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Resumo:

Este artigo objetiva analisar a influéncia das Estruturas de Governanca (EG) nos Custos de
Transagdo (CT) de Cooperativas de Crédito brasileiras e canadenses. A andlise de dois estudos
de caso no Brasil e no Canadd comprovou que a evolugcdo das estruturas de governanca
ocorreu, simultaneamente, a evolugcdo do ambiente juridico-institucional, em um processo
dialético. Constatou-se, nos casos do Movimento Desjardins e do Sistema Sicredi que, embora
evoluindo a partir de ambientes institucionais distintos, ha uma tendéncia a homogenia das
redes na criacdo de instituicoes ad hoc para lidar com a governanca. Assim, ambas as redes
possuem instituicoes especificas para lidar com essas funcgoes. A diferenca principal reside no
tipo societdrio utilizado e no processo de governang¢a decorrente deste. Inferiu-se, ao final da
pesquisa, uma equag¢do para comparar as EG hibridas, em que custos incorridos para realizar
transacoes internas, somado aos custos das pressoes politicas e sociais precisam ser menores
ou iguais aos CT com instituicbes com EG hierdrquicas.
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Estruturas de Governanca em Cooperativas de Credito
Brasileiras e Canadenses: um comparativo sob a otica
da Teoria dos Custos de Transagao

Resumo

Este artigo objetiva analisar a influéncia das Estruturas de Governanga (EG) nos Custos de
Transacdo (CT) de Cooperativas de Crédito brasileiras e canadenses. A andlise de dois
estudos de caso no Brasil e no Canada comprovou que a evolugdo das estruturas de
governancga ocorreu, simultaneamente, a evolucdo do ambiente juridico-institucional, em um
processo dialético. Constatou-se, nos casos do Movimento Desjardins e do Sistema Sicredi
que, embora evoluindo a partir de ambientes institucionais distintos, hd uma tendéncia a
homogenia das redes na criacdo de instituicdes ad hoc para lidar com a governanga. Assim,
ambas as redes possuem instituicdes especificas para lidar com essas fungdes. A diferenca
principal reside no tipo societario utilizado e no processo de governanga decorrente deste.
Inferiu-se, ao final da pesquisa, uma equagdo para comparar as EG hibridas, em que custos
incorridos para realizar transacdes internas, somado aos custos das pressdes politicas e sociais
precisam ser menores ou iguais aos CT com instituicdes com EG hierarquicas.

Palavras-chave: Cooperativas de Crédito. Custos de Transagdo. Estruturas de Governanca.
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1 Introducéo

As cooperativas sdo um tipo institucional com caracteristicas distintas das “empresas
de poucos investidores” (IOF — Investor-owned Firm) ou “empresas orientadas ao lucro”
(NOVKOVIC, 2008; WILLIAMSON, 1996). Enquanto quem investe em empresa do tipo
IOF busca, principalmente, a maximizacdo de sua riqueza, aqueles que fundam uma
Cooperativa estdo preocupados em prover-se de servigos essenciais a precos menores, com
beneficios ndo somente econdmicos, mas também sociais (HELMBERGER; HOOS, 1962;
ZYLBERSTAJN, 1994).

Ao se debrucar sobre algumas instituicdes financeiras encontradas no mercado,
surgem reflexdes semelhantes as de Coase (1937): Como um segmento que possui custos de
producéo adicionais (como os custos de organizacdo do quadro social, como uma Cooperativa
de Crédito) poderia competir com outro segmento tdo enxuto quanto um banco privado?
Como essas redes de pequenas instituicdes financeiras conseguem operar, fixando produtos e
servigos competitivos, frente aos grandes conglomerados econdmicos (bancos privados e
publicos), com altas economias de escala e escopo?

A Nova Economia Institucional (NEI) e, principalmente, a Teoria dos Custos de
Transacdo (TCT), que tende a considerar, tambem o custo das negociacdes com o mercado (0
Custo das Transagdes) como indutor de modos alternativos de governanga, dentro de um
arcabouco analitico institucional, talvez possa explicar isso (ZYLBERSZTAJN, 2004). Custos
de Transacdo (CT) englobam os custos incorridos pela empresa na troca de bens, servigos e
informacdes com outros atores envolvidos em uma negocia¢do, bem como os de reunir e
processar a informacdo necessaria a conducdo de uma transacdo, a tomada de decisbes, a
negociacao e gestdo do cumprimento dos contratos (WILLIAMSON, 2002).

Assim, muito além das escolhas econdmicas de mercado (oferta vs demanda), da
alocacdo de recursos, dos custos e das funcbes de producéo, a TCT focaliza a complexidade
dos contratos criados e a formacdo de novas Estruturas de Governanca (EG), prevendo,
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inclusive, a constituicdo de estruturas hibridas entre as trocas de mercado (governada por
relacBes de precos) e as estruturas hierarquicas, caracteristicas das 10F (WILLIAMSON,
1996).

Os CT proporcionam o “alinhamento discriminante” entre as caracteristicas da
transagéo e a Estrutura de Governanca (EG), ou seja; “(...) as transacgdes, que diferem em seus
atributos, alinham-se com as Estruturas de Governanca, que diferem em seus custos e
competéncias; assim como, também, no efeito produzido sobre a economia do Custo da
Transacdo” (WILLIAMSON, 1996, p. 138). Na visdo desse autor, a questao é determinar qual
Estrutura de Governanga se ajusta melhor a determinados atributos das transacdes ali
realizadas. Em tese, essa seria a que minimizaria seus CT.

No que diz respeito a essas cooperativas, em um estudo internacional, realizado em
mais de 20 paises do continente europeu, asiatico, africano e americano, Desrochers e Fischer
(2005) concluiram que a integracdo entre empresas e atores torna-se mais importante, na
medida em que o sistema financeiro do pais se desenvolve, em consonancia com o que foi
defendido por Birchall e Simmons (2004).

Apesar de essas redes promoverem uma diminuicdo na volatilidade do desempenho
das cooperativas e dos altos custos relacionados ao funcionamento dos “aparatos de
regulacdo” das mesmas, ainda assim “esses sistemas economizam em racionalidade limitada e
operam a um custo menor que os sistemas menos integrados” (DESROCHERS; FISCHER,
2005, p. 308). Em outras palavras, ha, de fato, beneficios na intercooperacdo que sao
ampliados, na medida em que essa rede se torna mais integrada, como no caso de
Cooperativas de Crédito.

Conforme dados do Banco Central do Brasil - BACEN (2012), no Brasil, as
Cooperativas de Credito e os bancos cooperativos a ela vinculados possuiam apenas 2,3 % do
market share nacional, em 2012 (Ativos Totais), estando a maior parte das operacdes com 0s
bancos publicos e privados. O que ocorre em outros paises € exatamente o contrario. Em
2005, o Volksbanken-RaiffeisenBanken alemé&o tinha 16% do market share. O Banche di
Credito Cooperativo e 0 Banche Popolari, juntos, dettm 29% do market share da Itéalia
(McKILLOP, 2005).

O Sistema Sicredi, um dos objetos de estudo deste trabalho, tem 1.238 pontos de
atendimento espalhados pelo Brasil e mais de 2,4 milhdes de associados. E a 72 maior rede de
atendimento brasileira, que administra, atualmente, R$ 35,8 bilhGes em ativos totais
(SICREDI, 2012). O Movimento Desjardins, analisado no Canada, é ainda maior, possui mais
de 5 milhdes de associados distribuidos entre 451 cooperativas. Foi considerada, em 2011, a
20% instituicdo mais segura do mundo (GLOBAL FINANCE, 2011).

Os CT desses sistemas influenciam o desempenho de grande parte do Sistema
Financeiro Cooperativo desses paises, na medida em que influenciam o desempenho das
cooperativas vinculadas a esse sistema. 1sso porque se trata de custos para operar o0 sistema:
associado a governanca deles. “Custos de Transacdo podem aumentar 0 preco ou até mesmo
coibir uma transacdo de crédito, se alto o suficiente” (SCHLABITZ, 2008, p. 12).

Da mesma maneira que o0 sistema financeiro privado vem passando por um forte
processo de centralizacdo e hierarquizacdo, visando a maior utilizacdo de seus ativos
especificos e ganhos de escala, as redes de Cooperativas de Crédito, formadas pelo Sistema
Sicredi brasileiro e pelo Movimento Desjardins canadense, objetos deste estudo, também
estdo vivenciando esse processo.

Diante do contexto apresentado, com a intencdo de desenvolver a pesquisa qualitativa,
pretende-se, nesta investigacdo: Analisar e comparar a influéncia das Estruturas de
Governancga nos Custos de Transacdo em Cooperativas de Crédito brasileiras e canadenses.
Para atender a esse objetivo geral, as questdes que norteiam esta pesquisa sdo: Quais
instituicGes e aparatos de regulacdo existem dentro das EG das Redes Sicredi e Desjardins de
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Cooperativas de Crédito? Quais semelhangas ou diferencas podem ser encontradas na
Estrutura de Governanca das referidas redes? Quais EG influenciam nos Custos das
TransacOes dessas redes?

No intuito de atingir o objetivo da pesquisa e responder as questdes supracitadas, na
sequéncia abordar-se-4 teoricamente sobre a Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) e as
Estruturas de Governanca.

2 Fundamentacédo Teorica
2.1 Teoria dos Custos de Transacdo - TCT

A Teoria dos Custos de Transacdo — TCT idealizada por Williamson (2010) pressupde
que a minimizacdo dos CT seria a varidvel interveniente ao definir as atividades e etapas que
seriam assumidas pela empresa dentro dessa cadeia. Esta teoria tem pressupostos
comportamentais, tais como racionalidade limitada e comportamento oportunista; bem como
atributos da transacdo, tais como frequéncia, incerteza, especificidade de ativos e Estruturas
de Governanca (EG), que sédo o foco deste trabalho. Williamson (2003), em vez de estudar o
processo de escolha entre os agentes econdmicos, preocupa-se com 0s contratos e a
governancga necessaria para coordenacdo deles, incluindo todo “seu aparato de regulacdo”.

Sua maior preocupacao se encontra no problema da contratacdo, no desenvolvimento
do acordo entre as partes, que envolve diversos tipos de custos, incorridos quando uma
empresa necessita definir, gerenciar e controlar suas transagfes com outras empresas. Esses
custos, muitas vezes negligenciados, relacionam-se as atividades de negociacdo e de
formalizacdo dos acordos/contratos, de obtencdo e manutencao de fornecedores e clientes e de
acompanhamento dos insumos e valores a receber (WILLIAMSON, 2003).

Cada transacdo identifica-se com uma Estrutura de Governanga mais econdmica,
dentro da empresa, ou seja, um quadro institucional dentro do qual a integridade de uma
transacéo é decidida (WILLIAMSON, 2010). E a estrutura criada para implementar a ordem e
lidar com potenciais conflitos que possam ameacar as oportunidades de realizar ganhos
reciprocos de cada agente. Incluem-se,nesse arranjo todo, a hierarquia, o sistema de comando
e 0 aparato regulatério criado, mas nao se incluem as restricbes impostas socialmente
(POPPO; ZENGER, 2002).

E dessa maneira que a TCT dedica-se a entender os vérios aspectos gerados em um
acordo/contrato como direcionador dos CT, visto que o carater multidisciplinar da teoria
parece muito intenso nesse aspecto. Para Williamson (2003), os contratos s6 funcionam em
uma dada Estrutura de Governanga. Em outra estrutura, novos contratos devem ser
construidos e, consequentemente, outros custos sao incorporados ou excluidos.

Os custos para identificar um parceiro adequado a operacdo, bem como os de
negociar, contratar, monitorar e controlar um acordo pode inviabilizar seus beneficios
potenciais, fazendo com que as empresas sejam menos rentaveis que aquelas que optaram por
explorar seus recursos internamente, sem fazer aliancas com outras empresas (DOH, 2000). O
desempenho de uma empresa diminui, na propor¢do em que 0s termos do contrato tornam-se
mais especificos, e cresce linearmente com o aumento da cooperacdo (LUO, 2002).

A TCT é um instrumento relevante para o entendimento da relacdo entre as
caracteristicas basicas da transacdo e os diversos tipos de arranjos organizacionais ou EG.
Destaca-se a importancia dessa estrutura, consideradas como a matriz institucional em que a
transacdo é definida e que envolve o conjunto de instituicdes e tipos de agentes envolvidos em
uma transagéo e na garantia de sua execugdo (JOSKOW, 2003).

2.2 As Estruturas de Governanca (EG)
Governanca é o meio pelo qual se gera ordem e, assim, mitigam-se os conflitos e
realizam-se ganhos matuos. Williamson (2010) estabeleceu como marco da fase semi-formal
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da TCT a definicdo dos atributos rudimentares dos modos alternativos de governanga, em
relacdo as suas necessidades de adaptacdo, de tipo autbnomo ou coordenado. A EG em uma
rede diz respeito a um estruturado grupo de empresas autbnomas, tais como as Cooperativas,
engajadas em criar produtos e servigos em comum para seus clientes/cooperados, baseados
em contratos neoclassicos de longa duracgdo, criados para adaptar-se ao ambiente, a0 mesmo
tempo em que coordena e salvaguarda suas transacées (JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997).

A TCT considera trés tipos basicos de EG: a de mercado, baseada no sistema de
precos; a estrutura hibrida (acordos entre firmas localizadas em estagios sucessivos da cadeia
produtiva) e a hierarquica, classica, também, em que a governanca é feita pelo exercicio do
“poder de fazer” (DAVID; HAN, 2004). Barney e Hesterly (2004) comentaram que o0
mercado e a hierarquia sdo formas alternativas de governanca, diametralmente opostas, para
que as transacOes possam ser realizadas, sendo essas duas formas chamadas de “mecanismos
de governanca”. Grande parte dessas capacidades polares deve-se aos seus atributos:

Atributos de Governanca

Estruturas de Intensidade do Controle Regime de contratacéo do
Governanca incentivo produto/servico
Mercado Forte (Incentivo pelo Fraco (adaptacdo Forte (contrato baseado em
sistema de precos) autdbnoma—oferta vs definicdo de produto e precos)

demanda; precos e
quantidades)

Hibrida Variavel Varidvel Variavel
Hierarquia Contrato de tolerancia Forte capacidade de Fraco (contrato de trabalho)
mediado pela controle
hierarquia superior (controladoria).

Fonte: Adaptado de Williamson (1991; 2003)
Quadro 1 Atributos das diferentes Estruturas de Governanca

Para Williamson (1991; 2003), enquanto a governanca pelo mercado desenvolve
grandes incentivos por meio do sistema de precos, tem pouco aparato de coordenacédo e busca
resolver grandes conflitos nos tribunais; a governanca pela hierarquia tem poucos mecanismos
de incentivo econémico (salarios) contrabalanceado por grande aparato de coordenacéo, além
de resolver a maioria de seus conflitos internamente, por meio da mediacdo de uma hierarquia
superior. Sdo visiveis as diferencas entre essas duas EG; contudo, pouco ainda se tratou de
estudar com profundidade os diferentes tipos incluidos no modo hibrido de governanca, que
dispde de valores intermediarios aos dois modos polares e que possui tanto a capacidade de
adaptacdo autdbnoma quanto coordenada (WILLIAMSON, 1991).

Ménard (2002; 2005) identificou trés caracteristicas principais nessas EG hibridas: 1)
Tais formas hibridas compartilham recursos; 2) compartilham contratos relacionais
(neocléssicos); e 3) sua competicdo € um misto de interdependéncia e autonomia em que 0s
agentes competem entre si e com outros arranjos (incluindo ai outras formas hibridas).

O grau de centralizagdo das EG hibridas é preditivo, bem como o grau de controle nas
operacdes dos parceiros, de salvaguardas envolvidas nos contratos/acordos e como se
combinam os tipos de adaptacdo (autbnoma e coordenada) dentro do arranjo institucional
formado (MENARD, 2005). Contudo, na opinido de Bialoskorski Neto (2004, p.60),
“organizagdes sdo criadas em decorréncia direta das oportunidades geradas pelo ambiente
institucional”. Elas surgem para tirar proveito de oportunidades, diminuirem incertezas e
estabelecer uma base estavel para as relagdes.

Essa parece ser a melhor explicacdo para o processo de centralizagdo das operagdes
das Cooperativas de Crédito. Ménard (2005) argumentou que existem dois canais pelos quais
se avaliam as formas hibridas de governanca: 1) por meio dos contratos que ele executa entre
si (e suas salvaguardas); e 2) por meio dos mecanismos desenvolvidos para economizar em
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CT, enquanto suaviza e media as relacfes entre os parceiros (como a partilha de aluguel,
exemplificada pelo proprio autor). Esses sdo os “Aparatos de Regulacdo”, elementos centrais
na arquitetura dessas formas hibridas.

Séo entidades que salvaguardam a marca construida pela rede, “tribunais privados”
que elegem juizes para mediar conflitos, e outros assim. Se, por um lado, tais arranjos
organizacionais dependem em muito da confianca mitua para manter sua integracdo (no qual
as decisdes sdo descentralizadas e a coordenacdo depende da influéncia mutua e da
reciprocidade para ocorrer); por outro lado, em outro espectro, alguns arranjos possuem um
sistema de coordenacdo, com organizacfes quase autbnomas — ou agéncias (bureaus) — de
caracteristicas bastante proximas da hierarquia (MENARD, 2005).

Na visdo de Ménard (2002), a criacdo de instituicbes ad hoc para coordenar transagdes
especificas é o estagio mais proximo que a Estrutura de Governancga hibrida possui para
diminuir seus CT. Dada a Especificidade do Ativo necessario para coordenar aquela transacao
— e tendo em vista a importancia daquelas transacbes — criam-se instituicdes ad hoc e
“aparatos de regulacdo” para essas instituicoes.

Essas instituicbes funcionam tal como as EG hierarquicas. S8o0 novas firmas que
possuem objetivos especificos na rede e desempenham func@es especificas. Geralmente, essas
instituicGes tém em sua estrutura um reflexo das EG hibridas. Sobre o estudo dos CT e 0s
aparatos de regulacdo das formas hibridas de governanca, Desrochers e Fischer (2005)
apresentaram um estudo analisando diferentes contratos laterais de diferentes redes de
Cooperativas de Crédito.

Ménard (2002; 2005) pontuou que as formas hibridas de governanca passam a adquirir
aparatos de regulacdo mais centralizadores e semelhantes as hierarquias, na medida em que
seus Ativos tornam-se mais especificos. Para Williamson (1996), desvendar a complexidade
dos aparatos de regulacdo das EG significa entender seus contratos, a capacidade de
modificacdo (ex-post) e coordenacdo gerada por esses e 0 que eles geram em termos de
incentivos e controle.

3 Aspectos Metodologicos

No que diz respeito aos objetivos estabelecidos no trabalho cientifico, trata-se de uma
Pesquisa Exploratdria e Descritiva (BEUREN, 2003). Assim, conforme Gil (2008), pretende-
se descrever caracteristicas do fendmeno e estabelecer relagbes entre as variaveis (no caso,
entre as EG e 0s CT). Tanto a TCT quanto o segmento estudado — as redes de cooperativas de
crédito — justificam a classificacdo desta pesquisa como de carater, iniciamente, exploratorio.

Trata-se do estudo de dois casos, também denominado por Yin (2010) como estudo de
casos multiplos. Quanto ao desenho metodolégico empregado pode-se classifica-la como uma
pesquisa de enfoque predominantemente qualitativo. A justificativa para conducdo de, ao
menos, dois estudos de caso, é dada por Williamson (1991), ao argumentar que economias de
segunda ordem sdo obtidas, na medida em que alternativas estruturais discretas sdo
comparadas. Entende-se que a simples comparacdo de uma Estrutura de Governanga em seu
Ambiente juridico-institucional com uma Estrutura de Governanca, em seu contexto
diferenciado, pode revelar convergéncias e divergéncias na incorréncia dos Custos de
Transagéo.

Os objetos de estudo desta pesquisa estdo representados pelas EG criadas pelas redes
estratégicas de Cooperativas que compdem o Sistema Sicredi, brasileiro e 0 Movimento
Desjardins canadense. Em 2001, a rede Desjardins, em parceria com a Ecole des Hautes
Etudes Commerciales - HEC Montréal, transformou o Centro de Gest&o de Cooperativas no
Centro de Estudos em Gestdo de Cooperativas de Servigos Financeiros que, por sua vez,
mantém o Observatério Internacional de Cooperativas de Crédito (IOSFC), local em que foi
desenvolvida parte da pesquisa de Agosto de 2012 a Janeiro de 2013. No Brasil, no periodo
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de Maio a Outubro de 2013, foi realizada a pesquisa com 10 executivos do Sicredi em Porto
Alegre (RS) e 0 acesso a documentos foi concedido por meio de solicitacdo direta dos
pesquisadores.

A tilizacdo de distintas fontes de informacdo revela-se uma estratégia para
triangulacdo dos dados recomendada por Creswell (2010), promovendo, também a
confiabilidade de seus resultados. Foram realizadas: analise de legislacdes, pesquisa
documental sobre as EGs atuais e diversos outros tipos de documentos, além de entrevistas
com 20 executivos das duas redes pesquisadas. Como dito, as leis, estatutos, regimentos,
relatdrios, politicas, atas de reunides, de congressos e 0s demonstrativos financeiros formaram
a base para construir as entrevistas com 0s executivos e dirigentes.

Todo documento obtido no Observatério da HEC, em Montreal, foi catalogado e
escaneado para posterior analise. Foram reunidos 130 documentos relativos a rede Desjardins,
assim como 55 legislagdes especificas do ambiente juridico-institucional que puderam tracar
um quadro evolutivo histérico dessas instituicdes. Os contratos que criam e regulamentam as
instituicOes da rede canadense foram estabilizados legalmente, permitindo uma boa viséo de
sua evolucao historica até o estagio atual.

No Brasil, também se desenvolveram pesquisas documentais em arquivos publicos,
tais como: Constituicdo Federal, Emendas Constitucionais, Leis e Decretos de Instituicdes
Reguladoras (como anéalises e normativos do Banco Central - BACEN e da Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras — OCB, entre outros), em arquivos da propria Estrutura de
Governanga (como Estatutos, Regimentos, Regulamentos, Politicas, Atas de Reunides,
Demonstrativos Financeiros etc.) e em arquivos das entidades ligadas ao cooperativismo
(como atas de reunides, de encontros, de congressos etc.). Foram reunidos 193 documentos
relativos a rede Sicredi, assim como 71 legislac@es especificas.

Foram utilizados, ainda, dados priméarios de outras pesquisas coletando um vasto
banco de dados. Entrevistas secundéarias realizadas por outros pesquisadores na Cupula
Internacional das Cooperativas, em Quebec, no ano 2012, foram partilhadas em cooperagéo
para economizar no tempo dos entrevistados.

Com os casos ja conduzidos, a validacdo da pesquisa ocorreu mediante a tentativa de
tecer consideracdes por meio do relatorio de casos cruzados (comparativo no tépico 4.3).
Tanto a descricdo dos casos estudados quanto a triangulacdo das andlises por meio das
entrevistas com 0s executivos, também fazem parte das estratégias para obter validade e
confiabilidade na pesquisa.

4 Descricdo e Analise dos Resultados
4.1 O caso do Movimento Desjardins canadense

A rede Desjardins é emblematica, com mais de 5 milhGes de associados, acima de 5
mil dirigentes e um namero superior a 40 mil empregados. A atividade do estudo de caso
concentrou-se em identificar pessoas-chave dentro dessa rede e as EG mais importantes para
entender os CT principais. O ambiente institucional e legal foi um grande desafio, assim como
a barreira linguistica e cultural.

Com algumas federagdes em Ontério, Manitoba e Novo Brunswick intermediando a
relacdo entre as cooperativas singulares daquelas provincias e a Confederacdo Desjardins, a
maior parte das cooperativas possui vinculo direto com ela que, por sua vez, detém o controle
de 10 empresas holdings, com caracteristicas de Sociedades por Ac¢des, que, por sua vez,
detém o controle de outras 69 empresas (POULIN; TREMBLAY, 2005). Nas provincias de
Quebec e Ontario, restam 397 Cooperativas de Crédito que, juntas, colecionam 5,5 milhGes de
cooperados. Essas cooperativas elegeram 5.268 dirigentes nos mais diversos escaldes da rede.
Sdo esses dirigentes os responsaveis por definir as politicas e os planejamentos para todo o
Movimento Desjardins (IOFSC, 2012).
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Além de operacionalizar os servicos financeiros e bancarios das cooperativas, a Caixa
Central Desjardins - CCD faz a gestdo dos Ativos e Passivos dessas e tem como principais
funges: supervisionar, controlar e manter a consisténcia entre 0s prazos constantes nas
operacdes de aplicacdo e captacdo dos recursos das cooperativas. Toda a liquidez das
cooperativas é gerida pela CCD.

Sinteticamente, a Rede Desjardins comporta-se, efetivamente, como uma rede
estratégica totalmente integrada nos termos de Desrochers e Fischer (2005). Tendo em vista
suas leis e regulamentos, ndo é possivel a uma cooperativa singular da rede, adquirir de
fornecedores fora dela. Na construgdo de seus produtos, as atividades e operagdes ficam
divididas entre os diversos atores. Dessa maneira, enquanto as cooperativas singulares
concentram-se no relacionamento com seus cooperados e na realizacdo de negdcios,
instituicbes ad hoc foram criadas para cuidar da operacionalizacdo de atividades especificas.

Atores Observacdes relevantes

- Cooperativas singulares | Todas as transagdes relacionadas a captacdo e a aplicagdo no mercado financeiro
- Federacgéo Desjardins sdo reguladas e supervisionadas pela Federacdo e operacionalizam-se na Caixa
- Caixa Central Desjardins | Central Desjardins.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
Quadro 2 Principais atores da Estrutura de Governanga de Desjardins

Ao que se pode perceber, as instituicbes foram criadas para resolver problemas
operacionais da rede. A Federacdo Desjardins surgiu da necessidade das cooperativas
singulares integrarem-se em uma instituicdo mais forte e representativa politicamente: a Caixa
Central Desjardins surgiu da necessidade de acessar os meios de pagamento canadenses.
Contudo, resolvidos tais problemas, a rede se reestruturou. Em todo esse processo essas duas
instituicbes mantiveram-se, prova da importancia dessas duas instituicdes ad hoc na conducéo
do Movimento Desjardins.

Todo o relacionamento com o mercado financeiro, tanto na aplicacdo quanto na
captacdo de recursos, esta encerrada na Caixa Central Desjardins. Os contratos com a
cooperativa sdo do tipo neoclassico com parametros definidos e supervisionados pela
Federacdo. A proxima anédlise trata da Rede Sicredi brasileira. Apesar de encontrar-se em um
ambiente institucional diferente, observa-se que a rede cooperativa evoluiu para EG
semelhantes, podendo ser caracterizada, igualmente, como uma rede estratégica.

4.2 O caso do Sistema Sicredi brasileiro

Atualmente, a Rede que compbe o Sistema Sicredi de Cooperativas de Creédito
constitui-se de 108 cooperativas singulares, 4 centrais de cooperativas e 1 confederacdo. Toda
essa rede possui uma holding, 1 banco cooperativo, 1 fundacdo (OSCIP), 1 corretora de
seguros, 1 administradora de cartdes, 1 administradora de consércios e 1 administradora de
bens, além de alguns fundos de investimento. A rede administra Ativos da ordem de R$ 60
bilhdes (SICREDI, 2013).

O banco cooperativo é a instituicdo ad hoc mais afetada, na medida em que esses
capitais buscam os rendimentos gerados por meio dos produtos e servicos oferecidos pelo
banco e suas instituicbes controladas. Novamente, é a instituicdo responsavel pelas transacoes
da rede, que precisa aumentar sua escala e diminuir os CT, em que s&o centradas as atengdes e
o capital dos parceiros. E por meio da SicrediPar que os objetivos elencados pelas
cooperativas e discutidos nas centrais sdo formalizados em politicas e metas para toda a rede.
Essa € a instituicdo de coordenagdo e controle da rede e, a semelhanca da Confederacao
Desjardins, a holding do Sicredi é composta de poucos organismos, a saber: o Conselho de
Administracédo, o Conselho Fiscal e a Diretoria Executiva (SICREDI, 2013).
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As Cooperativas de Crédito brasileiras, assim como as demais instituicdes financeiras,
seguem padrdes regulatorios determinados nacionalmente, nunca em ambito estadual, tal
como no Canada. Tal condicdo permite as cooperativas acessarem 0s ganhos de escala
necessarios para competir com seus concorrentes. Contudo, também lhes entregam o desafio
de criar “Estruturas de Governanga” que lhes permitam, democraticamente, dirigir 0s rumos
desta rede. O Quadro 3 relaciona e apresenta a maioria das Sociedades Cooperativas do
Sistema Sicredi:

Ator Ramo de Atuacdo | Descricéo
Confederacédo Confederagdo de Responsavel pelo fornecimento de servigos, em escala, no segmento de
Sicredi Cooperativas informatica, contabil, tributéria e de folha de pagamento.
Centrais Sicredi | Centrais de Responsavel pelo monitoramento, supervisdo, orientagao

cooperativas administrativo-operacional e, em alguns casos, da co-gestdo temporéaria

das sociedades cooperativas de 1° grau sob sua jurisdicéo.

Cooperativas Cooperativas Responsavel pelo relacionamento, negociagdo e contratagdo com 0s
Sicredi Singulares cooperados.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
Quadro 3 Sociedades Cooperativas da rede Sicredi

Cabe ressaltar que tais sociedades foram criadas com funcgdes centrais especificas
dentro da rede. A semelhanca do Movimento Desjardins, outras instituicdes foram criadas
pelo grupo para fornecer servicos especificos as cooperativas. Além de instituicdes de carater
mais vinculado aos principios do cooperativismo, tais como a Fundacdo Sicredi e a Sicredi
Fundo Garantidor, a rede conta, também com instituicdes de carater corporativo, vinculadas
diretamente ao negdcio do grupo. Com excecdo das cooperativas singulares, todas as outras
instituicbes fazem parte do nicleo da rede. Contudo, diferente do caso Desjardins, a
Confederagdo ndo € a instituicdo ad hoc responsavel pela direcdo estratégica do movimento.
A Confederacdo Sicredi € responsavel centralizacdo dos processos gerenciais comuns a todas
as cooperativas.

Sinteticamente, na intermediacdo financeira, 0 Banco Sicredi apresenta-se como
responsavel por grandes negociagdes de captacdo e aplicacdo dos recursos do sistema, além
de ser responsavel por emitir todas as informacGes acerca das operacOes ativas, passivas e
acessorias das cooperativas aos 6rgaos governamentais. Em se tratando de captacéo, o Diretor
Executivo de Administracdo e Financas do Banco Sicredi esclareceu que a Rede Sicredi,
também se comporta, efetivamente, como uma rede estratégica totalmente integrada, tal como
preconizado por Desrochers e Fischer (2005). Tendo em vista suas leis e regulamentos, néo é
possivel a uma cooperativa singular da rede realizar transagdes financeiras com outras
instituicOes financeiras sem utilizar o Banco Sicredi.

Na esteira de Williamson (1991), para quem tem esse foco, uma “analise discreta das
estruturas alternativas de governanca” seria 0 melhor método para se comparar Custos de
Transacdo. Recorreu-se, aqui, a0 método comparativo de analise para entender as diferencas
existentes nas EG das duas redes pesquisadas no Brasil e no Canada.

4.3 Analise comparativa dos casos Desjardins e Sicredi

Constatou-se que as duas redes estratégicas de cooperativas pesquisadas: a canadense
Desjardins e a brasileira Sicredi tiveram um inicio muito semelhante, com a figura de um
fundador / lider atuando decisivamente para a criacdo de cooperativas singulares. As
primeiras cooperativas singulares da rede Desjardins iniciaram suas atividades na mesma
época em que se iniciou 0 movimento no Brasil. O funcionamento de suas assembleias e a
constituicdo de seus mandatarios, por exemplo, ndo eram detalhados. Igualmente, as leis que
tratavam deste tipo societario eram amplas o suficiente para abranger todos os segmentos.
N&o havia leis que contemplassem as caracteristicas do segmento financeiro.
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Desjardins possui caracteristicas semelhantes ao Sistema Sicredi, como se vera
posteriormente, e ambas sdo consideradas redes estratégicas, como comentado por Desrochers
e Fischer (2005), por apresentarem ampla integracdo de suas atividades e operagdes. Contudo,
sO a rede Desjardins alcancou elevados niveis de confianca do mercado financeiro
internacional. A Figura 1 evidencia as EG atuais das duas redes de Cooperativas de Crédito
analisadas:

Sistema Sicredi Movimento Desjardins

ASSOCIADOS

COOPERATIVAS

Conselho de | Desjardins Group
N —— ' Bureau of Financial
Monitoring

CONSELHO AUDITORIA - - 4
FISCAL INTERNA

Cooperati 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
Corporate Division Division

. N . Personal Services Risk Management
DIRETORIA EXECUTIVA | Cooperative Network Executive Division Executive Division Communications
! Support Executive Corporate Division
Divisien
Business and Technology and
Institutional Services Shared Services
Executive Division Executive Division
.............
Hanagement buppart
Property and People and Culture
FUNDAGAD 4 A X Casualty Insurance Executiva Division
SICREDI Executive Division

Fonte: Desjardins (2012, p. 16); Sicredi (2011, p.17).
Figura 1 Estruturas de Governanca do Sistema Sicredi e do Movimento Desjardins

Esta pesquisa trata, principalmente, do atual estagio de evolucdo de suas EG, naquilo
que diz respeito ao impacto nos Custos de Transacdo. Nesse sentido, mesmo com grandes
diferencas na evolucdo de suas instituicGes, as duas redes, que constam na Figura 1
produziram instituicdes ad hoc para lidar com duas transag¢des principais: a formalizacdo de
politicas e direcionamentos estratégicos, conduzidas pela Federacdo Desjardins e pela
SicrediPar; e a intermediacdo das negociacdes financeiras, conduzidas pela Caixa Central
Desjardins e pelo Banco Sicredi.

No que diz respeito a formalizacdo das politicas e o direcionamento estratégico da
rede, as duas instituicbes ad hoc criadas parecem ter suas diferencas derivadas,
principalmente, do ambiente juridico-institucional em que surgiram. A Federacdo Desjardins
€ uma “cooperativa de cooperativa”, prevista e regulamentada por uma lei provincial que,
também acumula a funcdo de supervisdo das cooperativas sob sua tutela, e com processo de
eleicdo de seus mandatarios oriundos de um colégio eleitoral de 255 dirigentes representantes
diretos das cooperativas singulares da rede.

A SicrediPar, por sua vez, é uma holding, instituicdo comum prevista na lei de
Sociedades Anodnimas, sem funcdo de supervisdo e com processo de eleicdo de seus
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mandatarios oriundo dos conselhos de administracdo das suas principais acionistas: as centrais
Sicredi, cooperativas de cooperativas.

O fato de a Federagdo Desjardins ter sua constituicdo e funcionamento previstos em
uma lei provincial aumenta a seguranca da instituicdo, visto que, para modificacbes mais
profundas, torna-se necessario um acordo no parlamento da provincia de Quebec. Essa
salvaguarda impede grandes modificacGes; entretanto, a constituicdo e o funcionamento de
seu colégio eleitoral — e, consequentemente, — sua estrutura de governanca, estdo descritos em
regimento interno, passivel de modificacdo em Assembleia Geral.

Foram comparadas as transacOes das duas redes pesquisadas, segundo seu ambiente
institucional, sua EG e os aparatos de regulacdo existentes, acerca das transacdes de
intermediacdo financeira que ocorrem na rede. Somente assim, as duas redes podem ser
entendidas, a partir de sua Estrutura de Governanca.

Como se pode observar na estruturas apresentadas na Figura 2, tanto uma quanto a
outra rede de Cooperativas de Crédito evidencia que suas demandas originam-se na base de
cooperados. No Sicredi, a base de cooperados esta representada nas caixas hierarquicas dos
associados, das cooperativas e da Central; ao passo que, na rede Desjardins, essa
representacdo é feita pelo Conselho de Representantes oriundos das Assembleias Regionais.
Existe, dessa forma, uma estrutura representativa de decisdo e uma estrutura profissional de
governanga. A distingdo entre a propriedade e o agente é mais significativa neste arranjo
corporativo, conforme explicitam Helmberger e Hoos (1962); Sexton e Iskow (1993);
Zylberstajn (1994); Sykuta e Cook (2001); Bialoskorski Neto (2004); Schlabitz (2008), entre
outros pesquisadores do assunto.

Pelos dados da pesquisa empirica, isso implica dizer que os membros dessas
associacOes atuam até a definicdo de um Conselho de Administracdo que venha a assumir as
operacBes. A partir dai, sdo esses mandatarios que designam outros mandatarios para tomar
conta das instituicdes ad hoc criadas no centro dessas redes e que irdo conduzir as atividades e
0s processos, de maneira a prover os produtos e servigos necessarios as cooperativas. E,
especialmente, sobre essa estrutura criada que sdo identificados os CT.

Estruturas de Governanga (EG) Sicredi Desjardins
As cooperativas sdo | A liquidez das cooperativas €
independentes para | gerenciada de forma agregada em

gerenciar sua liquidez, | um fundo de liquidez. Se este
contudo, se esta cair abaixo | indica cair abaixo do permitido
dos niveis permitidos, suas | uma operacédo de swap é realizada

operacfes sdo trancadas.

Independéncia

Instrumentos de
Incentivo

O CAD das cooperativas singulares limites de operagdo imposto
Empreendedorismo em estatuto. Sua independéncia limita-se as operagdes da
cooperativa com seus cooperados e aos limites impostos pela rede.

EG

Sicredi / Desjardins

Autonomia de adaptacdo

. . Intervalo para aplicacdo de taxas e prazos.
as condicdes do mercado P plicag P

Atributos de Governanga

Instrume
ntos de
Controle

Capacidade de controle
da rede

Sistema controlado por organismos centrais

Regime de contratagdo do

produto / servico Contratos neoclassicos

Fonte: Elaborado pelos autores (2014)
Quadro 4 Atributos das Estruturas de Governanca nas redes estudadas

Se, no Brasil, a regulacéo e supervisao evoluiu a partir das leis e dos 6rgdos criados
para toda a Federacdo Brasileira; no Canada, as Cooperativas de Servi¢os Financeiros
evoluiram a partir de uma regulagdo originaria de instituicbes governamentais mais proximas,
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provinciais. O crescimento dessas instituicdes e de seus marcos e 6rgéos regulatorios, também
foi diferente nos dois paises, embora sejam encontradas similaridades ao comparar o estado
atual de suas EG, como se pode observar no Quadro 4.

Sdo essas instituicdes as Unicas autorizadas a realizar contratos com o mercado
financeiro, denominado aqui como transa¢do com o mercado - TM. Os CT com 0 mercado
financeiro (TM), via de regra, tende a ser menor se cada cooperativa resolvesse,
solitariamente, realizar seus proprios contratos de captacdo ou aplicacdo. Assim, nas duas EG
analisadas, consideradas como hibridas, na visdo de Williamson (2003), podem ser
encontradas caracteristicas semelhantes para as transacGes internas a rede (TI), como serd
observado no Quadro 5:

Atores Sicredi Diferencas encontradas Afcore§
Desjardins

- Cooperativas | Na transacdo de intermediacdo financeira da rede Desjardins existem | - Cooperativas
singulares menos instituicGes na operagdo e no controle, visto que a rede eliminou as | singulares

- Centrais centrais de cooperativas, achatando os niveis hierarquicos. Os fluxos | - Federacéo
Sicredi financeiros séo transferidos diretamente das cooperativas para o fundo de | Desjardins

- Banco Sicredi | depdsito da Federacéo e sdo gerenciados pela Caixa Central. - Caixa Central
- SicrediPar Desjardins

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
Quadro 5 Comparativo das Estruturas de Governanca das redes

De maneira semelhante, as duas EG Hibridas produzem os mesmos efeitos, quando
analisadas sob os atributos de governanca descritos por Williamson (2003). Ao que parece, 0
Alinhamento Discriminante entre as transacGes e a Estrutura de Governanca produziram
estruturas hibridas que utilizam institugdes ad hoc para fixar limites de atuagdo para cada
cooperativa e controlar suas transa¢ées. O Quadro 5 relaciona os principais parametros da
TCT, evidenciando as diferencas encontradas nas duas redes.

Pelo exposto nos Quadros 4 e 5 e nas analises supracitadas, pode-se perceber que,
apesar de evoluir a partir de ambientes institucionais distintos e ainda conservarem algumas
diferencas nos tipos institucionais dos atores que realizam as transacfes de intermediacéo
financeira e na maneira de lidar com o oportunismo, as caracteristicas das transagdes
realizadas nas duas redes assemelham-se bastante. Existem os mesmos ativos especificos que
séo alocados em EG semelhantes para lidar com a racionalidade limitada dos agentes regular
0 comportamento oportunista, que ndo foram aprofundados neste trabalho, mas que sdo
pressupostos comportamentais da TCT.

Resumindo, se na Hipotese do Alinhamento Discriminante, citada por Williamson
(2010), as caracteristicas das transacbes sdo indutoras de formas de governanca
minimizadoras de CT; pode-se inferir que as caracteristicas semelhantes das transacdes nas
duas redes de Cooperativas de Credito estdo influenciando a evolugdo de EG semelhantes,
com diferencas derivadas, basicamente de seu ambiente juridico-institucional.

5 Conclusoes

Os Custos de Transagédo (CT) promovem a migragdo da governanca pelo mercado para
a governanga hierdrquica, na medida em que os ativos utilizados nessas transacdes forem
tornando-se cada vez mais especificos. A explicacdo para isso passa pelo aumento da
condigéo de dependéncia dos atores envolvidos na transagéo, tal como analisado por Cunha;
Saes; Mainville (2013). A pesquisa identificou que os fendmenos descritos pela TCT podem
ser verificados em ambiente administrativo, com grandes implicacbes no processo de
integracdo e centralizacdo de processos.

Para responder a pressdo de mercado, as redes pesquisadas criaram outras
organizagOes: instituicbes ad hoc, conforme definicdo de Meénard (2002). Além das
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cooperativas singulares, o Sistema Sicredi, por exemplo, dispGe de centrais de cooperativas
demarcando regides geograficas de atuacdo, uma confederacdo integrando todas as centrais,
um banco mudltiplo, uma corretora de seguros, uma administradora de consorcios, uma
administradora de cartbes, uma administradora de bens, uma fundacdo, uma administradora
de fundos e até uma holding, com personalidade de sociedade anénima, para controlar todo o
grupo (SICREDI, 2012).

No Movimento Desjardins canadense, ocorre um processo semelhante. Contudo, nessa
rede, o “nO central” que regula e coordena as agdes das cooperativas — promovendo e
organizando a intercooperacgdo entre elas — é a Federacdo Desjardins. Distintamente, 0 acesso
ao sistema financeiro ocorre por meio de outra sociedade cooperativa: a Caixa Central
Desjardins (CCD). Ha, também, instituicdes ad hoc para cuidar de negécios especificos. Tal
como previsto por Ménard (2005), tanto na Rede Desjardins quanto na Rede Sicredi, o
investimento em Ativos Especificos foi alocado para desenvolver instituicbes ad hoc dentro
das Estruturas hibridas de Governanca das duas redes.

Dentre essas instituicdes, a pesquisa encontrou a CCD e o Banco Sicredi realizando
funcBes semelhantes. A opcdo por adotar instituicdes ad hoc centrais com funcdo especifica
de lidar com as transa¢Ges mais arriscadas e complexas parece ocorrer em todas as redes
estratégicas de Cooperativas de Crédito, tal como ja constatado por Schlabitz (2008) no
mercado de crédito. Contudo, assim, tal verificacdo necessita de outros estudos.

Em ambas as redes pesquisadas, todo aparato de regulacdo foi montado por meio de
contratos neoclassicos que privilegiam a tomada de decisdo incremental, negociada dentro dos
parametros estabelecidos regimentalmente, em detrimento de mudancas bruscas realizadas
por qualquer um dos atores da rede. Pelo proprio objeto de negdcio dessas redes, a principal
transacdo pela qual se organiza toda Estrutura de Governanca consiste na intermediacdo
financeira: o fluxo de captacdes e aplicacfes dos atores envolvidos. Esse €, também, o
processo mais arriscado e que mais necessita de controle e regulacdo. Pode-se dizer que as
duas redes analisadas apresentam todos os atributos desse conceito e, dado o risco de
oportunismo e ma-coordenacdo dessas transacdes, as “encerram” em uma instituicdo ad hoc
extremamente controlada pelo Governo e por essas cooperativas.

Se, de acordo com Williamson (2010), o Custo de Transacdo € “o custo para conduzir
todo o sistema”, entdo, para a conducdo das transacOes relacionadas com o processo de
intermediacdo financeira das duas redes de Cooperativas de Crédito, o CT pode ser
determinado pelo custo total das duas principais instituicdes ad hoc centrais que lidam com
esses processos. Assim, as redes gerenciam os CT encerrando-0s na Federacdo e na Caixa
Central Desjardins, ao tratar-se da rede canadense; e na SicrediPar e no Banco Sicredi,
tratando-se da rede brasileira. Essas sdo as Estruturas de Governanca que mais influenciam
nos CT dos processos de intermediagéo financeira dessas redes, de maneira semelhante ao que
foi constatado por Schlabitz (2008)

As diferencas na forma como esses custos séo gerenciados dizem respeito ao formato
juridico empregado para essas instituicdes. Conforme mencionado, enquanto a Rede
Desjardins utiliza “cooperativas de cooperativas”, com formato estabelecido e regulado em
lei, a Rede Sicredi utiliza-se de Sociedades por Acdes de amparo juridico-institucional
comum. Tais formatos derivam para diferentes maneiras de organizarem-se alguns processos
de governanca e conducdo das atividades.

Em relacdo a conducdo das atividades relacionadas ao processamento e controle das
atividades de intermediacdo financeira, a rede Desjardins conta com instituicdes centrais com
maior autonomia e poder, visto que gerenciam em conjunto as captacoes e as aplicacdes dos
saldos das cooperativas, com mandato para supervisionar e controlar todas as operacoes;
inclusive, realizando transacGes financeiras para assegurar 0 *“casamento” das operagoes
ativas e passivas de uma cooperativa singular. As instituicGes centrais do Sicredi é permitido
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apenas o travamento das operagdes de uma cooperativa singular, caso seus indices infrinjam
os limites permitidos.

Estudos como este, que venham a contribuir para desvendar a complexidade dos
aparatos de regulacdo das EG Hibridas resultara em uma boa contribuicdo a TCT. Assim
como foi desenvolvido neste trabalho e no de Schlabitz (2008) no mercado de crédito
brasileiro, para futuros trabalhos, as redes de Cooperativas de Crédito constituem-se em bons
objetos de estudo para pesquisa na area econémico-financeira. Particularmente, no que diz
respeito a TCT, essas Cooperativas, por formarem redes de governanca hibrida, sdo bons
laboratorios para investigar processos de organizacdo industrial, tal como as andlises de
processos de terceirizacdo realizadas por Ellram, Tate e Billington (2008) e Mclvor (2009).

Além disso, em se tratando de impacto no mercado, uma analise comparativa poderia
produzir novos insights para a melhoria do sistema Cooperativista de Crédito como um todo.
Isso, no Brasil, teria um impacto um pouco mais profundo, visto que o sistema nacional de
crédito cooperativo — incluindo o Sistema Sicredi, Sicoob, Ancosol, Cecred, Uniprime e
outros — ja corresponde ao 6° maior conglomerado de instituicdes financeiras brasileiras
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010).

As descobertas contidas neste trabalho sobre a influéncia das Estruturas de
Governanca nos Custos de Transacdo de Cooperativas de Credito contribuem para a area de
Administracdo e Ciéncias Contdbeis, bem como pode interessar diretamente a lideres
dirigentes, reguladores governamentais e gerentes do sistema financeiro. Tal estudo contribui,
sobremaneira, para um melhor entendimento do papel dessas redes no desempenho das
Cooperativas de Crédito e instituicdes a elas vinculadas em suas Estruturas de Governanca.

Por fim, ainda direcionado & minimizagdo dos CT, pode-se inferir, ao final desta
pesquisa, uma equacdo para realizar a comparacdo das EG hibridas adotadas entre si ou
comparadas com instituicdes financeiras mais enxutas. De acordo com essa equagdo, 0 custo
para realizar as transagdes internas a rede, somados aos custos oriundos das pressdes politicas
e sociais caracteristicas desse tipo de instituicdo, precisam ser menores ou iguais aos CT de
instituicBes financeiras com EG hierarquicas. Tem-se, assim, a seguinte equacao:

¢+ cr 2= €T, em que:

C"'= Custo das Transac6es Internas a rede;

CP = Custo das pressdes politicas (caracteristica do tipo institucional cooperativo);

C® = Custo das pressdes sociais (caracteristica do tipo institucional cooperativo).

CT" = Custo de transacdo de instituicBes financeiras com Estrutura Hibrida de
Governanca.

Nesse modelo, o C™ representa o custo dos processos de captacdo e aplicacdo
existente na rede. Todo o custo da Estrutura de Governanca criada para organizar e controlar
o fluxo de captacdo e aplicacdo comentado anteriormente, deve ser mensurado. Por se tratar
de Cooperativas de Crédito que devem competir eficientemente no mercado, gerando valor as
suas Cooperativas — e, consequentemente, aos seus cooperados, e estarem sujeitas as pressées
diferenciadas de suas concorrentes IOF’s do mercado financeiro, os CT dos processos de
intermediacdo financeira, que ocorrem na transacdo interna (T1) somados aos custos oriundos
da pressao politica e social, devem ser iguais ou menores que 0s Custos de Transacdo com EG
hierarquicas e precisam ser suficientemente controlados para que tais sistemas consigam
praticar precos acessiveis pelos cooperados.

Este estudo contribui para a melhoria do desempenho e eficacia de todo o sistema
financeiro; além de ser Gtil a tomada de decisdo de redes estratégicas de Cooperativas de
Crédito, focos deste estudo. Igualmente, as informacdes produzidas neste trabalho ajudam,
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ndo somente a entender os players envolvidos, mas 0 movimento de todo o Sistema de
Crédito Cooperativo em nivel mundial.
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