira, seis grupdsadsacdes sao distintas: dois grupos de
transacdes de captacao, dois grupos de transaedaplidacdo e um grupo de transacdes
internas, conforme apresenta a Figura 27, constanamalise.

O primeiro grupo refere-se as captacoes de recuestizadas a varejo e no atacado.
No ambito das cooperativas, ocorre a captacaoaleses realizada no varejo, por meio dos
depdsitos realizados pelos cooperados nas coogeyasingulares, a vista e a prazo. A
captacao realizada no atacado se da por meio dergiduicdes internas, a saber: o Banco
Sicredi e a Caixa Central Desjardins. Sdo recucaptados em outros bancos comerciais e
instituicbes governamentais, nacionais e intermacgo

As duas redes, por meio dos contratos neoclas®atizados internamente, dao Unica
e exclusiva preferéncia a instituicad hocpara captacdo desses recursos. Os ganhos de

escala obtidos sdo a principal justificativa deosds entrevistados. Tanto a captacéo
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realizada no varejo quanto no atacado seguem omasepadrbes das outras instituicbes
financeiras existentes no mercado.

Um segundo grupo de transacéao relacionado a intkaug@o financeira diz respeito a
aplicacdo dos recursos, também realizada no varejo atacado. No varejo, a rede aplica
seus recursos por meio dos empréstimos e finanotameoncedidos aos seus cooperados.
Apesar de possuir critérios formais para todos tosea da rede, a decisdo singular de
aplicacdo desses recursos a um ou outro cooperat exclusividade das cooperativas
singulares. Elas as realizam segundo politica daisen de crédito, consolidada pela
instituicdo de direcdo e controle (Federacéo Ddisigre SicrediPar) e processada pela
instituicdo de intermediacao financeira (Caixa @dridesjardins e Banco Sicredi).

As duas redes possuem politica de manutencao diessain tesouraria. SAo recursos
de liquidez, mantidos em consonancia aos regulasenigeridos, controlados e aplicados
pelas instituicdbes de intermediacdo financeira,atecado. Tais recursos nao podem ser
aplicados em empréstimos e aplicagfes do varejacalzerativas singulares. Assim, esses
recursos sao reunidos e aplicados em ativos liguisiegundo politica de investimento da
rede. Mais uma vez, sao as instituicdes centraigtdemediacéo financeira, orientadas pela
politica estabilizada nas instituicdes centraigalernanca, que realizam essa transacao.

No processo de intermediacdo financeira, o desaimaanento dos prazos de um
fluxo financeiro captado com a aplicacdo dessedymtle comprometer a saude financeira
de uma instituicdo. A gestdo dos prazos existartese os fundos captados e aplicados torna-
se fundamental. Também a liquidez das cooperatwasrtece possiveis descasamentos
operacionais. A pesquisa identificou que toda @igedesse processo ocorre nas instituicoes
centrais de governancga, assim como o rateio dass@x captados no mercado financeiro.

O ultimo grupo de transacoes refere-se aos proe@#®wnos realizados para captacao
e aplicacdo dos fluxos financeiros. Assim, os mEusircaptados nas outras instituicoes
financeiras (captacdo no atacado) sao rateadosoperativas, segundo critério estabelecido
nas centrais de governancga, tanto quanto sao readaseos recursos de liquidez oriundos
das cooperativas (captacdo no varejo).

Esse ultimo grupo de transacfes é exclusivo dassrdd Cooperativas de Crédito,
visto que suas instituicdes financeiras concoreesd® Estruturas de Governanca hierarquicas
e possuem sistema de adaptacdo coordenada paradidao rateio e a aplicacdo de seus
recursos. Dadas as suas caracteristicas parteudaras restricbes do ambiente juridico-
institucional, as redes criam aparatos de regulapd® favorecem a transferéncia da

propriedade desses recursos a um preco uniforme.
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Assim, a Estrutura de Governanca em rede diz tespeum estruturado grupo de
empresas autdbnomas, engajadas em criar produtosrvéggos em comum para Seus
clientes/cooperados, baseados em contratos ndookis$e longa duracdo, criados para
adaptar-se ao ambiente ao mesmo tempo que coadaieaguarda suas transacoes (JONES
et al, 1997). Pode-se dizer que as duas redesanad apresentam todos os atributos desse
conceito e, dado o risco de oportunismo e ma-coagio dessas transacdes, as “encerram”
em uma instituicdad hocextremamente controlada pelo Governo e por essgeativas.

A manutencdo, o processamento e 0 controle desmasa¢des em uma estrutura
hierarquica especifica, custeada e compartilhada tpdos, é a principal semelhanca
encontrada nas duas redes analisadas. Além desaepser a principal estratégia para lidar
com os Custos de Transacdo de todo o processotaten@diacdo financeira na rede. A
criacdo de outra instituicdad hoc para dirigir e controlar é, também, caracteristica
importante. As duas redes determinam seus prirscipandatarios por meio dessa instituicao.
Todo o aparato de regulacéo é consolidado desseinaan

Se, de acordo com Williamson (1985), o Custo dei§aedo € “o custo para conduzir
todo o sistema”, entdo, para a conducdo das t@esaglacionadas com o0 processo de
intermediacdo financeira das duas redes de Coomerate Crédito, o Custo de Transagéo
pode ser determinado pelo custo total das duasipais instituicbesad hoccentrais que
lidam com esses processos.

Assim, as redes gerenciam os Custos de Transacaoamdo-os na Federacdo e na
Caixa Central Desjardins, ao tratar-se da rededeans®; e na SicrediPar e no Banco Sicredi,
tratando-se da rede brasileira. Essas sao asueafrute governanga que mais interferem nos
Custos de Transacéao dos processos de intermediagéaoceira dessas redes.

As diferencas na forma como esses custos sédo geteaalizem respeito ao formato
juridico empregado para essas instituicbes. Comfomencionado, enquanto a Rede
Desjardins utiliza “cooperativas de cooperativasiin formato estabelecido e regulado em
lei, a Rede Sicredi utiliza-se de Sociedades podeAc¢de amparo juridico-institucional
comum.

Tais formatos derivam para diferentes maneirasrganizarem-se alguns processos
de governanca e conducdo das atividades. No quegpeito a eleicdo de seus mandatarios,
tanto a Federacdo quanto a Caixa Central Desjauihgam processos eleitorais mais
democraticos, envolvendo um maior numero de codpsta elegendo um nimero maior de

mandatarios. A rede Sicredi elege um nimero meaanandatarios para essas instituicoes
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principais e possui um menor colégio eleitoral costp, principalmente pelo CAD das
centrais.

No que diz respeito a conducdo das atividades ioeladas ao processamento e
controle das atividades de intermediacéo financair@de Desjardins conta com instituicées
centrais com maior autonomia e poder, visto querggam em conjunto as captacoes e as
aplicacOes dos saldos das cooperativas, com mapdedcsupervisionar e controlar todas as
operacdes; inclusive, realizando transacdes fin@scgara assegurar o “casamento” das
operacdes ativas e passivas de uma cooperativalaings instituicbes centrais do Sicredi é
permitido apenas o travamento das opera¢fes deoopgrativa singular, caso seus indices
infrinjam os limites permitidos.

A acessibilidadeas negociacdes e aos custemntee ex-postincorridos nelas, bem
como ao tempo incorrido na execucdo das transagbesm grande limitador para a
mensuragao dos Custos de Transacao. As firmasrgpalltam nesse segmento registram
todas as transagdes, pois, por serem cooperatieasm informacées aos seus associados. E
interessante destacar que a divulgacdo de infomsagd o processo de educacdo sao
principios no cooperativismo.

Assim, as redes de Cooperativas de Crédito coestise em bons objetos de estudo
para pesquisa na area econémico-financeira. Plarticente, no que diz respeito a TCT, essas
cooperativas, por formarem redes de governancalajl®@o bons laboratérios para investigar
processos de organizacdo industrial, tal como a@isas de processos de terceirizacao
realizadas por Ellram, Tate, Billington (2008) el (2009).

A TCT tem como uma de suas preocupacdes princgaisalizacdo de contratos
eficientes, de forma que minimizem os Custos densagdo. Além das Estruturas de
Governanca, a pesquisa levantou as leis que regotamm essas instituicbes nas duas
regides. Dessa forma, toda a evolugcdo do ambiemtdigo-institucional foi analisada.
Estudos mais direcionados na area de Direito podmificar a eficiéncia de determinados
mecanismos presente nos ambientes juridicos-icistitais dos dois sistemas para o
crescimento dessas instituicdes e, consequentenpanéea sociedade envolvida.

Por fim, ainda direcionado a minimizacédo dos Cudt3ransacéao, pode-se inferir, ao
final desta pesquisa, uma equacdo para realizamgaracdo das formas de governanca
hibridas adotadas entre si ou comparadas com uigsks financeiras mais enxutas. De
acordo com essa equacado, 0 custo para realizaaresa¢oes internas a rede, somados aos

custos oriundos das pressfes politicas e sociagtedsticas desse tipo de instituicdo,
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precisam ser menores ou iguais aos Custos de TEmske instituicdes financeiras com

Estruturas de Governancga hierarquicas. Tem-senaaseguinte equacao:

CT' 4+ CP + C° < CT", em que:

C"'= Custo das Transacdes Internas a rede;

CP = Custo das pressdes politicas (caracteristi¢gpdanstitucional cooperativo);

C® = Custo das pressées sociais (caracteristicastitucional cooperativo).

CT" = Custo de transacdo de instituicdes financei@s Estrutura Hibrida de

Governanca.

Nesse modelo, o '€ representa o custo dos processos de captacéoicacapl
existente na rede, incluindo as transacoes ilustrad Figura 27 e supracitadas. Todo o custo
da Estrutura de Governanca criada para organizanteolar o fluxo de captagéo e aplicagao
comentado anteriormente, deve ser mensurado. Ignédmos custos relativos as pressoes
politicas que existem ao definir e manter os diige dessas instituicbes devem ser
mensurados, assim como, também, os custos dadgsesxciais. O somatorio desses custos
devem ser iguais ou menores que os Custos de Témske instituicdes financeiras com
Estruturas de Governanca hierarquicas.

Assim, para uma rede estratégica de Cooperativ&s@tito competir eficientemente
no mercado, gerando valor as suas cooperativaschagequentemente, aos seus cooperados —
0 Custo de Transacdo dos processos de intermediagditcceira, somados aos custos
oriundos de sua natureza politica e social, deverrigsiais ou menores que os Custos de

Transacéao das instituicdes financeiras enxutas.
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APENDICES

APENDICE A — Carta de apresentacéo do pesquisadorda pesquisa.

PROJETO DE PESQUISA EM ADMINISTRACAO

Of. Ni° 01/Pesq. Sé&o Caetano do Sul-SP, 16 de Julho @& 201

Do: Coordenador do Projeto de Pesquisa
Prof. Ms. Alessandro Gustavo Santos Arruda.

Para: Conselho de Administracao da Sicredi Paatéips S.A.

Assunto: Solicitacdo de dados e informacdes paquisa.

Prezados Senhores,

Vimos, por meio desta carta, solicitar apoio nemgsgpara implementar um projeto
de pesquisa que sera realizado ao longo dos and@1@ee 2013 pela Universidade Federal
de Mato Grosso do Sul em conjunto com a Univergidddnicipal de Sdo Caetano do Sul,
para o desenvolvimento de tese de doutorado emmadracao.

Tal estudo tem por objetivo relacionar os investitose em “aparatos de regulacao”
obtidos com a diminuicdo dos custos de transacaooaperativas de crédito rural. Estamos
interessados particularmente no Sistema Sicredineum de seus eixos estratégicos: o
investimento em tecnologia de informacdo para atoneéa capacidade de expansao e para
lidar com seu crescimento/expansao.

Estamos preocupados em entender o processo delizagtio das transacbes do
sistema e nos efeitos sobre os custos de trandagéarla sociedade cooperativa. O objetivo &
verificar se o arranjo contratual adotado é sdtisfa para a competitividade dos agentes
envolvidos.

Para este estudo, pretendemos utilizar a TeoriaCdistos de Transacdo. Transacao
sdo trocas de bens ou servigos entre 0s agente8neicos e que possuem trés caracteristicas
importantes para analise, conforme Williamson (}93%a frequéncia de acontecimentos, seu
grau de incerteza e a especificidade de ativoshedes.

A frequéncia diz respeito ao numero de vezes eriadi@dade em que a transacéo
ocorre. Tal frequéncia determina as caracteristioascontratos quanto a aspectos de grau de
diferenciacdo de um contrato para outro; qualiddde bens ou servicos trocados e na
confiabilidade dos agentes econdmicos envolvidesnecessidade ou ndo de clausulas de
salvaguarda contratual.

Quanto a esta analise, solicitamos assim dadofivoslaaos tipos de transacdes
efetuados entre as Cooperativas de Crédito e ooB&imredi, quantidade de transacao,
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caracteristicas destas transacdes, custo destaagées, forma de controle destas transacdes
e evolucao destas ao longo dos tempos, desde 2f@eo se iniciou 0 novo planejamento
estratégico — até o momento atual.

A incerteza diz respeito aos problemas ocorrido®iago do periodo 2005-2010 e sua
dificuldade de prevé-los, o que gerou custos des#aigio que dificilmente seriam previstos ou
recuperados. A especificidade dos ativos, por ®za pode ser entendida como o grau de
flexibilidade dos mesmos para que tenha outros csss a transacdo ndo ocorra. Diz respeito
a perda de valor dos ativos envolvidos em uma métada transacdo caso essa néo se
concretize. Neste caso, solicitamos as séries tespale investimentos realizados em
“aparatos de regulacdo”, estrutura e treinamenta pgéazer frente” a estratégia de
centralizacdo e controle das transacdes das cdwpsrale crédito associadas ao Sistema
Sicredi.

Estamos particularmente interessados nos invesiismeealizados pelo banco Sicredi
durante o periodo 2005-2010. Acreditamos ser dadgramportancia para instituicbes de
grande porte o estudo e a compreensao de questatigas a implementacdo de estratégias,
sobretudo no que tange ao investimento em tecraldgiinformacgédo para diminuigcdo dos
custos de transacdo de seus produtos/servicos im, agemento de sua capacidade
operacional, de controle e competitividade.

Solicitamos, assim, para dar inicio aos estudogses dados primarios, concretos,
ao menos uma carta de intengdo confirmando nosgzectativas quanto ao apoio neste
trabalho. Certo também da importancia destes dadoentes de nossa responsabilidade
bancaria e como dirigente pertencente a este sis#saeguro de inicio nosso sigilo.

Diante da importancia do projeto, contamos com a/gsesenca e colaboracéao.
Antecipadamente, agradecemos atenciosamente,

Prof. Ms. Alessandro Gustavo Santos Arruda.
Coordenador do projeto de pesquisa.
Conselheiro de Administracdo da Sicredi Unido MS
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APENDICE B — Protocolo da pesquisa

Objetivc_) da Propor metodologia de analise da influéncia dasiftsbs de Governanca nos Custos
pesquisa de Transacdo em Redes de Cooperativas de Crédito.

Quais instituicdes e aparatos de regulagdo exidénmo das estruturas de governarga
das Redes Sicredi e Desjardins de Cooperativasétbt@?

Quais transacdes sdo efetivadas entre estes afodes?as quais as mais relevanteq?

Quais atributos influenciam os custos destas tcées?

Questdes de ) )
Pesquisa Quais semelhancas ou diferengas podem ser encasitmacEstrutura de Governanca

das Redes Sicredi e Desjardins de Cooperativasétbt@?

Quais as Estruturas de Governanga que influenaien€ostos das Transagdes destas
redes?

Quais as limitagdes para os Custos de Transacéasdedes?

Como estas limitagdes podem ser entendidas a gastiEstruturas de Governanga?

Unidade de anali| Estruturas de Governanga

Quantidade de

casos 2 casos (Rede Sicredi e Rede Desjardins).

Populacao Redes de Cooperativas de Crédito

Quantidade de

1 amostras (1 por caso).
amostras

1. Coleta de dados sobre as Estruturas de Governgm

1.1. Identificacdo de organizagBes de suporte adesRkee Cooperativas (Sicredi e
Desjardins) e de informantes-chave qualificados cuehecam profundamente a
rede:

OCB - Organizacéo das Cooperativas do Brasil idetdé de Representacédo):
Dirigentes da entidade.

SICREDI UNIAO-MS (Cooperativa Associada): Dirigesitga Entidade.

IOFSC (Observatério Internacional de Pesquisa emp@ativas de Servicos
Financeiros no Canada): Professor-diretor.

CAISSE PORTUGAISE DESJARDINS: Dirigentes da Entiglad

1.2. Agendar as entrevistas: ligacao telefébnicaveoede e-mail direto aos informantes.
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1.3. Roteiro dos tépicos a serem abordados:

Entender as caracteristicas antigas destas redgslamentacdo e arranjos
institucionais anteriores, incluindo sua EstrutlgaGovernanca)

Entender as caracteristicas atuais destas redgslafmentacdo e arranjos
institucionais anteriores, incluindo sua EstrutlgaGovernanca).

Identificar as transacdes e o0s contratos que negultam as relacdes entre o0s
atores das redes.

Identificar as etapas e os procedimentos desemsvpela rede na conducéo
destas transagoes.

1.4.Procedimento de entrevista:
Apresentar os objetivos do projeto de pesquisa;
Realizar entrevista individual, de preferéncia pabsente, de forma semi-
estruturada para permitir o surgimento de dadevaetes para a pesquisa.
Usar o roteiro para assegurar a abordagem dos f@eastos neste protocolo.
Solicitar material impresso ou digital sobre aginfacées dadas.
Fazer anotacdes de informacdes relevantes duraetgravistas.

No menor prazo possivel, ap6s o término da enteevigavar um depoimento
com o maximo de informacdes discutidas na entigvist

2. Ajustar questionario de acordo as informac¢desalobtidas no item 1

3. Escolha das amostras de estudo:
Construir grafico com os relacionamentos enconsiado

Identificar as Estruturas de Governanca e seusafgade Regulacao;

4. Defina algumas informacdes importantes para oesenvolvimento da entrevista:

Parte 1 — Caracterizacao do respondente
Cargo que ocupa:

Ha quanto tempo esta na organizacéo?
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Parte 2 — Identificacdo da transacéao.

Qual (is) é (sao) o (s) produto (s)/contrato (s3textes entre a cooperativa e a rede a qual ela
pertence? (Para o caso de um agente inserido pearatiwa de crédito)

Qual (is) é (sao) o (s) produto (s)/contrato (s)stentes entre a cooperativa e 0
setor/departamento/instituicdo que gerencia? (Paaso de um agente inserido em um dos
aparatos de regulacéo)

Qual a frequéncia de transacdes existentes pa&@)egtoduto(s)/contrato(s)?
Quais areas sado responsaveis pelas transacOes@perativa e banco?
Quais as atividades ou etagasantee ex-postda efetivagéo das transagoes?
Existe algum controle dos custos de cada transagcao?

Parte 3 — Identificacdo do aparato de regulacao

Qual (is) é (sédo) a(s) funcao(bes) / atividadegx)ensaria(s) para o correto desempenho do
produto/contrato?

Qual(is) é(sdo) a(s) necessidade de especializdg&o funcionarios necessaria para o
desempenho deste produto/contrato?

3. Defina algumas informacdes importantes para oesenvolvimento da entrevista
dentro das instituicdesad hoc que realizam a transagéo:

Parte 1 — Caracterizacao do respondente

WHEN DO YOU START TO WORK ON DESJARDINS MOUVEMENT?
Quand avez-vous commence a travailler au MouveDesjardins?
Quando voce iniciou suas atividades na rede?

HOW MANY FUNCTIONS/ROLES DID YOU OCCUPIED OVER THEEARS?
Quel ont été vos fonctions depuis que vous aven@mé?
Quantas fun¢des vocé desempenhou ao longo doslani@balho na rede?

WHAT IS YOUR ROLE/TITLE NOW?
Quel est votre titre maintenant?
Qual é sua funcéo atualmente?

Parte 2 — Caracterizacao da instituiegéchoc

WHEN DID LA CAISSE CENTRALE BEGIN ITS OPERATIONS?
Quand la “cc” a-t-elle commencé ses opérations?
Quando a [Instituicdad hd iniciou suas atividades?

WHY WAS IT CREATED? WHAT WERE THE SPECIFIC PURPOSB CREATE THE
CC?

Pourquoi a-t-elle été créé? Quels en étaient lesdpécifiques?

Por que ela foi criada? Quais eram suas funcoexiisas?
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COULD YOU SHOW ME AN ORGANIGRAM OF THE “CC"?
Pouverz-vous me montrer un organigrame du “CC"?
Vocé pode me apresentar o organograma da insbica

HOW MANY PEOPLE ARE WORKING IN THE “CC"?
Combien du personnes travaillent au “CC"?
Quantas pessoas trabalham na instituicao?

Parte 3 — Caracterizacao das transacdes deserastha instituicao.

HOW MANY SERVICES OR PRODUCTS DO THE “CC” OFFERS TIHE CAISSES
POPULAIRES?

Combien du produits ou services le “CC” offre-ikaDaisses?

Quantos produtos e servigos séo oferecidos pelauigdo?

HOW DO YOU FIX THE PAYMENT FOR EACH PRODUCT OU SERVE THAT YOU
OFFER?

Comment établissez-vous la tarification des pradoiit services que vous offrez?

Como vocé fixa o pagamento por estes produtosmices?

HOW MANY FUNCTIONS/ROLES DOES THE CC DO FOR THE C3$ES
POPULAIRES?

Quels sont les réles/fonctions de la CC pour lésgesa?

Quais os servicos [etapas/atividades] que esti#uigdb desempenha atualmente?

WHAT WAS ADDED OR SUBSTRACTED?
Qu’est-ce a été ajouté ou enlevé?
O que foi adicionado e o que foi subtraido?

HAS IT CHANGED OVER TIME?
Sur ces réles ont-ils change au fil du temps?
Por que houveram estas mudancas ao longo do tempo?

WHAT WERE THE MODES OF OPERATIONS WHEN CC DIDN'T EZT? Quels étaient
les modes d’opération quand le “CC” n’existait pas?
Como esta etapa/atividade era desenvolvida antesite?

AM | FORGETING SOME QUESTION THAT IS REGARDED TO THHSUBJECT THAT
WE TALKED TODAY?

Ai-je ublié de vous pousez un question a propaudgue nous avons parlé aujourd’hui?
Eu estou esquecendo algo sobre o que tratamos hoje?

IF I REALIZE THAT | FORGOT TO ASK YOU SOMETHING, DO&YOU MIND IF | GIVE
YOU A CALL TO ASK IT?

Se je realize que je ublié de vous pousez un quesgtourrais-je vous appeler puor vous la
poser?

Fique a vontade para trazer qualquer informacaquigar necessario.



