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RESUMO

O cooperativismo € um movimento que foi difundido em meados do século XIX. Como
importante agente de progresso, o crédito € um dos ramos do cooperativismo que se destacam
entre as solugdes que possibilitam o acesso facilitado a produtos e servigos financeiros,
elemento alavancador do desenvolvimento da economia local, fortalecendo a regionalidade
para a minimizagdo das desigualdades. Agdes desenvolvidas pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) quanto a ado¢do das melhores préaticas de governanca que
regem as cooperativas denotam que estas devem apresentar regras bem definidas, controles
internos eficazes, adequacao dos servigos prestados, adocdo de regulamentacgdes prudenciais e
supervisao externa. Assim, novas normativas foram desenvolvidas, devido a importancia e a
representatividade que o cooperativismo de crédito vem apresentando no mercado em que esta
inserido, fato apontado pelo Banco Central do Brasil (6rgdo que o regula e fiscaliza) — foi um
dos setores que apresentou significativo crescimento nos ultimos anos. Ao analisar os dados
desse estudo, identificaram-se desafios de dupla face: de um lado, o Banco Central vem
regulamentando e posiciona-se apontando que “as novas regras vem sendo o caminho para a
evolucdo dos sistemas” (Bacen); de outro, notaram-se fortes conflitos de agéncia em relacdo as
caracteristicas naturais do cooperativismo, tendo-se apresentado arduas tarefas a ser superadas
quando tratadas sob os aspectos dos principios da cultura relativos ao tema em questdo. Por
meio do método de analise de conteudo, diagnosticaram-se as percepc@es dos envolvidos no
processo quanto a adequacdo da regulamentacdo a ser implantada a partir de 2017. O fator
motivador da pesquisa consistiu na adequacdo do modelo de governanca, aliado ao principio da
neutralidade, o que fez com que fosse realizada a triangulacdo da pesquisa, analisando as
opiniBes dos entrevistados e os dados financeiros do sistema. Os resultados obtidos sugerem a
necessidade de adequacdo na estrutura de governanca das cooperativas de crédito, incluindo o
Sistema Uniprime.

Palavras-chave: Cooperativas de crédito. Governanca. Cultura cooperativa.



ABSTRACT

Cooperativism is a movement that was widespread in the mid-nineteenth century. As an
important agent of progress, credit is one of the branches of cooperatives that stands out among
the solutions that enable easy access to financial products and services and contributes to the
development of the local economy, strengthening regionality to minimize inequalities. Actions
taken by the IBGC - Brazilian Institute of Corporate Governance to adopt best governance
practices govern cooperatives to have well-defined rules, effective internal controls, adequacy
of services provided, adoption of prudential regulations, and external oversight. Thus, new
regulations were developed due to the importance and the representativeness that credit
cooperativism has been presenting in the market in which it is inserted, a fact pointed out by
the Central Bank of Brazil (a body that regulates and supervises) as one of the sectors that
presented significant growth in the last years. When analyzing the data of this study, we
identified two-sided challenges, on the one hand the Central Bank has been regulating and
positioning itself, pointing out that “the new rules have been the way for the evolution of the
systems”, on the other, strong Conflicts between agencies regarding the natural characteristics
of cooperativism, among which arduous tasks to be overcome when dealt with under aspects of
the principles of culture related to the theme in question — cooperativism. Through the content
analysis method, the participants’ perceptions of the adequacy of the regulations to be
implemented from 2017 onwards were diagnosed. The motivating factor for the research is the
adequacy of the governance model, coupled with the principle of neutrality. Made the
triangulation of the research by analyzing the opinions of the interviewees and the financial
data of the system, so the results obtained question the need to change the governance structure
in the Uniprime system.

Keywords: Credit cooperatives. Governance. Cooperative culture.
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1 INTRODUCAO

As cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras ndo bancéarias constituidas por
cooperados que sao sdcios utentes (usuarios e patrocinadores) dos servicos oferecidos. Embora
ndo tenham como objetivo o lucro, os resultados apurados podem levar a distribuicdo das
sobras, que, por consequéncia, proporcionam maior satisfagdo de seus participantes.

A governanca corporativa no cooperativismo de crédito cresceu, no Brasil, desde a
publicacdo das Resolucdes Bacen n° 3.859/2010 e n° 4.434/2015, que estabeleceram seus
critérios. Nesse contexto, esta dissertacdo objetiva conhecer os desafios da aplicacdo das boas
praticas de governanga corporativa no cooperativismo de crédito, orientadas pelo Banco Central
do Brasil (Bacen) e intituladas pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
guando aliadas ao cumprimento das normas em vigéncia.

O Bacen busca orientar e padronizar o sistema cooperativo de crédito, para mitigar
riscos inerentes ao mercado financeiro, no qual o ramo de crédito esté inserido. No entanto,
devido a natureza sui generis das cooperativas, particularidades devem ser consideradas na
implementacdo da Resolucdo Bacen n°®4.434/2015. Diante disso, uma das tarefas desta pesquisa
consiste em analisar as percepgdes do Bacen sobre os principais desafios da implantagdo da
nova regulamentacdo, com menor interferéncia na identidade cooperativa, uma vez que a
resolucdo impacta aspectos tipicos da governanca praticada pela maioria das cooperativas.

Especificamente, no caso do Sistema Uniprime, a readequagdo da governanca € um
grande desafio. Para dar conta dele, este trabalho ocupa-se de aprofundar o entendimento dos
conceitos de governanca, da profissionalizagcdo nos cargos de gestdo e dos impactos culturais

que a adequacao a resolucdo causara no sistema estudado.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O desenvolvimento do cooperativismo brasileiro trouxe varias mudancas, em especial
para o ramo de crédito, regulamentado pelo Bacen, 6rgao que entende que o cooperativismo de
crédito precisa passar por adaptacfes para que possa concorrer no mercado bancario, que
também faz parte do sistema financeiro. Novas normas e regulamentacdes vém sendo criadas,
com importantes obrigacdes e adaptacdes do sistema cooperativo de crédito, destacando-se a
Resolucdo Bacen n°® 4.434/2015, que, entre as principais mudancas, trata da governanca
cooperativa, com a separagéo da propriedade da gestdo, que originou o problema desta pesquisa.
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Em outras palavras, as novas normas procuram evitar conflitos decorrentes da fungéo
da cooperativa como entidade de propriedade dos cooperados, representada pelos conselhos de
administracdo, vis-a-vis interesses dos responsaveis pela conducdo dos negocios no dia a dia.
No caso, um problema encontrado na estrutura de governanca tipica do cooperativismo de
crédito é a existéncia do papel cumulativo de individuos que participam ao mesmo tempo da
administracdo e da gestdo. Para dar conta dele, as novas regras inserem o entendimento de que
a gestdo da cooperativa deve ocorrer por profissionais com conhecimentos especificos do setor,

comprovados por formacao profissional e experiéncia.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa investiga as percepgdes dos agentes envolvidos no Sistema Uniprime em
relacdo a Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, no que tange aos desafios para implantacdo de
estrutura de governanca e profissionalizacdo, considerando a contextualizacdo do

cooperativismo, 0 mercado em que esta inserido e as atuais normas prudenciais brasileiras.

1.2.2 Objetivos especificos

S&o objetivos especificos desta dissertacéo:

a) Examinar os requerimentos de mudanca na governanga das cooperativas a partir da
Resolugédo Bacen n° 4.434/2015.

b) Identificar as percepcdes de gestores e diretores das cooperativas de crédito do
Sistema Uniprime quanto a implantacdo da nova estrutura de governanca.

c) Verificar, por meio de estudo de caso, 0s principais impactos que o sistema tera

para adequar-se as mudancas impostas pela regulamentacéo.

1.3 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

Garcia (2001) afirma que governanga “pode ser entendida como a forma pela qual os
acionistas (investidores) se organizam para manter o controle da sociedade, como forma de
zelar para que ela atinja os objetivos para os quais se destina”. Portanto, para que haja uma

reestruturacdo de fato, fazem-se necessarios itens variados e muitos estudos. Para tanto, o
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problema desta pesquisa concentra-se em compreender a gestdo e a governanga nas
cooperativas de crédito do Sistema Uniprime.

O tema deste estudo teve origem nas mudancas da regulamentacao, que lancou desafios
para o desenvolvimento e continuidade das atividades das cooperativas de crédito, conforme

estabelece o art. 6° da Resolucdo Bacen n° 4.434/2015:

Art. 6 A autorizacdo para constituicdo e funcionamento das cooperativas de crédito
estd condicionada & apresentagéo de:

[-]

111 - e declaragdes e documentos que demonstrem que pelo menos um dos integrantes
do grupo de fundadores detém conhecimento sobre o ramo de negdcio e sobre o
segmento em que a cooperativa de crédito pretende operar, inclusive sobre os aspectos
relacionados a dindmica de mercado, as fontes de recursos operacionais, ao
gerenciamento e aos riscos associados as operagdes (BRASIL, 2015).

Por meio desta pesquisa, pretende-se investigar a necessidade que as cooperativas
demonstraram quanto a adaptacdo as mudancas propostas pela resolugdo, por envolver questdes
gue sdo nao apenas legais, mas também da génese do cooperativismo, como a mudanca na

composicao da gestdo no conselho de administracéo e diretoria executiva, conforme art. 27:

Art. 27. A cooperativa de crédito classica que detiver média dos Ativos Totais, nos
trés dltimos exercicios sociais, igual ou superior a R$50.000.000,00 (cinquenta
milhdes de reais) e a cooperativa de crédito plena devem adotar estrutura
administrativa integrada por conselho de administracdo e por diretoria executiva a ele
subordinada. § 1° Os membros da diretoria executiva devem ser eleitos pelo conselho
de administracdo entre pessoas naturais associadas ou ndo associadas, nos termos do
art. 5° da Lei Complementar n® 130, de 2009, vedada a acumulacdo de cargos entre o
conselho de administracéo e a diretoria executiva. 8 2° A representacéo da cooperativa
de crédito é privativa dos membros da diretoria (BRASIL, 2015).

Essas alteracdes na regulamentacao implicam a comprovacdo de conhecimento técnico,
mediante declara¢des/documentos, além da exclusdo da possibilidade de acumulacéo de cargo
entre a diretoria e a presidéncia do conselho de administracao, tendo, ainda, sido detalhadas as

atribuigdes do conselho com a nova governanga.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Vergara (2000), “método ¢ um caminho, uma forma, uma ldgica de
pensamento”. Nesta dissertacdo, foi adotada como metodologia a pesquisa quantitativa, com
base em dados primarios e secundérios, procurando distinguir e identificar categorias analiticas
relevantes para explicar o fendbmeno estudado na anélise do roteiro de entrevista aplicado aos
membros das cooperativas envolvidos no processo de gestdo do sistema verificado —

representantes do Bacen e gestores das cooperativas —, por meio de um estudo de caso.

2.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou aferir aspectos qualitativos de questes como a percepgao e
atitudes dos envolvidos no processo diante dos motivadores da normatizagcdo e os impactos
decorrentes da regulacdo no modo de os gestores administrarem as cooperativas de crédito. Para
tanto, registrou e descreveu os fatos observados, sem interferéncia. As caracteristicas
verificadas foram transcritas pelo resultado adquirido por meio de entrevistas aplicadas ao
grupo de gestores técnicos e principais gestores (presidentes) pertencentes ao Uniprime, em que
se realizou o estudo de caso.

Ainda, limitou-se a informagdes adquiridas pelo roteiro de entrevista e relatérios
fornecidos por uma das singulares, chamada Uniprime Pioneira do Parana, avaliando-se,
especificamente, o posicionamento adotado pelas singulares do estado do Parana que
participaram da pesquisa.

Cumpre informar que o sistema estudado, em sua origem, denominava-se Confederagao
Nacional das Cooperativas Centrais Unicred (Unicred do Brasil), com formagdo segmentada
por profissionais médicos que pertenciam a outro sistema cooperativo do ramo da saude, a
Confederacdo Nacional das Cooperativas Medicas (Unimed). Atualmente, o quadro social da
cooperativa admite todos os demais profissionais da saude. Também, com permisséo do Bacen,
algumas singulares expandiram seu quadro de cooperados e passaram a aceitar a associacao do

segmento de empresarios.

2.2 CARACTERIZACAO DO CASO

A Unicred do Brasil foi fundada em 3 de janeiro de 1996, por 20 profissionais médicos,

com o objetivo de atendimento diferenciado para a area médica. A partir de 2011, as
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cooperativas pertencentes a esse sistema resolveram compor um sistema proprio, a Uniprime,
para atender a médicos e profissionais da area da saude e priorizar interesses especificos de seus
cooperados.

A Uniprime € atualmente um sistema composto por nove cooperativas, com singulares
do Parana e Mato Grosso do Sul, atende a mais de quatro mil cooperados e tem aumentado
gradativamente seu quadro social, com a abertura para associacdo de profissionais e estudantes
da area da saude, ascendentes e descendentes de cooperados, bem como empresas do ramo e
outras ligadas aos cooperados. Trata-se de uma instituicdo de crédito matuo, que opera segundo
as regras do Bacen.

No inicio de suas atividades, a cooperativa mantinha convénio com o Banco do Brasil
para realizar a compensacao de cheques e fazer outras operag6es bancarias. A parceria mantém-
se, mas atualmente a Uniprime possui nimero proprio de compensacdo de seus cheques e
transacOes interbancérias, como Transferéncia Eletrénica Disponivel (TED) e Documento de
Ordem de Crédito (DOC). Ainda, presta servicos e solucdes financeiras aos seus associados,
colabora na area econdmica e financeira para o desenvolvimento profissional e tem por objetivo
oferecer condicBes favorecidas em empréstimos e financiamentos. Os associados participam
dos resultados, com sobras que sdo distribuidas conforme as movimentagdes financeiras
individuais.

Este estudo revela mais detalhes sobre as caracteristicas de governanga na Uniprime em
seu referencial tedrico, assim como trata de suas informacdes econdmico-financeiras na secdo

referente aos resultados.

2.3 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa iniciou-se com a elaboracdo do projeto de estudo, o qual consistiu na
identificacdo do problema de pesquisa e na abordagem tedrica. Resumidamente, o conceito de
pesquisa para a coleta de dados incluiu as seguintes fases:

a) Pesquisa bibliogréfica para interpretagdo sobre cooperativismo e 0 meio em que o
sistema estudado esté inserido, visando a compreender: normas de regulamentacédo
no sistema brasileiro; a profissionalizacdo da gestdo no sistema cooperativo de
crédito; a nova estrutura de governanga baseada na regulamentacdo vigente; 0s
desafios do sistema para implantagdo da resolucdo vigente, mediante questionario
com questdes estruturadas e semiestruturadas destinado aos gestores do Sistema

Uniprime; e os objetivos do 6rgéo regulador (Bacen).
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b) Pesquisa com dados primarios: nesta fase, foi realizada coleta de dados por meio de
uma entrevista semiestruturada aplicada a gestores e dirigentes de cooperativas e
especialistas do Bacen.

c) Analise dos dados: de posse de todo o material descrito, realizou-se o estudo de
caso sobre o Sistema Uniprime pelo método de analise de contetido, com base nas
respostas aos questionamentos enviados por e-mail e feitos por ligacdes telefonicas,
a fim de comparar os dados e efetuar a concluséo da pesquisa de forma cientifica.

Na subsecdo a seguir, apresentam-se detalhes dos procedimentos da técnica de coleta de

dados.

2.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados para anélise de contetido deu-se por meio de entrevistas estruturadas,
num total de trés, sendo uma com os principais gestores de cada singular do sistema pesquisado,
outra com os presidentes de cada singular e, por fim, uma entrevista com representante do
Bacen. Algumas foram respondidas por escrito, via e-mail, e outras, por telefone (com duracéo
média de 45 minutos). Todas as entrevistas foram transcritas imediatamente, conforme o
entrevistado mencionava suas respostas aos questionamentos, para posterior analise.

Salienta-se que a selecdo dos individuos para o corpus considerou o perfil de interesse
da pesquisa. Por se tratar de um sistema com oito singulares, o questionario foi aplicado a toda
a populacdo de interesse, no caso, dois gestores de cada singular. A opgéo pela técnica deu-se
em funcdo de proporcionar ao entrevistador melhor entendimento e captagédo da perspectiva dos
entrevistados.

J& a coleta de dados secundaria concretizou-se por meio de pesquisas na legislacdo
vigente, no site do Bacen, assim como no site de cada singular. Demais documentos, como 0s
relatorios gerenciais denominados pelo sistema como SIAGE e SIARI, também foram
analisados, tendo sido fornecidos pela singular Uniprime Pioneira do Parana.

Outra técnica utilizada para elaborar a analise de conteudo foi a observacao direta, que
consistiu em observar, durante cerca de um semestre, 0 comportamento dos individuos
entrevistados. Tal técnica foi oportuna, porque, no periodo da pesquisa, a cooperativa observada
estava passando por um momento de transicdo, ou seja, adaptando-se as novas diretrizes
estabelecidas pela regulamentacdo, que entraram em vigor no exercicio de 2017.

A técnica de observacao direta foi empregada para facilitar o entendimento dos valores

aplicados na singular, em relagcdo aos quais muitas vezes o individuo ndo tem discernimento
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entre o discurso e as a¢des, mas que de certa forma norteiam seu comportamento. Nesta fase da
pesquisa, ela ocorreu pelo apontamento das a¢des do principal gestor e do presidente da singular
Uniprime Pioneira do Parana e, embora seja muito rica de informac6es, usou-se muita cautela
para nao tirar conclusdes precipitadas.

Apos a coleta de dados, empreendeu-se a técnica de andlise de conteddo, descrita

detalhadamente na segéo 2.5.

2.4.1 Fontes de dados primarios

Nesta fase da pesquisa, foi elaborado um roteiro para realizacdo de entrevistas com 0s
envolvidos na gestdo das cooperativas do Sistema Uniprime (diretores presidentes e gestores
técnicos), objetivando identificar eventuais conflitos de agéncia e desafios percebidos quanto a
implantagdo do novo modelo de governanga.

A pesquisa descritiva foi utilizada para o registro e analise da correlagdo da observacao
dos fatos e fendmenos pela pesquisa de opinido, que procurou perceber as atitudes, preferéncias
e modo de pensar dos envolvidos no processo de gestdo a respeito do tema deste estudo. A
modalidade ainda visou a identificar tendéncias, interesses e outros comportamentos. Esta fase
foi documentada pelo roteiro de entrevistas constante do Apéndice A.

Também foram encaminhados por e-mail questionarios a especialistas do Bacen, os
quais sdo profissionais envolvidos na elaboracdo da normatizacao brasileira, a fim de identificar
as percepcdes do 6rgdo regulador quanto a formulacdo do modelo proposto as cooperativas de

crédito. O roteiro aplicado encontra-se no Apéndice B.

2.4.2 Fontes de dados secundarios

Os dados secundarios foram compostos por bibliografias e documentos internos do

sistema analisado, de forma a complementar e detalhar a analise das entrevistas, a saber:

a) Pesquisa documental: para este processo, foram utilizadas as informagdes
publicadas no site das cooperativas, para verificagdo da composicdo atual da
governanga, em conjunto com a andlise dos relatorios SIAGE e SIARI,
disponibilizados as singulares pela sua central. Esses relatorios s&o mensais e
contemplam dados quantitativos das cooperativas pertencentes ao sistema,

analisadas em um periodo de cinco anos.
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b) Pesquisa legislativa: a Resolugdo Bacen n° 4.434/2015 foi o principal documento
analisado, tendo originado e direcionado as cooperativas no sentido de sua

adaptacdo a governanca.

2.4.3 Instrumento de coleta de dados

Tendo-se em vista seu carater exploratério, esta pesquisa utilizou como principal
instrumento de coleta de dados a entrevista semiestruturada, por permitir a exploracdo de
aspectos de interesse tedrico, com a possibilidade de elucidacdo de fatos e fenbmenos
identificados de maneira dindmica, por meio da interacdo com os entrevistados. Os roteiros

basicos das entrevistas constam dos Apéndices A e B.

2.5 ANALISE DE CONTEUDO

Com o intento de responder ao problema e aos objetivos desta pesquisa, os dados
coletados foram analisados por meio da analise categorial, que, conforme Bardin (2011),
consiste no desmembramento do texto em categorias agrupadas analogicamente, sendo
considerada a melhor alternativa para o estudo dos valores, opinifes e atitudes dos dados
qualitativos.

O processo de formacdo das categorias concretizou-se ap0os a selecdo do material e a
leitura flutuante, sendo sua exploracdo realizada pela codificacdo dos dados em funcdo da
repeticdo das palavras, que, uma vez triangulada com os resultados observados, consistiu na

unidade de registro.

2.5.1 Categorias iniciais

As categorias iniciais configuraram-se como as primeiras impressfes acerca da
realidade organizacional estudada. O processo de organizacdo de cada questionamento (Quadro
1), codificado para representar a entrevista, garantiu 0 anonimato dos entrevistados, ao
confrontar o questionario e a percepcao individual. Assim, a primeira coluna corresponde ao
numero da questdo, enquanto as demais identificam, por meio de codificacdo, os entrevistados

e a funcdo exercida



Quadro 1 — Siglas da analise de contetdo.

Questao S'g"'f‘ - —
Representante do Bacen Principal gestor Gestor técnico

1 RB Q1 PG Q1 GT Q1
2 RB Q2 PG Q2 GT Q2
3 RB Q3 PG Q3 GT Q3
4 PG Q4 GT Q4
5 PG Q5 GT Q5
6 PG Q6 GT Q6
7 PG Q7 GT Q7
8 PG Q8 GT Q8
9 PG Q9 GT Q9
10 PG Q10 GT Q10
11 PG Q11 GT Q11
12 PG Q12 GT Q12
13 PG Q13 GT Q13
14 PG Q14 GT Q14
15 PG Q15 GT Q15
16 PG Q16 GT Q16

Fonte: A autora (2018).

Especificamente, as siglas correspondem a:

a)
b)

c)

d)

Esse processo foi a primeira etapa para a realizacdo da analise qualitativa, apds transcrito

RB: representante do Bacen.
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PG: principal gestor da cooperativa entrevistada, ou seja, a pessoa que exerce 0

cargo de presidente na singular da cooperativa.

GT: gestor técnico, habitualmente representado pela pessoa que exerce o cargo de

gerente geral da cooperativa.

Q1 a Q16: questionamento feito por meio da entrevista.

e qualificado cada item da pesquisa.

2.6 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Conforme Gil (1994), definicdo constitutiva corresponde a definicdo de um termo
teoricamente, ou seja, sdo as definigdes conceituais encontradas na bibliografia, cuja
operacionalizacdo significa torna-las passiveis de observacdo empirica, mensuragdo ou
identificacdo pratica. Ja definicdo operacional, para Kerlinger (1980), consiste em atribuir
significado “a um constructo ou variavel especificando as atividades ou operacdes necessarias

para medi-lo ou manipuld-lo”. Desse modo, as categorias de analise desta pesquisa sdo a

governanca, a profissionalizacéo e a identidade cooperativa.
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Especificamente, o processo de implantacdo de um novo modelo de gestdo no
cooperativismo de crédito refere-se ao tratamento apresentado pela bibliografia quanto a um
modelo denominado “boas praticas de governanga”, que vai ao encontro do atendimento da

normatizacgdo vigente a partir do ano de 2017 (Quadro 2).

Quadro 2 — Defini¢Bes constitutivas e operacionais.
Categoria analitica Definicdo constitutiva Defini¢do operacional
Governanca Deriva do termo “governo” e possui | Forma de governar.

vérias interpretacdes, como a maneira
pela qual o poder é exercido na
administracdo dos recursos, ou seja, a
capacidade de governar, planejar,
formular e programar politicas e de
cumprir as funcdes.

Profissionalizacéo Acéo ou efeito de profissionalizar ou | Capacidade profissional.
profissionalizar-se.
Gestdo Acéo ou efeito de gerir. Forma de gerir.
Propriedade Direito ou posse de alguém sobre algo. | Gestor e consumidor ao mesmo
tempo.

Fonte: A autora (2018).
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 IDENTIDADE COOPERATIVA

A identidade cooperativista, desde sua criagdo, foi construida considerando todos os
acontecimentos que desencadearam mudancas no mercado de trabalho, com destaque para a
crise industrial, quando se teve o primeiro relato historico do atual conceito de cooperativismo,
assim como das doutrinas, fundamentos e principios cooperativos que se mantém na atualidade.

Segundo Almeida (2010), a identidade tem suas raizes nos principios da constituicdo do
primeiro modelo cooperativo de teceles, em 1884, depois assumidos pela Alianca Cooperativa
Internacional (ACI), desde sua fundacgédo, em 1895. Os chamados principios de Rochdale foram
objeto de uma primeira textualizacdo completa e sistematizada na década de 1930.

Consoante Namorado (2000), a identidade cooperativa foi novamente filtrada por meio
de dois processos: a reapreciacdo e a reformulagao, com os principios deixando de ser sua Unica
expressao formal. Assim, desde 1995, a ACI passou a traduzir sua visdo do fenémeno
cooperativo a partir de uma visao tripolar da identidade cooperativa, embora continuem 0s
principios cooperativos a ter nela um papel central.

Em seu ambito, as mensagens normativas destacam-se por algumas essenciais no campo
dos principios cooperativos (NAMORADO, 2000):

a) Principio da livre adesdo: proibem-se as cooperativas de, injustificada e
arbitrariamente, impedir seja quem for de a elas aderir, proscrevendo-se também
qualquer desrespeito pelo livre exercicio da vontade dos cooperadores ao tomar
suas decisdes essenciais.

b) Principio da administracdo democratica: fixa-se a regra inderrogavel de um
cooperador igual um voto, nas cooperativas de primeiro grau, bem como o valor
estruturante da participacgéo ativa dos cooperadores na vida das cooperativas para a
qualidade da sua democracia interna.

c) Principio da educacdo e formagdo: d& centralidade ao papel educativo das
cooperativas nos seus diversos planos, sendo, assim, um elemento de estrutura a
cooperatividade.

d) Principio da intercooperacdo: destaca-se em carater de desenvolvimento em rede,
seguindo o contexto de globalizagdo, sendo ela no &mbito formal ou até mesmo

informal.
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e) Interesse pela comunidade: é destacada a vocagdo das cooperativas na tentativa de
solugdes aos problemas em que elas estdo inseridas.

f) Pardmetros do regime econémico das cooperativas: destacam-se uma distin¢do
clara entre juros e excedentes e a possibilidade de serem pagos juros pelos titulos
de capital detidos pelos cooperadores, desde que sejam limitados a possibilidade
de serem distribuidos excedentes (sobras), por meio de mecanismo de retorno, o
qual implica que as operacdes entre cada cooperado e a cooperativa sejam a base
dos critérios de distribuicao.

g) Principio da autonomia e independéncia: deve-se priorizar que qualquer parceria ou
relagdo com o Estado ndo implique nunca a subordinacdo das cooperativas ao poder
politico. Qualquer parceria ou relacao formal com empresas privadas lucrativas, sob
qualquer forma juridica assumida, ndo pode conduzir a perda da soberania da
cooperativa.

A manutencéo da identidade cooperativa esta atrelada ao seguimento desses principios
cooperativos, sendo, consequentemente, traduzida pela integracdo conjunta entre 0s membros.
Nesse sentido, para Singer (2002), na participacdo cooperativa e na recusa pela competicdo
entre si, existe uma igualdade entre os participantes, cujo objetivo maximo é propiciar trabalho
e renda a quem precisa para difundir no pais um modo democrético e igualitario de organizar

atividades econdmicas.

3.2 GOVERNANCA

Segundo o Bacen (BRASIL, 2009a), um dos principais objetivos da governanca
corporativa é proteger o valor da entidade com politicas de controle da informac&o. A melhoria
dos controles internos aumenta a confiabilidade das informacgdes contébeis, do atendimento a
normas e do cumprimento da legislacao.

O IBGC (2009), que estuda e normatiza a governanga corporativa, descreve que praticas
de governanca regem-se fundamentalmente por uma série de “bons principios”, especialmente
aqueles relativos a transparéncia, equidade, prestacdo de contas, responsabilidade corporativa,
cumprimento das leis e, sobretudo, ética na conducdo dos negocios empresariais, bem como
das atividades desempenhadas por governos e entidades ndo governamentais. Esses aspectos

estédo resumidos na Figura 1.
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Figura 1 — Principio de boas praticas de governanca.

Mais transparéncia em
processos de Sucessdao

Identificar, Avaliar
Minimizar e Mitigar i

Conflitos

GOVERNANCA
CORPORATIVA

Auxiliar no processo de
decisoes estratégicas

Fonte: IBGC (2009).

Ao tratar do controle da empresa, ndo se pode ser omisso a esse tema nas sociedades
cooperativas, com destaque para o cooperativismo de crédito, frente ao mercado em que ele
esta inserido e disputa posicionamento.

De acordo com o Bacen (BRASIL, 2009a), a governanca cooperativa é o conjunto de
mecanismos e controles, internos e externos, que permitem aos cooperados definir e assegurar
a execucdo dos objetivos da cooperativa, contribuindo para sua continuidade e para o
fortalecimento dos principios cooperativistas. Nesse contexto, os principios doutrinarios do
cooperativismo estabelecem-se de acordo com as particularidades de suas organizagdes e
produzem caracteristicas refor¢adas pela sua natureza, ou seja, o controle ndo € proporcionado
pelo capital, mas em fungdo de seus principios — “um homem, um voto” — ou, ainda, do fato de
ter objetivos mais amplos que a simples maximizacao do lucro. Lazzarini, Bialoskorski Neto e
Chaddad (1999), alias, reforcam que o objetivo principal da cooperativa é o aumento do bem-
estar de seus associados.

Outra caracteristica que diferencia as organizacdes cooperativas consiste na condicdo
de “dono e usuario” que o cooperado assume. Segundo Bitencourt, Amodeo e Valadares (2010)
e Valadares (2003), essa dupla natureza do cooperado exige alienar os objetivos da empresa aos
do associado, considerando ser a duplicidade de papéis comum nas cooperativas, por fazer parte

de sua caracteristica. O fato constitui-se quando o cooperado investe seu capital no negécio e,
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simultaneamente, utiliza seus servi¢os. Assim, ha uma associa¢do, no sentido de reunido de
pessoas, e um empreendimento, referindo-se a juncdo de capitais.

Contudo, Antonialli (2000) descreve que os conflitos de interesse sempre estdo
presentes no que se refere as estratégias da organizacdo e dos cooperados, como empresarios
individuais, o que reforga os interesses do Bacen ao criar e aprimorar suas bases legais e
diretrizes para a governanga cooperativa. Nesse sentido, o IBGC (2009) criou o Cddigo
brasileiro de melhores préaticas de governanca corporativa, em que constam as seguintes

diretrizes:

=  Representatividade e Participagdo: Envolve a participacdo em assembleias,
processo eleitoral, canais de comunicacéo e de informag&o, educacédo e formacéo
cooperativa.

= Direcdo Estratégica: Enfatiza a necessidade da separacdo entre as funcdes
estratégicas e executivas, evidenciando as principais responsabilidades e
atribuices dos administradores.

=  Gestlo Executiva: Evidencia a relevancia da gestdo executiva e profissional,
delimita suas fungdes, abordando a importancia do cédigo de conduta para tragar
orientacdo e padrdes éticos das atividades, além de implementar politicas de
gestdo de riscos, e transparéncia na prestacdo de contas.

»  Fiscalizagdo e Controle: além do CA também devem atuar como instrumentos
de fiscalizacéo e controle os associados, conselho fiscal, auditores e organizagdo
sistémica, evidenciando os mecanismos utilizados por cada um.

De acordo com Cornforth (2003), ha poucas teorias sobre governanca em organizagdes
sem fins lucrativos, mas todo tipo de organizacdo pode se beneficiar dos avangos no campo da
governanga. E preciso, no entanto, construir um modelo que respeite as singularidades de cada
tipo de organizagdo. Dessa forma, o Bacen vem desenvolvendo normas e diretrizes para
padronizar o modelo de governanca, tarefa que tem sido ardua, além de ndo abranger todo o
sistema do cooperativismo de crédito. Os principais beneficios de uma governanca eficiente sdo
as melhorias nos processos de tomada de decisdes na alta gestdo, ambientes de controle e gestdo
de riscos mais eficazes e melhor fluxo de informacdes, ampliando a transparéncia e a
credibilidade junto aos stakeholders! e shareholders? (ANDRADE; ROSSETT]I, 2007).

Nesse contexto, as convencdes de Basileia (I, Il e 11l), abordadas com mais detalhes
adiante, contemplam a minimizagdo dos riscos, uma vez que as cooperativas inseridas no
sistema financeiro nacional também devem aderir aos seus pressupostos. J& as mudancas

exigidas pela Lei Complementar n® 130/2009 e pela Resolugdo Bacen n° 3.859/2010 tém a

1 Em inglés, stake significa interesse, participacdo, risco, enquanto holder significa aquele que possui. Assim,
stakeholder quer dizer parte interessada ou interveniente.

2 E uma palavra em inglés bastante comum no contexto empresarial, que em portugués significa acionista, ou seja,
uma pessoa que possui pelo menos uma acdo de uma organizacdo ou empresa.
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intencdo de aperfeicoar a estrutura de governanca das cooperativas de crédito, para garantir a
legitima representacdo dos associados e a segregacdo das funcdes estratégicas em relacdo as
funcBes executivas.

As praticas de governanca nas cooperativas de crédito ndo estdo disponiveis aos seus
lideres e administradores, impondo-se como pressupostos a competitividade, credibilidade e
sucesso do empreendimento, porém vale lembrar as consideracBes feitas pelo presidente
executivo do Sistema Sicredi Sr. Ademar Schardong (SITE SICREDI), de que as cooperativas
de crédito estdo sujeitas aos mesmos riscos decorrentes da sua atividade-fim, ou seja, instituicdo
financeira, com destaque para: risco de liquidez, risco de crédito, risco de mercado, risco
operacional e risco de imagem. Mitigar esses riscos e alinhar o processo de gestdo as
caracteristicas proprias do tipo societario é desafio constante dos lideres e administradores do
ramo de crédito do cooperativismo.

A nova legislagéo (Lei Complementar n® 130/2009 e Resolugdo Bacen n° 3.859/2010)
estabelece condi¢des especificas para as cooperativas de crédito, relativamente a estrutura
organizacional e de gestdo, exigindo a modernizacdo desta. Ademais, a referida resolucao
regulamenta a formacédo da diretoria executiva e prevé no minimo dois diretores estatuarios,
que devem ser eleitos pelo conselho de administragdo (BRASIL, 2010). Segue fundamentacéo

legal:

Art. 18. As cooperativas singulares de livre admissdo, de empresarios, de pequenos
empresarios, microempresarios e microempreendedores [...] devem adotar estrutura
administrativa integrada por conselho de administragdo e por diretoria executiva a ele
subordinada, cujos membros sejam eleitos pelo referido conselho [...] admitida a
acumulacdo de cargos entre os dois drgdos para, no maximo, um dos membros do
conselho, e vedada a acumulacéo das presidéncias (BRASIL, 2010).

Especificamente, é o art. 18 que justifica a mudanca na estrutura de governanca das
cooperativas de crédito, com a diretoria executiva passando a ser tratada como um 6rgdo, um
colegiado, deixando o tratamento de funcéo; ainda, refere-se aos membros no plural, os quais
sdo eleitos pelo conselho de administracdo e ndo podem acumular as presidéncias. Assim, se 0
presidente do conselho de administragdo for eleito para compor a diretoria, ndo podera ser
presidente da diretoria executiva (BRASIL, 2010).

O esclarecimento desse item pode ser percebido conforme Carta-Circular n® 3.547, de

11 de abril de 2012, que determina, em seu art. 1°:
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[...] serdo assim considerados, respectivamente, o presidente do conselho e o diretor
indicado no estatuto como principal executivo, observadas as atribuicfes a eles
conferidas, independentemente de ser utilizada ou ndo a denominagdo ‘presidente’
para o principal executivo (BRASIL, 2012).

O intuito é a extin¢do do acimulo de fung¢bes no comando administrativo, cabendo ao
conselho de administragdo atuar no nivel estratégico e no controle das atividades da diretoria e
a diretoria, no desempenho das atividades operacionais da cooperativa (BRASIL, 2010). A
norma estabeleceu o prazo maximo para as adequagdes necessarias, fixando que todas as
elei¢des de administradores realizadas do ano 2012 em diante “[...] devem adotar a estrutura e
observar as condi¢des nele indicadas [...]” (BRASIL, 2010).

Embora se perceba a inten¢do do Bacen de preparar o sistema cooperativo de crédito
para a mitigacao de riscos ao mercado em que esta inserido, o qual é altamente competitivo,
vale lembrar que 0 cooperativismo possui caracteristicas e natureza propria. O motivador desta
pesquisa, portanto, consistiu em analisar as percep¢des do Bacen, assim como 0s principais
desafios da implantagdo do modelo de gestéo indicado pela Resolugdo Bacen n° 4.434/2015 e
se podem de alguma forma impactar diretamente os principios ideol6gicos das cooperativas,
uma vez a principal mudanca proposta tera efeito no atual modelo de governanca praticado pela

maioria das cooperativas.

3.2.1 Caracteristicas da governanca cooperativa

Segundo Meinen (2012), na América Latina, ha dois elementos principais de

administragdo em cooperativas de crédito:

a) Administracdo estratégica: compete ao conselho de administracdo, cujos membros
séo eleitos, oriundos do quadro social.

b) Administracdo executiva: compete ao chamado gerente geral, ou seja, o gestor
principal, sendo uma espécie de diretor, técnico vindo do mercado, profissional de
finangas/bancario e representante legal da cooperativa.

O autor cita exemplos de administracéo estratégica da Bolivia, Equador, Colémbia e

Costa Rica e, como exemplo de administracdo executiva, o proprio conselho de administragdo
(ou parte dele), eleito pela assembleia geral, ndo profissional e selecionado do quadro social.
Ainda assim, nesse formato, ha o gerente, que executa atividades de menor importancia, sendo
0 caso mais geral em paises como Chile, Paraguai e Uruguai. Em ambas as situacdes, o gerente

geral é escolhido e destituido pelo conselho de administragdo. Em 11 de 12 paises pesquisados
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pela Confederacdo Alemd de Cooperativas, adota-se essa prética; apenas no México, a
assembleia geral elege o executivo. Ja na Alemanha, ndo ha conselho de administracdo, apenas
diretoria executiva profissional; os componentes do colegiado (no minimo dois € no maximo
cinco), que advém (todos) do mercado, sdo eleitos pelo conselho fiscal de cada banco
cooperativo. Na Austrélia, a maior parte dos diretores — quase sempre provenientes do mercado
— ainda é eleita pelos associados, sendo que o conselho de administracdo escolhe/elege o
presidente executivo. Ainda, algumas cooperativas de crédito tém permissdo de escolher
diretores por meio do conselho, cuja pratica é apoiada pelo érgédo regulador (MEINEN, 2012).

De acordo com Pinheiro (2008), as cooperativas de crédito sao institui¢fes financeiras
constituidas sob a forma de sociedade cooperativa, tendo por objeto a prestacdo de servigos
financeiros aos associados, como concessdo de crédito, captacdo de depdsitos a vista e a prazo,
cheques, prestacdo de servicos de cobranca, de custddia, de recebimentos e pagamentos por
conta de terceiros em convénio com instituicbes financeiras publicas e privadas e de
correspondente no pais, além de outras operacOes especificas e atribuicdes estabelecidas na
legislacdo em vigor. Destaca-se que grande parte das cooperativas atuais foi constituida na
década de 1990, em razdo da estabilidade vivida pela economia nacional e com o respaldo do
marco legal.

No Brasil, a reducdo nas taxas inflacionarias e a queda das receitas com flutuacao
permitiram a reestruturacdo do modelo de negdcios das instituicdes bancérias, nimero de
profissionais ideal, otimizacdo da quantidade e localizacdo geografica de seus pontos de
atendimento, com abertura ampla de espaco para crescimento das cooperativas de crédito
(SOARES; BALLIANA, 2009). Contudo, a crise ocorrida nos grandes mercados mundiais
devido a fatores de fragilidades nos processos, procedimentos de analise, avaliacbes de riscos
e tomada de decisdes despertou também no meio cooperativo questionamentos no processo de
gestdo. Uma vez que as cooperativas estdo inseridas no sistema financeiro, obedecem as
mesmas normas e regras dos acordos mundiais de Basileia, mas, com natureza prépria
caracterizada nos moldes estabelecidos por estatutos e regimentos singulares ndo padronizados
nacionalmente, despertou o questionamento quanto & efetividade, ou seja, & participacdo dos
membros conselheiros no monitoramento, gestao financeira e agdes praticadas pelos sistemas.

No V Encontro de Pesquisadores Latino-Americanos de Cooperativismo, Soares e
Ventura (2008) descreveram sua percepcdo sobre as melhorias no processo de gestdo
cooperativa despertadas pelo Bacen, promovendo a elaboragdo e instituicdo do projeto de
governanca cooperativa, cujo objetivo foi induzir as cooperativas de crédito brasileiras a adotar

boas praticas de governanca, além da recomendacdo do Comité de Supervisdo Bancaria de
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Basileia — 6rgdo que agrupa autoridades de supervisdo bancaria e presidentes dos bancos
centrais de paises desenvolvidos — as instituicbes que compdem os sistemas financeiros
nacionais de utilizar principios essenciais para uma supervisdo bancaria eficaz (BRASIL,
2009).

Ademais, Soares e Balliana (2009) indicam a utilizagdo das préticas de governanga
como elemento de controle organizacional e a necessidade de que todos os atores envolvidos
participem de modo efetivo na fiscalizacdo e no acompanhamento dos atos de gestdo dos
dirigentes executivos. Logo, a educacdo é peca-chave nesse contexto, em que dar formagéo
cooperativista ao quadro social contribui para preparar futuros administradores e conselheiros
qualificados para planejar corretamente, buscar o autodesenvolvimento e dar continuidade as
acOes institucionais. Assim, o Bacen considera a importancia da renovagdo dos membros dos
conselhos de administracdo e fiscal, estimulando a cada eleicdo a troca de um terco dos atuais
membros, assim como a criacdo de novas liderancas.

No atual modelo de governanga cooperativa, a gestdo pode acumular cargos que
deveriam teoricamente ser segregados, observando-se, portanto, diferenca com o proposto —
ndo acumulo de funcdes da diretoria executiva e conselho de administracdo. Na Figura 2,
observa-se melhor essa situacdo, em que membros do conselho de administracdo sdo eleitos
pela assembleia e, entre eles, séo escolhidos 0s membros que irdo compor a diretoria executiva,
de modo que a mesma pessoa que planeja executa. Por outro lado, avaliando a natureza

cooperativa, nota-se que é comum a mesma pessoa desempenhar varios papéis.
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Figura 2 — Governanca das organizagdes.

GOVERMAMNCA DAS ORCAMNIZACOES
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A ] _
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Fonte: Governanga Cooperativa — diretrizes e mecanismos para o fortalecimento da governanca em cooperativas
de crédito (Bacen 2009); Figura adaptado por Rodrigues e Malo 2006 Fontes Filho (2009).

Importa salientar que, ao tratar do cooperativismo de crédito, a proposta da norma vem

justamente realizar essa separagao.

3.3 SEPARACAO ENTRE PROPRIEDADE E GESTAO

Para melhor entendimento da teoria da agéncia, apresentada a seguir, faz-se mengéo a
Alchian e Demsetz (1972), Fama e Jensen (1983) e Hansmann (1996), que descrevem as
organizacGes com caracteristicas de propriedade difusa e complexas, que devem promover a
separacdo entre propriedade e gestdo. Ainda segundo os referidos autores, isso é uma suposicao
que se consolida na literatura sobre governanca corporativa, estudada tendo por base problemas
decorrentes da alocacéo de riscos, especializacéo e risco moral.

A separagdo entre propriedade e gestdo possui duas faces: de um lado, evita que o
executivo principal arque diretamente com o efeito de riqueza da acdo, bem como permite a
apropriacdo de beneficios sucedidos da particularizacdo dos papeis de proprietarios e gestores;
de outro, retrata a separacdo que poderia contribuir na reducéo dos custos de gestdo coletiva e
de agéncia e o alivio de possiveis problemas de shirking (salario/eficiéncia) na atividade de
controle.
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3.4 TEORIA DA AGENCIA

A teoria da agéncia ampliou uma literatura ja existente na década de 1960/1970, em que
0s economistas questionam os individuos ou grupos quando partes cooperantes possuem ou
podem possuir diferentes percepgdes do risco. Desse modo, adiciona o chamado problema de
agéncia, que ocorre quando partes cooperantes tém diferentes objetivos e divisoes de trabalho
(JENSEN; MECKLING, 1976; ROSS, 1973).

E dividida em duas correntes, a saber:

a) Corrente positivista: estabelece a base, ou seja, a existéncia de problemas de agéncia

e vérias alternativas de contrato disponiveis. A abordagem dos pesquisadores
sugere que € comum identificar uma politica ou comportamento em que o acionista
e o interesse da gestdo divergem e, em seguida, para demonstrar os sistemas de
informagdes ou incentivos baseados em resultados, resolvem o problema de
agéncia.

b) Corrente do agente principal: a abordagem comum nestes estudos é a utilizacéo de
um subconjunto de variaveis, como agéncias de programacao de tarefas, sistemas
de informacdo e incerteza de resultado para prever se o contrato deve ser baseado
em comportamento ou em resultados; com isso, acaba indicando a alternativa de
contrato mais eficiente em determinada situacdo. Esta teoria busca analisar as
relacBes entre os participantes de um sistema, sendo propriedade e controle
designados a pessoas distintas, o que pode resultar em conflitos de interesse entre
os individuos.

Em geral, o foco esta no relacionamento entre o agente (administradores) e o principal
(acionistas), no qual o agente dispde de informacdes privilegiadas e suas a¢des afetam o bem-
estar entre as partes, sendo dificilmente observaveis pelo principal, enquanto o principal deve
prover incentivos, de modo que os administradores tomem ac6es no melhor interesse do
principal e, entdo, monitorem os resultados.

A teoria também analisa algumas dificuldades relacionadas a como um ator econdmico
(principal) estabelece um sistema de compensacdo (contrato) que motiva outro ator (agente) a
agir de acordo com o interesse do primeiro. Nesse sentido, faz uma analogia com o contrato,
elencando os fatores de complexidade na sua elaboracdo e o monitoramento de esforcos dos
atores econdmicos envolvidos em uma transacdo (JENSEN; MECKLING, 1976). Por essa
razdo, sdo incluidos esquemas de incentivos baseados na performance observada, levando ao

surgimento dos problemas de agéncia elencados a seguir:
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a) Os desejos ou objetivos do principal e dos agentes estdo em conflito.

b) Ha inexisténcia de um contrato completo.

c) Inexiste agente perfeito.

d) Os membros da administracdo sdo os agentes e 0s investidores.

e) Cada agente age em defesa de seus proprios interesses.

f) E caro e dificil implantar e monitorar o comportamento dos agentes.

Outro fator decorrente do conflito de agéncia diz respeito a um tipo especial de gasto
existente nas organizac@es. 1sso porque, quando um ou mais individuos contratam outra pessoa
ou organizagao para a realizacdo de algum servico, delegando-lhe a tomada de decisdes, que
podem conflitar com os interesses dos acionistas, pode surgir o tipico conflito de agéncia, que,
por sua vez, acarreta em custo de agéncia, o qual pode ser de oportunidade, para monitoramento
do comportamento dos administradores e das perdas residuais.

A teoria também traz alguns fatores que reduzem os problemas de agéncia, subdivididos
em:

a) Externos: mercado de aquisicdo hostil; mercado de trabalho competitivo para
executivos; auditorias externas independentes; relatorios contabeis fiscalizados
externamente.

b) Internos: conselho de administracdo; sistema de remuneracdo; estrutura de
propriedade.

Trata, ainda, de algumas contribuicdes especificas para 0 pensamento organizacional,
além de informacGes e implicagOes ao risco. Destaca-se que, de forma geral, a teoria da agéncia
prevé que os gestores de risco neutro estdo propensos a escolher a opgao “fazer” (contrato
baseado em comportamento), enquanto 0s executivos contrarios ao risco tendem a escolher
“comprar” (contrato baseado em resultados), transferindo o risco para o fornecedor.

Para melhor expressar as linhas de pensamento, o Quadro 3 descreve-as segundo 0s

estudos empreendidos por alguns autores.
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Quadro 3 — Correntes positivista e agente principal.

Corrente Estudo realizado

Amihud e Lev (1981), com base em Jensen e Meckling (1976): exploram por que
as empresas envolvem-se em conglomerados.

Walking e Long (1984), com base em Jensen e Meckling (1976): estudam os
gestores resistentes as ofertas publicas de aquisicao.

Wolfson (1985): pesquisa os efeitos da disciplina de mercado sobre as relagdes da
agéncia.

Kosnik (1987), com base em Fama e Jensen (1983): examinam outro mecanismo
de informacédo para o oportunismo gerencial, o conselho de administracéo.
Argawal e Mandelker (1987): examinam se a participacdo de executivos de
empresas de valores mobiliarios reduz problemas de agéncia entre acionistas e
administradores.

Singh e Harianto (in press), com base em Jensen e Meckling (1976) e Fama e
Jensen (1983): estudam “paraquedas dourados” em uma amostra combinada de 84
empresas listadas na Fortune 500.

Barney (1988), com base em Jensen e Meckling (1976): exploram se a propriedade
de ac¢bes pelo empregado reduz o custo de uma empresa de capital proprio.

Harris e Raviv (1978): pesquisam os sistemas de informac&o.

Anderson (1985): examina a integragdo vertical, utilizando uma perspectiva de
custos de transagdo com as varidveis da agéncia.

Eccles (1985): usa a teoria da agéncia para desenvolver um quadro de entendimento
Agente principal | para precos de transferéncia.

Eisenhardt (1985, 1988): analisa a escolha entre comissdo (baseada em resultados)
e salério (baseado em comportamento) na compensacao dos vendedores no varejo.
Conlon e Parks (1988): replicam e ampliam o trabalho de Eisenhardt (1985, 1988)
em um ambiente de laboratério.

Fonte: A autora (2018).

Positivista

3.5 CONFLITOS DE AGENCIA

Os conflitos de agéncia ndo sao recentes e originam-se da separacao entre a propriedade
(principal) e a gestdo empresarial (agente) (JENSEN; MECKLING, 1976 apud SILVA; LEITE;
SOUSA, 2011), lembrando que o estudo sobre governanca é baseado em como empresarios,
acionistas e administradores minimizam a perda de valor na separacdo entre propriedade e
controle (DENIS; MCCONNELL, 2003 apud SILVA; LEITE; SOUSA, 2011).

A governanca corporativa é um dos assuntos mais debatidos nos Gltimos anos no meio
académico e empresarial, especialmente pela sua importancia na reducao do “conflito de
agéncia”, que, segundo o IBGC,(2009) em sintese, pode ser compreendido quando o principal
delega ao agente o poder de decidir em nome da empresa e ocorrem divergéncias de interesses.
A esse respeito, importa informar que ha diferentes modelos para dirigir uma firma, como o0s
shareholders (viséo restrita, atendem ao interesse de grupo de sdcios) e os stakeholders (visdo
ampla que abrange a comunidade interna e externa). Alguns autores acreditam que o poder de
decisdo deve ficar com os administradores, que ndo possuem 0s mesmos interesses daqueles
que tém direitos residuais (proprietarios). Sugerem, ainda, a implantacdo de sistemas que

individualizam o processo de gestdo e controle por membros que ndo possuem interesses
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préprios ao negdcio. Williamson (1988 apud SILVA; LEITE; SOUSA, 2011) justifica que esse
tipo de estrutura de governanca € utilizado para minimizar os custos de transacdo diante dos
oportunismos que a empresa pode sofrer.

Ainda, as praticas de governanca corporativa apresentam grande diversidade entre
paises e corporacdes. No Brasil, o IBGC (2009) sintetiza o conceito da seguinte forma:
governanca corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administracéo, diretoria,
auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas de governanca tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade,
sendo a Lei n®5.764/1971 responsavel pela regulamentacéo do regime juridico, além de definir
a politica nacional do cooperativismo. Em seu capitulo 1X, apresenta a obrigatoriedade de uma
estrutura organizacional minima, composta por assembleia geral (ordinarias e extraordinarias),
conselho de administracdo/diretoria e conselho fiscal.

Conforme descrito por Silva, Leite e Sousa (2011), muitos estudiosos apontam uma
enorme concentracao de conflitos de agéncia nas cooperativas, elegendo como argumento que
qualquer um dos sécios (eleito em assembleia) pode ser a pessoa com o poder de administra-la
e fiscaliza-la. O processo é agravado pelo fato de que necessitam de legitimacéo, ou seja, das
decisbes em assembleias gerais, tendendo a ser custosos e lentos. Se ndo bastasse a morosidade
do processo, ocasionam altos custos de transacdo e agenciamento, com a adaptacdo da
cooperativa as modificacdes do mercado e ao ambiente institucional.

As cooperativas tém por caracteristica o fato de o cooperado ser, a0 mesmo tempo,
usuario e proprietario de seu negécio; assim, a alta administracdo com o poder de tomada de
decisbes poderia involuntariamente (ou até mesmo tendenciosamente) usar seu poder de
decisdo em proveito proprio, prejudicando, em alguns casos, 0s demais membros do grupo.
Essa situacdo depende de uma cultura cooperativa muito ética, principios doutrinarios
totalmente conscientes e real comprometimento de todos 0s membros aos ganhos coletivos e
ndo individuais, o que talvez ndo seja uma tarefa facil, devido a cultura criada no pais, ao
comparar com exemplos da cultura cooperativa europeia. Contudo, estudos sobre a gestdo das
cooperativas brasileiras merecem especial atencdo, principalmente cooperativas de crédito, que
estdo inseridas no sistema financeiro, com alto grau de competitividade e legislacéo rigorosa,
em que fatores minuciosos podem impactar a obtencdo dos objetivos. Isso deve ocorrer sem
gue os principios cooperativistas sejam esquecidos, uma vez que o modelo cooperativo possuli

principios diferenciados em relacdo aos do mercado em que estd inserido, sendo essa
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diferenciacéo, porém, promissora ao desenvolvimento e crescimento de varios setores do pais
(SILVA; LEITE; SOUSA, 2011).

3.5.1 Conflitos de agéncia em cooperativas de crédito

Segundo Branch e Baker (2000), o principal problema de agéncia em sociedades
cooperativas acontece muitas vezes porque nao ha uma separacao clara entre os proprietarios
(associados) e os tomadores de decisdo (gestores). Embora esse problema possa ocorrer em
qualquer tipo de instituicdo financeira, para os referidos autores, existem pelo menos quatro
fatores complicadores no caso especifico das cooperativas de crédito:

a) Os proprietarios (associados) sdo simultaneamente seus clientes.

b) Os clientes podem ser classificados em dois tipos, com diferentes interesses:
clientes (associados) com perfil poupador e clientes (associados) com perfil de
tomadores de empréstimo.

c) Atribuicdo, para a eleicdo da direcdo da cooperativa de crédito, de apenas um voto
para cada associado, sem considerar a quantia investida por cada um deles.

d) Os associados ndo possuem muita experiéncia empresarial ou mesmo grande
conhecimento financeiro.

Havendo racionamento do crédito, o cooperativismo apresenta a solugcdo natural para
esses problemas, notada por Cuevas e Fischer (2006) como a selecdo adversa do mercado
financeiro tradicional. J& 0 mutualismo pode ser representado ao permitir 0 acesso aos servicos
financeiros para agentes, ou seja, micro e pequenos empresarios, pequenos agricultores e
populacdo de classes mais baixas, que, num sistema convencional, poderiam ter seu crédito
racionado, mas no cooperativismo sao valorizados. Cumpre destacar que, apesar de apresentar
vantagens, 0 cooperativismo possui fraguezas que nao podem ser ignoradas.

Cuevas e Fischer (2006) apontam dois principais conflitos de agéncia que sobrepujam
as cooperativas de créedito: entre o tomador de empréstimo e o poupador e entre associado X
geréncia. Mencionam o primeiro conflito por notarem que uma forte evidéncia empirica desse
conflito pode ser significativa e ter contribuido para muitos dos fracassos encontrados nas
cooperativas de crédito latino-americanas e que 0s pesquisadores, de modo geral, tém
demandado pouca atencéo a ela, apesar de, naquela regido, um grande namero de distorcdes ter
ajudado a criar um viés em direcdo aos tomadores de empréstimo. Dessa forma, seria
fundamental proteger os interesses tanto dos poupadores quanto dos tomadores de empréstimo,

impedindo que a direcdo seja controlada por interesses de algum grupo.
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H& uma tendéncia, apontada por Westley e Branch (2000), que vem ao encontro do
pensamento de Cuevas e Fischer (2006), quando ressaltam a predominéancia do grupo de
tomadores de empréstimo na direcdo das cooperativas de crédito, administrando de acordo com
0 interesse do perfil desse grupo. O fendmeno faz com que as pessoas procurem associar-se a
cooperativa de crédito em busca de tomar créditos mais baratos, ndo para depositar recursos,
criando condicOes de elevagdo da inadimpléncia.

Sé&o notorios o conflito e a divergéncia de interesses, quando observado o perfil do grupo
administrador. Por outro lado, Branch e Baker (2000) apontam o comportamento dos
cooperados que se associam com 0 objetivo de depositar suas economias. Esse grupo foca a
seguranca da instituicdo e o adequado nivel de remuneracdo de seus depositos, com a
preocupacdo nos custos das transacdes, na melhoria das estruturas e na profissionalizacdo das
geréncias. Ja 0s que se associam com 0 objetivo de obter empréstimos possuem interesses
totalmente opostos, ou seja, estdo sempre em busca de vantagens, como menores taxas e isencdo
de custos operacionais, e, 0 pior, quando deixam de cumprir seus contratos, geram prejuizos ao
grupo todo. Diante disso, a solucdo para os problemas de agéncia, segundo Westley e Branch
(2000), seria a implantacéo de defini¢des claras quanto as regras e as responsabilidades de cada
um dos envolvidos na gestdo da cooperativa.

Por sua vez, o conflito entre associado e geréncia é uma importante fonte de
vulnerabilidade na governanca das cooperativas de crédito e tem sido objeto de estudos
académicos (CUEVAS; FISCHER, 2006). De um lado, esta a natureza propria da cooperativa,
em que a mesma pessoa desempenha varios papéis, ou seja, o cooperado € usuario da
cooperativa, faz a gestdo e acumula fun¢des como executar e administrar seus atos; do outro, o
Bacen, que tem a atribuicdo de normatizar, controlar e fiscalizar, percebe a necessidade de
implantar novas regras para minimizar os conflitos de natureza préprios do cooperativismo. Os
principios, explicitos nos estatutos sociais, seriam meios para minimizar conflitos de agéncia.

Ainda segundo Cuevas e Fischer (2006), uma das vertentes mais importantes no estudo
desse conflito foca suas atengdes no efeito de separar a propriedade (associados) dos controles
(geréncia), visto que os interesses de ambos divergem em alguns pontos basicos. Logo,
justifica-se a relevancia, no controle desse conflito, das decisdes dos gerentes em relacdo a
aplicacdo dos recursos disponiveis como principal fonte de fracasso das cooperativas de credito.

Quanto aos principios, em 2008, no V Encontro de Pesquisadores Latino-Americanos

de Cooperativismo, realizado na cidade de Ribeirdo Preto (SP), foram debatidos e destacados:
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d)

9)
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Definicdo clara das alcadas de decisdo no ambito da geréncia da cooperativa de
crédito, para delimitar o envolvimento da diretoria nas operacdes do dia a dia, a fim
de separar claramente a tomada da decisao de sua execucéo.

Definicdo de critérios técnicos minimos para que um associado possa ser eleito para
0s 6rgdos de administracdo da cooperativa de credito, impedindo, dessa forma, que
pessoas ndo qualificadas sejam eleitas.

Definicdo das atribuicdes do comité de supervisdo (auditoria interna), para que este
possa funcionar sem a interferéncia da geréncia da cooperativa de crédito e seja
responsavel pela verificagdo da aderéncia (compliance) em relacdo ao estatuto
social, aos controles internos e a atuagdo da geréncia.

Definicdo da politica e critérios utilizados na concessdao do crédito, com a
identificacdo dos responsaveis pela andlise de crédito que devera ser feita a partir
de critérios técnicos.

Definicdo clara da responsabilidade da direcdo em relacdo as operacdes e ao
funcionamento da cooperativa de crédito, bem como das puni¢des em caso do nao
cumprimento. Dessa forma, deveriam ser previstos, inclusive, mecanismos para
substituicdo de dirigentes que ndo cumpram suas obrigacoes.

Definicdo de cddigos de ética e de controle dos empréstimos realizados para
membros da administracdo, a fim de evitar conflitos de interesse.

Previsdo de rotacdo de cargos entre 0s membros da administracdo. Uma limitacao
de dois ou trés mandatos para cada dirigente permitiria o aparecimento de novas
ideias, evitando a dominagdo da administragdo por um pequeno grupo por periodos

extensos.

Cabe ressaltar que o que é realizado em empresas tradicionais e, a principio, poderia

parecer contradicdo, caso se leve em conta a existéncia de conflitos de agéncia diferentes, para

Branch e Baker (2000), pode ser aplicado nas cooperativas de crédito, cujos problemas podem

ser superados desde que sejam adotadas providéncias, como regras de governanca bem

definidas,

controles internos eficazes, adequacdo dos servicos prestados, adogdo de

regulamentagdes prudenciais e supervisdo externa.

Em ambas, ha conflitos de agéncia, porém eles se evidenciam mais acentuadamente nas

cooperativas, por fazerem parte de sua natureza, como observado no Quadro 4.



Quadro 4 — Conflitos de agéncia: empresas tradicionais x cooperativas.

Empresas tradicionais

Cooperativas

Acionista: é determinante na estrutura de capital,
pois define a combina¢do de interesses entre
diversos grupos que fornecem recursos e possuem
direitos sobre o fluxo de caixa gerado.

Cooperado: esta figura ndo é aplicavel ao
considerar que os fornecedores de recursos sao 0s
préprios associados, que participam tanto da
formacdo das cotas de patriménio liquido quanto
dos saldos depositados.

Acionista majoritario ou minoritario: esta figura
esta ligada ao aspecto de difusdo da propriedade,
de acordo com a quantidade de cotas (quanto mais
cotas, maior sera sua influéncia na administracéo).

Cooperado: esta figura tem influéncia na
organizacdo, porém ndo é baseada na quantidade
de cotas capitais; logo, o poder para deliberacéo
(votos) € equivalente a todos os membros, ou seja,
independe de sua participacdo no capital, sendo a
regra: um homem igual um voto.

Acionista x gestor: consoante Jensen e Meckling
(1976) e Eisenhardt (1989), o gestor que dispfe de
informacdes pode ter acGes que ndo sejam do
interesse dos acionistas. Logo, a relagcdo ¢é
considerada de dificil observacdo, pois envolve o
problema de assimetria (informagdes desiguais
entre 0 agente e 0 proprietario).

Cooperado x gestor: estudos empiricos apontam
como principal fator para o fracasso das
cooperativas de crédito, pois diferentes fungdes
concentram-se  na mesma figura, quando
observado que o gestor e 0 cooperado sdo a mesma
pessoa.

Cliente investidor x tomador: apesar de o0s
depositantes e devedores tentarem ter as melhores
margens em seu beneficio, esses interesses ndo
chegam a caracterizar um conflito de interesse de
agentes na conducdo e administracdo de
instituicGes financeiras tradicionais, porque a
gestdo é realizada por pessoas que ndo possuem
interesse direto no produto.

Cooperado investidor x tomador: de muita
relevancia, ambos 0s grupos exercem pressao
sobre a conduta dos gestores (que também séo
cooperados), na concessdo de empréstimos com
taxas baixas e remuneracdo de depdsitos acima da
média de mercado. O conflito pode levar a falta de
competitividade, elevacdo do risco de crédito e,
fatalmente, cessdo de toda a demanda;
consequentemente, o fracasso da cooperativa é
inevitavel.

Fonte: A autora (2018).

3.6 PROFISSIONALIZACAO
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O capitalismo demanda empresas mais organizadas e administradas com

responsabilidade, gerando estimulos a uma crescente preocupa¢do com a estrutura da gestdo
das organizac@es, a qual esta diretamente relacionada com seus desempenhos, uma vez que
pioneirismo e tradicdo no mercado ndo mais sdo garantia de sucesso conforme Rocha (2002).
Alias, € notdrio o efeito desses processos, devido a estrutura deficiente de muitas empresas; em
destaque, citam-se as brasileiras, muitas das quais ndo resistiram a essa mudanca repentina no
ambiente e simplesmente desapareceram. Até mesmo aquelas que conseguiram sobreviver
vivenciaram ou tém vivenciado muitas dificuldades.

Os processos de globalizagdo da economia e de abertura de mercado, especialmente
observado a partir da década de 1990, proporcionaram uma diversidade de implicacfes para a
economia e 0 mercado nacional, como a intensificacdo da concorréncia, sendo que as empresas
nacionais passaram a sofrer concorréncia direta de empresas estrangeiras, fato apontado por

autores diversos como um marco na economia brasileira.
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Concernente a profissionalizagdo, Leoncini e Silva (2000) relatam que pode ser
entendida como a evolugdo do processo de gestdo empresarial, sempre no intuito de tornar a
organizacdo mais eficaz. Em paralelo, comumente surgem alteracGes radicais no processo de
producdo, com modernizacao tecnoldgica e adocao de novas formas de organizacgéo do trabalho,
agora compativeis com demandas de qualidade, custo e flexibilidade exigidas pelo mercado.

Para Rocha (2002), a profissionalizacdo é o processo de racionalizacdo e modernizagao
das atividades administrativas, sendo caracterizada pela “adogao de um cédigo de conduta num
grupo de trabalhadores, a substituicdo de meétodos intuitivos por métodos impessoais e
racionais, bem como a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcais
por formas assalariadas”. Ja Weber (1974) entende que o conceito de empresa profissionalizada,
em muitos pontos, assemelha-se ao de organizacdo burocratica, sobretudo nos seguintes
aspectos: prevaléncia do poder do administrador profissional sobre o administrador patrimonial,
predominio da racionalidade funcional, delimitacdo da autoridade e sua distribuicdo de forma
estavel, exigéncia de qualificacdo para o emprego das pessoas e maior formalizacdo e
documentacao das acGes administrativas.

A profissionalizacdo demanda medidas de separacdo da gestdo empresarial da esfera
familiar. Em estudo sobre empresas familiares, Rocha (2002) assegura que estas assumem um
desafio acessorio, ou seja, a necessidade de alcancar o equilibrio bem-sucedido entre a relagédo
familia e organizacdo. Ainda, disserta que a profissionalizacdo de uma empresa nao se refere
exclusivamente aos aspectos organizacionais, uma vez que a mudanca na estrutura deve ser
antecedida pela conscientizacdo daqueles que detém a propriedade e o poder da necessidade de
separagdo entre familia, propriedade e gestdo. Assim, envolve a prevaléncia do critério da
vocacao e da competéncia entre os administradores escolhidos para gerir 0 negdcio.

O termo foi inserido neste estudo devido a Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, em seu art.
6°, estabelecer que a autorizacdo para constituicao e funcionamento das cooperativas de crédito
estd condicionada a apresentacgdo de declaragdes e documentos que demonstrem que pelo menos
um dos integrantes do grupo de fundadores detém conhecimento sobre o ramo de negécio e o
segmento em que a cooperativa de crédito pretende operar, inclusive, os aspectos relacionados
a dindmica de mercado, as fontes de recursos operacionais, a0 gerenciamento e aos riscos
associados as operacdes, ou seja, tal exigéncia sugere a profissionalizagcdo de pelo menos um

dos membros fundadores.
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3.6.1 A gestdo profissionalizada no ramo de crédito

As cooperativas de credito precisam implantar normas de governanca corporativa,
estando entre as mudancas aquela que se refere a separar a estrutura de administracdo composta
pelo conselho de administracdo e conselho fiscal das atividades de gestdo, a chamada diretoria
executiva. Inovadora no meio cooperativo é a permissdo dada as cooperativas para contratar
profissionais do mercado para compor a gestao, ndo sendo obrigatorio contratar associados.

De fato, as cooperativas de crédito estdo passando por um forte processo de
profissionalizacdo, que renderd desenvolvimento solido e sustentvel nos proximos anos.
Segundo entrevistado, as operacOes financeiras das cooperativas estdo se tornando mais
complexas, 0 que exige dos conselheiros de administracdo cooperados maior conhecimento
técnico e do mercado. Com isso, além da procura por profissionais no quadro de cooperados,
h& uma forte demanda por cursos nas areas de administracdo, financas, fiscal e tributaria e

conhecimento em produtos financeiros.

3.7 ACORDOS DE BASILEIA

Segundo a Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais
(ANBIMA, 2015) e (BRASIL 2015), nota-se a importante fungdo mensurada mediante os
acordos de Basileia em relacdo aos riscos, fazendo-se uma analogia destes com engrenagens,

embora todas sejam unicos (Figura 3).

Figura 3 — Gestdo de riscos.

co de Mercado

Risco Operacional
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Fonte: Autora com referéncia a Brasil, 2015.

Segue a descricdo dos riscos conforme o0s acordos de Basileia:

a) Risco de crédito: consiste na possibilidade de ocorréncia de perdas associadas ao
ndo cumprimento pelo tomador ou contraparte de suas respectivas obrigacoes
financeiras nos termos pactuados.

b) Risco de mercado: em conformidade com a Resolugdo Bacen n° 3.464/2007,
consiste na possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes da flutuagédo nos
valores de mercado de posicoes detidas pelos bancos. Esta € a definicdo do modelo
padronizado de risco de mercado, calculado com base em riscos agregados.

c) Risco operacional: foi introduzida pela Circular n® 3.647/2013 a nova parcela de
requerimento de capital para cobrir riscos operacionais. O Bacen deve iniciar etapa
de estudos e testes para identificar a melhor forma de aplicacdo e a metodologia
mais adequada, enquanto as instituicdes elegiveis a utilizacdo da abordagem
avancada, com base em sistemas internos de classificagdo de risco de crédito,
tornam-se também elegiveis a utilizacdo de abordagens avancadas de mensuragdo
do risco operacional.

A Anbima (2015) descreve que o alargamento das fronteiras para operacdes entre
instituicdes bancérias, respectivamente ao processo de desregulacdo financeira caracteristico
nas décadas de 1970 e 1980, criou uma lacuna em termos de regulacéo e supervisdo financeiras
de fungbes que habitualmente eram exercidas por cada na¢do em sua jurisdicéo.

No inicio da década de 1980, consolidou-se a percepcdo de que bancos de atuacédo
internacional, sujeitos a diferentes aparatos regulatérios em seus paises de origem, poderiam
usufruir de vantagens competitivas decorrentes, exatamente, das distintas regulamentacdes de
cada pais. Com esse diagnostico, notou-se a necessidade de criacdo de alguma instancia
internacional, surgindo, naquele momento, o projeto do Comité de Basileia, que assumiu a
funcdo no mercado internacional. O comité respondeu a essa oportunidade iniciando um
processo de definicdo de regras, acordadas entre seus membros.

A partir de varias literaturas, com destaque para Peppe (2006), conclui-se que Basileia é
um conjunto de acordos firmados entre varios bancos centrais de todo 0 mundo para prevenir
0 risco de crédito. Coordenada no Banco de Compensagdes Internacional, na cidade de Basileia,
Suica, compde exigéncias minimas de reserva de capital, organizadas e publicadas pelo Comité
de Supervisdo Bancaria de Basileia. Embora grande parte da literatura disponivel sobre os
acordos de Basileia trate do sistema bancério, as cooperativas de crédito, por estarem inseridas
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no sistema financeiro e por prestarem praticamente os servi¢cos de um banco comercial, devem
corresponder as suas exigéncias.

Destaca-se que as instituicdes financeiras (bancérias e cooperativas) estdo submetidas
ao risco de descasamento, que ocorre quando o volume de saques torna-se impossivel de ser
atendido por conta dos empréstimos concedidos aos “multiplicadores de moeda”, ou seja, o
dinheiro depositado s6 existe de forma escritural. Nesse contexto, a ndo existéncia de
regulamentacdes pelos acordos de Basileia poderia ocasionar o descumprimento de obrigacdes,
ndo havendo dinheiro suficiente nas instituicfes para satisfazer os pedidos, caso as necessidades
de seus depositantes fossem conjuntas; logo, mesmo havendo saldo nas contas dos depositantes,
as instituicGes poderiam ndo conseguir honrar, uma vez que emprestado a tomadores de crédito.

Os acordos de Basileia, portanto, foram criados para proteger as instituicdes e seus
usuarios da quebra, consistindo numa série de recomendac6es para regulamentacdo do setor.
Em busca de suplementar o anterior e consertar algumas deficiéncias existentes, foram criados

trés acordos, cujos pilares sdo apresentados na Figura 4.

Figura 4 — Os pilares de Basileia.

PILAR | PILAR I PILAR Il
E xigéncias Minimas Supervisio Bancaria Disciplina
de Capital e Govemanca de Mercado
; ; Avaiacio de como
Riscos: o0s bancos estio se Divulgacao de
- Crédito adequando as informacies
el necessid ades de relevantes ao
3 capita frente aos mercado
- Operacional riscosincorrdos
: 5 Reducio da
Solider Gestan d::ll:SFH eda A Seamitt ria ol
Infonmagao

ESTABILIDADE DO SISTEMA
Fonte: Brasil (2018).

Os acordos de Basileia, abordados na sequéncia, foram referendados pelo Bacen nos
seguintes documentos: Comunicado n° 12.746, de 9 de dezembro de 2004; Comunicado n°
16.137, de 27 de setembro de 2007; Circular n® 3.354, de 27 de junho de 2007, que estabelece
critérios minimos para a classificacdo de operacGes de carteira de negociacdo, conforme
Resolucdo n° 3.464, de 26 de junho de 2007; e Circular n® 3.365, de 12 de setembro de 2007,
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que dispOe sobre a mensuragéo de risco de taxas de juros das operagdes ndo classificadas na
carteira de negociagéo.

3.7.1 Basileia |

Basileia I, primeiro acordo, firmado em 1988 na cidade de Basileia, Suiga, concentrava-
se no risco de crédito e na ponderacdo de risco de ativos da instituicdo. Os ativos com riscos
variados eram tratados uniformemente e o risco de crédito era diferente, apresentando diversos
problemas se tratados como iguais.

Esse acordo focou trés temas, a saber:

a) Capital regulatério: montante de capital proprio para cobertura de riscos.

b) indice minimo de capital para cobertura do risco de crédito: capital regulatorio

minimo de 8% sobre o volume de ativos em empréstimos e investimentos.

c) Fatores de ponderacdo de risco dos ativos: calculo de exposicao ao risco de crédito

dos ativos ponderado por diferentes pesos, considerando, principalmente, o perfil

do tomador.

3.7.2 Basileia Il

Instituido em 2004, Basileia Il tinha a pretensdo de criar um padrdo internacional para
regular e controlar os recursos, para que as instituicdes se resguardassem e se protegessem
contra riscos financeiros e operacionais, consequentemente garantindo sua liquidez.

O Comunicado n° 12.746/2004 informa os procedimentos gerais e a cronologia basica
de implementac¢do do acordo no Brasil, “adaptadas as condic¢des, peculiaridades e estagio de
desenvolvimento do mercado brasileiro” (BRASIL, 2004). Em setembro de 2007, o Bacen
publicou o Comunicado n® 16.137, que ajustou o cronograma de implantacdo estabelecido
anteriormente.

Seus pilares consistiam em:

a) Capital minimo: trata de melhorar as praticas de gestdo de risco com célculo
aprimorado de capital regulatorio minimo. Esse célculo abrange trés componentes
de risco que as instituicbes possuem: riscos de crédito, operacional e de mercado.

b) Fortalecimento do processo de supervisdo: da aos reguladores ferramentas melhores
para supervisdo e oferece uma estrutura para lidar com outros riscos, chamados

residuais, que nao sdo tratados no pilar anterior; assim, poderao ser supervisionados
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quanto & avaliacdo e mensuragdo de risco de cada instituicdo, verificando se estdo
mantendo capital regulatério minimo para o indice de risco que apresentam.
c) Disciplina de mercado: trata da disciplina de mercado que as instituicdes devem
seguir. Essa proposta estimula maior transparéncia.
Conclui-se que Basileia Il teve o objetivo de dar maior transparéncia as informagdes,
proporcionar maior liberdade de gestéo de riscos e, consequentemente, fortalecer a supervisao

das instituicOes.

3.7.3 Basileia 111

Segundo a Anbima (2015), Basileia 11l € uma resposta as principais vulnerabilidades
apresentadas pelo setor bancario durante a crise financeira de 2008, tal como identificadas pelo
Comité de Basileia, além de introduzir uma série de mudancas relativamente a Basileia Il, com
destaque para a reformulagdo da estrutura de capital das instituicfes financeiras, visando a
ampliacdo da resiliéncia e solidez dos bancos.

Diferentemente dos acordos anteriores, que focavam a reserva de capital, em razéo dos
riscos dos empréstimos e investimentos, Basileia Il esta primariamente relacionado ao risco de
uma corrida aos bancos, exigindo diferentes niveis de reserva para distintas formas de depdsitos
e outros empréstimos. Triplicar as reservas de capital é sua caracteristica, objetivando a
protecdo em face de possiveis crises. Segundo seu texto, passou a 7% a reserva minima de
capital contra riscos e, quanto aos indices de alavancagem, introduziu um indice minimo de 3%
sobre o capital total.

Com a exigéncia de que as instituicdes mantenham ativos de alta qualidade, suficientes
para cobrir sua saida de caixa total por um periodo de 30 dias, criaram-se dois indices de
liquidez para assegurar uma eventual fuga de capitais: o indice de cobertura de liquidez e o
indice de financiamento liquido estavel.

Sua adocao pelas agéncias de regulacdo demonstra maior transparéncia, liquidez e
credibilidade ao sistema financeiro, observando-se que os acordos de Basileia foram
desenvolvidos para promover a seguranca e solidez as instituigdes, usuérios e economia
mundial. Ainda, sua consolidacdo deveu-se a crise de 2008, em que titulos que eram carimbados
com AAA (praticamente s@o sem risco) de um dia para 0 outro passaram a ser considerados
lixo toxico e bancos sélidos, de repente, viram-se na bancarrota. O panico generalizou-se,
depositantes correram para sacar Seus recursos e até mesmo os bancos deixaram de confiar uns

nos outros. Logo se viu que a seguranca bancaria é refém de outra contingéncia: o nivel de
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liquidez (disponibilidade de dinheiro) nos mercados. Diante disso, 0 novo conjunto de normas
objetivou tornar o sistema financeiro mais resiliente, reduzir custos de crises bancérias e
amparar o crescimento sustentavel.

Sua implantacdo consistiu na nova estrutura de capital de trés componentes: capital
principal (acGes e lucros retidos); capital complementar (capital principal + capital
complementar = nivel I); e nivel Il (nivel | + nivel Il = patriménio de referéncia), sendo as
principais deducdes as do principal, das quais se apresentam os créditos tributarios oriundos de
prejuizo fiscal; créditos tributarios dependentes de resultados futuros; investimentos em
seguradoras (capital exigido para riscos atuariais); e ativos intangiveis. A Tabela 1 apresenta o
cronograma para as deducdes do capital.

Tabela 1 — Evolucdo das carteiras do cooperativismo de crédito e da Uniprime.

Ano de implantacéo Percentual a ser implantado
(conforme cronograma)
2013 0%
2014 20%
2015 40%
2016 60%
2017 80%
2018 100%
2019 100%

Fonte: Brasil (2013).

Por sua vez, as Tabelas 2 e 3 revelam um comparativo dos percentuais indicados nos

acordos, visando a melhorar o entendimento, dada sua importancia no ambito financeiro global.

Tabela 2 — Comparativo dos acordos de Basileia.

Tipo | Basileia Il | Brasilem2013 | Basileia 111
Capital principal 2,0% 4,7% 7,0% a 9,5%
Nivel | 4,0% 5,5% 8,5% a 11,0%
Patrimonio de 8,0% 11,0% 10,5% a 13,0%
referéncia

Fonte: Brasil (2013).

Tabela 3 — Provisdes estabelecidas por Basileia.

Tipo | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Capital principal 4500% 4,500% 4500% 5125% 5,750% 6,375%  7,000% a
(minimo + adicional) a a a 9,500%
5,750%  7,000%  8,280%
Nivel I (minimo + 5500% 5500% 5500%  6,625%  7,250%  7,875%  8,500% a
adicional) a a a 11,000%

7,250%  8,500%  9,750%
Patriménio de referéncia 11,000% 11,000% 11,000% 10,500% 10,500% 10,500%  10,500%
(minimo + adicional) a a a a
11,125% 11,750% 12,375%  13,000%

Fonte: Brasil (2013).
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Quanto ao capital para risco de mercado, contempla ajustes em sua metodologia e
nomenclatura, sem alterac6es no capital requerido, enquanto o capital para risco operacional
manteve sua metodologia padrao, facultando o modelo de usos internos. Por fim, o capital para
risco de crédito contempla: exposicdes a contrapartes centrais, cAmaras de compensacgdo e
liquidac&o; ponderacéo de 250% para créditos tributarios e investimentos em seguradoras ndo
deduzidos; nova cobranga para derivativos de balcdo; alteracBes de ponderacdo do crédito
consignado; crédito imobilidrio com até 80%; crédito para grandes empresas; cotas
subordinadas de Fundo de Investimento em Direitos Creditorios (FIDC) e outros

aprimoramentos (fundos, compromissos etc.) (BRASIL, 2013).

3.8 LEGISLACAO BRASILEIRA

Esta subsecdo é de grande importancia para o sistema cooperativo brasileiro, pois
identifica os primeiros passos da formacdo de uma legislagdo que pudesse atender a esse
segmento da sociedade, cuja formacéo ¢ distinta das empresas comerciais, devendo, assim, ter
tratamento juridico proprio.

A fase de constituicdo do ordenamento teve sua vigéncia no periodo de 1903 a 1938,
sendo a primeira legislacao a tratar do tema cooperativista o Decreto n° 979, de 6 de janeiro de
1903, conhecido como Lei dos Sindicatos Agricolas. Ao longo dos anos, a evolugdo da
legislacdo cooperativa permitiu avancos significativos, com uma regulamentacdo que, embora
ndo ideal, possibilitou a todas as cooperativas desenvolver-se sem a tutela do Estado. Foi uma
longa caminhada, com dificuldades e conquistas na preservacdo desses avancos e no seu
aprimoramento constante, que se consolidou na chamada fase intervencionista, que continuou
até a Constituicdo Federal de 1988. Perius (2001), na sua obra Cooperativismo e lei, observa
que o texto constitucional de 1988 trata do cooperativismo em sete artigos, estando o mais
importante deles inserido no capitulo dos direitos e garantias individuais e coletivas.

Ap0s 50 anos de intervencionismo estatal, que durou de 1938 a 1988, o marco divisor
do cooperativismo teve como semente as discussdes ocorridas, em especial, no X Congresso
Brasileiro do Cooperativismo, em 1984, inaugurando uma nova relagéo cooperativismo-estado.
Com a promulgacdo da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 e o
restabelecimento dos direitos democréticos, iniciou-se uma nova fase para 0 cooperativismo
brasileiro, chamada “fase autogestionaria”, que estabelece uma nova relagdo entre cooperativas

e Estado, baseada em valores e direitos democraticos.



46

A Lein®5.764/1971, nascida na fase intervencionista, quando as cooperativas brasileiras
estavam sob a tutela do Estado, adotou critérios baseados na doutrina a época e também, em
parte, na legislacdo cooperativista existente no mundo, definindo o regime juridico proprio das
sociedades cooperativas. Atual normativa que regula o sistema cooperativo brasileiro, a Lei das
Sociedades Cooperativas esta dividida em 17 capitulos, divididos em se¢Bes, para melhor
definir as normas legais.

Essa lei define o modelo e a estrutura das sociedades cooperativas, considerando-as
sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a
faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados e com caracteristicas especificas,
como adesdo voluntéria, capital social representado pelas cotas-partes, limitacdo do nimero de
cotas-partes do capital para cada associado, prestacdo de assisténcia aos associados, entre
outras. Além de disciplinar a formacao de uma sociedade cooperativa, quanto a observancia de
alguns dispositivos legais, orienta-a e normatiza-a, seja ela de qualquer ramo ou atividade.
Trata, portanto, do seu nascimento até o encerramento, com a baixa do registro nos 6rgaos
competentes.

Ainda, aborda um dos principais elementos que balizam o sistema cooperativo, 0
estatuto social, caracterizado como uma espécie de “contrato” que rege o conjunto de regras
que servem para estruturar administrativamente a cooperativa e disciplinar seu funcionamento
e em gue constam os direitos e deveres dos sécios e dos membros da diretoria e do conselho
fiscal, a funcdo das assembleias, a estrutura dos fundos obrigatérios, a divisdo das sobras e do
capital social, a responsabilidade, o nimero minimo de associados e outros elementos
administrativos fundamentais para a constitui¢do da cooperativa.

Em especial para o ramo de crédito, a regulamentacao brasileira para o cooperativismo
pode ser considerada muito jovem, ao se observar que a primeira lei complementar veio
somente em 2009 — Lei Complementar n® 130/2009. Para tratar da governanga cooperativa,
objeto deste estudo, destaca-se seu art. 5°, que estabelece que as cooperativas de crédito com
conselho de administracdo podem criar diretoria executiva a ele subordinada, na qualidade de
Orgao estatutario composto por pessoas fisicas associadas ou nao, indicadas por aquele conselho
(BRASIL, 2009b).

Ja a Resolugdo Bacen n° 3.859/2010, em seu art. 17, determina que as cooperativas de
crédito devem observar a politica de governanca corporativa aprovada pela assembleia geral,
que aborde os aspectos de representatividade e participacdo, direcdo estratégica, gestdo
executiva e fiscalizag&o e controle, além de contemplar a aplicac¢do dos principios de segregacao
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de funcBes na administracdo, transparéncia, equidade, ética, educacdo cooperativista,
responsabilidade corporativa e prestacéo de contas.

O Bacen, por meio da Diretoria Colegiada, decidiu colocar em consulta pablica uma
proposta de resolucdo que tratava da nova segmentacdo das cooperativas de crédito, a qual
impactara as cooperativas em varios aspectos. Aqui, a discussdo sera limitada ao capitulo VI,
que trata do tema objeto deste estudo, cuja pretensdo é fazer o apontamento dos principais
impactos no sistema do cooperativismo de credito.

O ato normativo descrevia que, refletindo de forma mais adequada o perfil de risco
dessas instituicdes, além da segmentacao e seu impacto nas exigéncias de capital e requisitos
de governanga, sua proposta tendia a aprimorar as regras relativas ao processo de autorizacao e
de cancelamento de autorizacdo para funcionamento das cooperativas de crédito e possibilitava
gue uma entidade de auditoria cooperativa realizasse auditoria independente do balanco
combinado do sistema cooperativo e auditoria externa das demonstracGes contabeis das
cooperativas com as quais possuisse vinculo societario direto.

Tal consulta publica tornou-se a Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, que prevé mudancas
a ser implementadas pela maioria das cooperativas de crédito nas assembleias do ano de 2017.
No que se refere a estrutura de governanga, apresenta o tema com aparéncia de carater simples,
porém na pratica vem demostrando inUmeras preocupagdes, uma vez que as principais
mudangas interferem no modo de gerir as cooperativas. O Bacen, percebendo que o segmento
vem evoluindo positivamente sua estruturacdo sistémica, entende que € oportuno um novo
avanco na regulamentacéo, de forma a permitir que a estrutura de segmentacéo das cooperativas
de crédito reflita mais adequadamente os riscos assumidos.

Atualmente, a constituicdo e o funcionamento de cooperativas de crédito sdo
disciplinados pela Resolucdo Bacen n° 3.859/2010, editada em consonéncia com a Lei
Complementar n® 130/2009, que prevé a segmentacdo dessas instituicdes vinculada a seu
quadro associativo. A esse respeito, 0 Bacen entende que o atual sistema ndo guarda relacao
estreita com a complexidade e o risco assumido por essas instituicdes e que o atual critério de
segmentacdo também ndo esté diretamente relacionado & complexidade das operacGes que as

cooperativas desenvolvem.

3.8.1 Conselho de administracéo x diretoria executiva

Na Lein®6.404, de 15 de dezembro de 1976, os arts. 153 a 158 compreendem as fungdes

da diretoria, destacando-se, respectivamente, dever de diligéncia, finalidade das atribuicGes e
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desvio de poder, dever de lealdade, conflito de interesses, dever de informar e responsabilidade
dos administradores.

Compete ao diretor presidente garantir que sejam prestadas aos stakeholders as
informacdes de seu interesse, bem como aquelas obrigatorias por lei ou regulamento, tdo logo
estejam disponiveis. A comunicacao deve primar pela clareza, prevalecendo a substancia sobre
a forma, mediante busca pela diretoria de uma linguagem acessivel ao publico-alvo (IBGC,
2009).

Na pratica, prevalecia o disposto na Resolugdo n°® 12/1974 da Confederacdo Nacional
do Cooperativismo, 6rgdo que, mesmo extinto, tem suas orientacGes aplicadas inclusive a
cooperativas de crédito, naquilo que ndo conflita com as resolucfes baixadas pelo Conselho
Monetario Nacional, no sentido de que todos os componentes do conselho de administracdo
podem ter fungdes de direcdo ou de que pode existir um conselho de administracdo constituido
por uma diretoria executiva e por membros vogais, alternativa mais utilizada nas cooperativas
de crédito no Brasil por muito tempo.

Entre outras resolucdes, considera-se a mais atual no que tange a governanca a
Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, que estabelece que o conselho de administracdo e diretoria
executiva devem exercer diferentes atribuicOes, cabendo-lhes composicdo e funcdes
especificas, a fim de minimizar conflitos de interesse, e responsabilidades singulares para a
conducdo dos negdcios corporativos.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA E ANALISE DOS DADOS

Esta fase compreendeu a juncdo de todos os fatos relevantes para que se pudesse fazer
a identificacdo dos desafios da profissionalizacdo da governanga no Sistema Uniprime. Logo,
realizou-se também um trabalho de caracterizacéo do sistema e da governanca para a aplicacéo
da andlise de contetido, que teve como objetivo identificar o tema deste trabalho.

4.1 ANALISE DE DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA UNIPRIME

A prética de governanga adotada pelo sistema financeiro é semelhante as novas regras
estabelecidas pela Resolucdo n°® 4.434/2015. A maioria das cooperativas de crédito brasileira
também ja vém praticando 0 modelo, ou seja, exerce a governanga por meio da segregacéo de
funcGes entre o conselho de administracéo e a diretoria executiva. Pautado nessa observacéo,
foram exploradas mais algumas informacgdes para que se pudesse concluir este estudo.

A Tabela 3, com dados referentes ao ano-base de 2015, apresenta a evolucdo das
carteiras do cooperativismo de credito e da Uniprime. Para essa analise, foram comparados 0s
percentuais de evolucdo das carteiras de depdsitos totais, ativos totais, empréstimos e
financiamentos e patriménio liquido do sistema financeiro nacional, cooperativas do ramo de

crédito e cooperativas do Sistema Uniprime.

Tabela 4 — Evolucdo das carteiras do cooperativismo de crédito e da Uniprime.

Carteira Cresc. SFN Cresc._ Cresc. Uniprime
Cooperativas
Depdsitos totais 5,80% 16,20% 21,60%
Ativos totais 11,08% 18,40% 21,84%
Empréstimos/financiamentos 9,10% 11,70% 26,92%
Patriménio liquido 5,82% 16,70% 18,55%

Fonte: A autora (2018).

Em uma anélise preliminar, pode-se inferir que, do ponto de vista do crescimento das
principais carteiras do sistema, em comparativo com outras cooperativas e até o proprio sistema
financeiro, a atual governanca ndo anulou a evolucdo das carteiras do Sistema Uniprime.
Mesmo né&o estando enquadrado no modelo de gestdo proposto pela referida regulamentacao, o
sistema possui percentuais de evolucdo das carteiras consideravelmente superiores aos das
demais instituicdes. Ainda, apesar de atuar em um modelo de gestdo em que ndo ha a segregacgéo

entre o conselho de administracdo e a diretoria executiva, apresentou, no exercicio de 2015,
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percentuais superiores aos do sistema financeiro nacional e das demais cooperativas do ramo
de credito. O Gréfico 1 foi elaborado para demonstrar melhor a diferenca entre os sistemas.

Grafico 1 — Evolucéo das carteiras dos sistemas.
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Fonte: A autora (2018).

Para a conclusdo da triangulacdo da anélise de dados da pesquisa com 0s gestores da
cooperativa e responsaveis pelo projeto da Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, foram estudadas as
evolucBes das mesmas carteiras do Sistema Uniprime, em um periodo de sete anos (Graficos 2
a 5), com foco na motivacdo que os gestores poderiam ter para a mudanga no modelo de
governanca, ou seja, se os dados financeiros traduzem alguma indicagdo que poderia motivar

essa mudanca, a despeito da adequagdo a norma.



Grafico 2 — Evolucéo dos depositos totais do Sistema Uniprime.
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Gréfico 3 — Evolucéo dos ativos totais do Sistema Uniprime.
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Gréfico 4 — Evolugdo do patrimdnio liquido do Sistema Uniprime.
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Gréfico 5 — Evolucdo da carteira de empréstimos e financiamentos do Sistema Uniprime.
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Analisando apenas 0s nimeros dessas carteiras, nao haveria indicacdo de mudanca pela
qual a governanca terd que passar. Além disso, os dados extraidos das carteiras de depdsito
totais, ativos totais, empréstimos/financiamentos e patriménio liquido demonstram um dado

curioso que surgiu durante a entrevista a uma das singulares do sistema, quanto a pesquisa de
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satisfagdo dos cooperados, que apresentou nivel de satisfacdo significativamente alto: quando
questionados sobre sua preferéncia pela Uniprime e sua intencdo de trocar de instituicdo
financeira, em media, mais de 90% dos entrevistados demonstraram pontua¢do maxima em suas
respostas, ou seja, ndo ha intencdo de troca de instituicdo financeira. O resultado traduz
satisfacdo e confianca na cooperativa com a qual os cooperados vem operando.

Em relagdo a gestdo do sistema, esta ndo tem apresentado problemas, consoante dados
da Anbima e Bacen sobre os indices de Basileia. Ainda nesse sentido, questionarios de pesquisa
foram respondidos por 12 lideres (seis presidentes e seis gerentes), responsaveis por seis
cooperativas de crédito localizadas no estado do Parand, fundadas h& quase duas décadas.
Durante esse periodo, passaram pela presidéncia em média trés presidentes, sendo o cargo
ocupado por sdcios fundadores, que, em sua maioria, exercem a profissdo de médico e nao
possuiam qualquer ligacdo com a area administrativa ou financeira até assumir a presidéncia
das cooperativas. Os questionarios também foram respondidos por gerentes gerais, gerentes
regionais, gestores e superintendéncia executiva. Diferentemente dos presidentes, os gerentes
sdo pessoas ligadas a administracdo e possuem formacéao académica nas areas de administracdo
de empresas, ciéncias contabeis e economia.

Os questionarios foram analisados com base na Resolu¢do Bacen n° 4.434/2015, que
autoriza cooperativas segmentadas a se enquadrar no modelo de livre admissdo, ou seja, a
cooperativa fica livre para acolher cooperados da sociedade, e suas respostas indicam que as
cooperativas de crédito seguem um sistema segmentado, sendo direcionadas a um publico
especifico, no caso da Uniprime, os profissionais da area da saude.

A partir dos questionarios avaliados, foi possivel perceber somente um caso de
impessoalidade, ou seja, aproximadamente 92% dos lideres expuseram sua opinido com base
em seus conhecimentos prévios e avaliagdes sobre o assunto. Salienta-se, nesse sentido, que
Bardin (2009) afirma que esse tipo de investigagdo deve considerar 0s aspectos psicoldgicos e
sociais inerentes as pessoas, pois sdo essenciais para uma analise precisa.

Em relacéo a referida resolucéo, 50% dos presidentes das cooperativas acreditam que
suas unidades irdo continuar crescendo, sem necessidade de abrir para o sistema de livre
admissdo. Por outro lado, afirmam que, em caso de necessidade, estdo abertos para solicitar
mudanga junto aos 0rgaos responsaveis, com o devido cuidado para que as cooperativas ndo
percam sua identidade. O mesmo percentual concorda que a abertura a livre admissao nas
cooperativas ir4 permitir seu crescimento e consolidacdo. A exemplo disso, uma das

cooperativas ja aceita empresarios como associados.
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No tocante ao acordo de Basileia, que determina quanto de capital os bancos devem
reservar para cobrir riscos de seus empréstimos ou problemas operacionais, enquanto
mundialmente foram estabelecidos para 2015 indices de 11,00%, o pais conseguiu a marca de
16,30%; j& o Sistema Uniprime destacou-se em seu fechamento em dezembro de 2015 com
indice de 38,84%, surpreendente para o setor.

Ao concluir este trabalho, percebe-se que as mudancas sdo inevitaveis, mas, tendo em
vista os dados apresentados, pode-se prever que a implementacdo da nova regulamentacéo ndo

causara impacto significativo ou negativo nas cooperativas singulares.

4.2 CARACTERISTICAS DA GOVERNANCA DO SISTEMA

Nos atuais modelos de gestdo do cooperativismo, assim como no sistema analisado, é
comum que funcdes distintas sendo desempenhadas por membros que acumulam cargos no
conselho de administracdo e diretoria executiva, ou seja, ndo ha segregacdo entre as funcoes.
Por isso, ao caracterizar a governanca do Sistema Uniprime, contextualizou-se primeiramente
0 processo. Nesse sentido, 0 corpo executivo € uma das pe¢as-chave na gestao e possui a fungédo
de implementar as a¢des que o 6rgdo de administracdo define a partir das solicitacbes dos
cooperados em assembleia geral (ordinaria ou extraordinaria), com o dever de cumpri-las com
0 maximo de eficiéncia e eficacia, garantindo competitividade e assegurando aos proprietarios
(cooperados) em sua representacdo a sustentabilidade da organizacéo.

Para entendimento da atual estrutura de governanca, a Figura 5 mostra o0 modelo de
gestdo da singular Uniprime Pioneira do Parana, sendo que as demais singulares seguem
basicamente as mesmas premissas, a exemplo de o conselho de administragéo ser eleito pela
assembleia geral (podendo variar a quantidade de membros). No modelo apresentado, a
composicgdo é representada por 17 membros, sendo um presidente, 11 membros efetivos e cinco
suplentes. A diretoria executiva é formada por trés membros — um diretor presidente (no caso,
0 mesmo presidente do conselho administrativo), um diretor financeiro e um diretor
administrativo (membros do mesmo conselho), também eleitos pela assembleia geral e que

acumulam cargos no conselho de administragéo
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Figura 5 - Estrutura da atual governanca.
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Fonte: Uniprime Pioneira do Parana (2018).

O manual de boas praticas de governanca do IBGC (2009) reconhece 0s cargos
administrativos e executivos como distintos, ou seja, recomenda-se a segregacao de pessoas
entre as fungbes. Com base nessa recomendacdo, a singular desenvolveu um novo modelo,
disponibilizado previamente para este estudo, cuja implantacdo depende de aprovacdo em
assembleia geral extraordinaria. O modelo representado na Figura 6 demonstra claramente essa

segregacao entre cargos.
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Figura 6 — Estrutura estabelecida a partir da Resolugdo Bacen n°® 4.434/2015.
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Fonte: Uniprime Pioneira do Parana (2018).

4.3 IDENTIFICACAO DOS DESAFIOS DA PROFISSIONALIZACAO

Para identificar os desafios da governanca no Sistema Uniprime e viabilizar a aplicacéo
da técnica de analise de conteudo, foram aplicados questionarios a todas as singulares, que
compreenderam questionamentos a respeito do tema “desafios da profissionalizagdo”, sob o
ponto de vista dos gestores técnicos e ndo técnicos, ou seja, o principal gestor (presidente).
Outro questionério foi aplicado a profissionais do Bacen com envolvimento na elaboracdo da
Resolugédo Bacen n® 4.434/2015.

Entre os gerentes entrevistados, 33,3% acreditam que a abertura das cooperativas ndo
sera benéfica, pois elas ndo possuem estrutura para concorrer com outras instituicbes
financeiras. Em contrapartida, 66,6% dizem que o sistema segmentado restringe a prestacédo de
servigos a uma pequena parcela da populagéo, o que reduz as possibilidades de crescimento e,
consequentemente, limita-se 0 mercado competitivo.

Quanto a rotatividade no cargo de principal gestor, o Grafico 6 demonstra que as
singulares do Sistema Uniprime possuem tempo de fundagdo entre 17 e 19 anos e que a
quantidade de presidentes variou entre dois e cinco nesse periodo. Na maior parte dos casos, a

cooperativa apresentou entre dois e trés presidentes, demonstrando um baixo indice de
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renovacgéo do quadro diretivo. Apenas uma cooperativa das respondentes apresentou troca de

cinco presidentes em 19 anos de fundagéo.

Gréafico 6 — Rotatividade no cargo de principal gestor.
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Fonte: A autora (2018).

De modo mais especifico, o Gréafico 7 revela que, apesar de ndo haver muita rotatividade
nos cargos, 100% dos principais gestores ndo iniciaram suas atividades como presidentes; entre
0S gestores técnicos, apenas 18% assumiram o cargo de gerente geral no seu ingresso na
cooperativa. 1sso demonstra que as gestdes passam por um tempo de ambientacdo no sistema

cooperativista antes de assumir seus cargos.

Gréfico 7 — Permanéncia nos cargos de gestéo.
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Para compreensao do perfil dos gestores, foi questionada a faixa etaria dos presidentes,
ficando o resultado entre 51 e 63 anos de idade; no nivel técnico, as idades oscilaram entre 36
e 69 anos, caracterizando perfis variados de acordo com a faixa etaria dos gestores técnicos.
Referente a sua formacéo principal, devido ao setor especifico das cooperativas (area da saude),
100% dos principais gestores afirmaram ter cursado Medicina, enquanto a formagéo dos
gestores técnicos concentrou-se em trés cursos: Administracdo, Economia e Ciéncias
Contébeis. Ainda, a pesquisa demonstrou que 82% dos entrevistados buscaram
profissionalizacdo pertinente ao setor, ou seja, no ramo do cooperativismo de crédito, para
agregar conhecimento e se profissionalizar.

A partir da questdo 10 da entrevista aplicada aos gestores, percebeu-se que ambos 0s

grupos demandaram a oportunidade de abertura do quadro social (Figura 7).

lI:igura 7 — Abertura do quadro social.
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Fonte: A autora (2018).

Contudo, ainda ndo estdo certos de sua estratégia de expansdo de mercado, isto €, se
realmente querem tornar-se cooperativas de livre admissdo ou ndo, devido a todas as
implicacdes que poderdo surgir se a estratégia nao for muito bem planejada, como demonstrado
nas falas a seguir:
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Nds solicitamos a permissdo. Hoje, ndo pretendemos ser de livre admissdo, pois
continuamos a apresentar um crescimento significativo de nosso quadro social,
mesmo sendo segmentadas. Mas, repensar a estratégia quando nossa taxa de
crescimento reduzir substancialmente (PG 3).

Uma das melhores médias de sobras por Cooperado do Brasil. A rentabilidade sobre
o Capital gira em torno de 40%... portanto, a visdo da Cooperativa é continuar
segmentada atuando com Cooperados Prime, ndo atuando no varejo em virtude das
deficiéncias atuais de tecnologia e estrutura fisica (GT 6).

Quando nossa taxa de crescimento reduzir substancialmente, poderemos optar para
abrir gradativamente para alguns segmentos, desde que ndo percamos nossa
identidade e a qualidade de nossos servicos (PG 3).

No tocante ao modelo, apesar de cada singular possuir um organograma diferenciado,
até o nivel da diretoria executiva, todas apresentam o mesmo modelo, respeitando as diretrizes
legais. Para andlise, foi utilizado o organograma disponibilizado por uma das singulares do
sistema (apresenta anteriormente), que demonstra harmonia a normatizacéo; contudo, nota-se a
incidéncia de membros do conselho de administracdo que exercem também funcgéo no conselho

fiscal, indo contra o que estabelece o 8 1° do art. 27 da Resolugdo Bacen n° 4.434/2015:

Os membros da diretoria executiva devem ser indicados pelo conselho de
administracdo entre pessoas naturais associadas ou ndo associadas, nos termos do art.
5° da Lei Complementar n® 130, de 2009, sendo vedado o exercicio simultaneo de
cargos no conselho de administracdo e na diretoria executiva (BRASIL, 2015).

Para complementar a compreensdo, transcrevem-se na integra os artigos que tratam das

novas mudancas a ser implementadas a partir da Resolucdo Bacen n° 4.434/2015:

Art. 52. O Banco Central do Brasil, no prazo de 90 (hoventa) dias a contar da data de
vigéncia desta Resolugdo, indicara, com base nas operagdes praticadas, o
enquadramento prévio de cada cooperativa de crédito singular em funcionamento na
data de entrada em vigor desta Resolucéo nas categorias previstas no art. 14. Paragrafo
anico.

No prazo de 90 (noventa) dias a contar da data da indicacdo de que trata o caput, a
cooperativa de crédito singular deve: | - manifestar concordancia com a indicacao, na
forma definida pelo Banco Central do Brasil; ou Il - solicitar a mudanca da categoria
indicada, conforme dispde o art. 13.

Art. 53. A cooperativa de crédito singular, a partir da data da manifestacdo ou da
solicitacdo de alteracdo da sua classificagdo, nos termos do paragrafo Unico do art. 52,
devera observar o disposto nesta Resolugdo, sendo que: | - aquela que apresentar PR
inferior ao estabelecido no art. 19 deveré se adequar no prazo maximo de prazo de
trés anos, contados a partir da entrada em vigor desta Resolucdo; e 1l - aquela sujeita
a exigéncia de adocdo de estrutura administrativa integrada por conselho de
administracdo e por diretoria executiva, nos termos do art. 27, deve implementar essa
estrutura na primeira eleicdo de administradores realizada a partir de 2017, ou antes,
a critério da assembleia.
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Art. 54. A cooperativa central de crédito e a confederacdo de crédito que apresentar
PR inferior ao estabelecido no art. 19 deverdo se adequar no prazo maximo de trés
anos contados a partir da entrada em vigor desta Resolucdo (BRASIL, 2015).

Em relacdo a estrutura atual de governanca, a pesquisadora ndo teve acesso a todas as
atas de eleicdo para averiguar a orientacdo do disposto na referida resolucéo quanto ao acimulo
de cargos. Ainda nesse sentido, 0 Bacen abstém-se de qualificar os requisitos de um gestor
técnico na resolug¢do, porém, quando questionado seu representante, ele afirmou que “esta
sendo estudado pelo 6rgao competente a melhor maneira”. Por sua vez, os gestores revelaram
diferentes pontos de vista sobre 0 modelo proposto pela resolucéo de segregacéo na formacao
dos membros do conselho de administracdo e diretoria executiva. Os gestores técnicos,
diferentemente dos principais gestores, demonstraram estar mais favoraveis as mudancas

propostas pelo Bacen, conforme verificado nos trechos seguintes e na Figura 8:

Considero inovador. E uma nova forma de gestdo, mais profissional, que podera ter
muitos  ganhos se for aplicada conforme o BC determinou (GT 2).

Poderia ser mantida a op¢éo de participacéo de pelo menos um membro do Conselho
de Administracéo na Diretoria Executiva, minimizando a necessidade de transferir a
representacdo politica (PG 4).

Figura 8 — Modelo de segregacéo de funcdes.
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Fonte: A autora (2018).

O mesmo ocorreu quando questionados sobre a forma de gestéo proposta pela resolucéo,

como se pode observar pelas falas e pela Figura 9:
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Justo para cooperativas grandes, e desnecessario e caro para cooperativas pequenas
(PG 3).

Segue os principios da administragcdo moderna, concordo plenamente (GT 6).

Figura 9 — Nova forma de gestéo.
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Fonte: A autora (2018).

Sobre 0 modelo de governanga considerado ideal para cada cooperativa, entre 0s
gestores técnicos houve unanimidade na segregacgéo das funcfes executivas e administrativas,

porém, entre 0s principais gestores, ndo ha consenso, conforme relato a seguir:

Na prética, é que os Diretores Executivos, tm na figura de seus gerentes, sobretudo
o geral e o administrativo uma espécie de codiretores, pois repartem com eles as
tarefas executivas, o que da-lhes a necessaria autonomia, mas sob uma supervisdo
constante e cotidiana. Havendo, portanto, uma administragéo totalmente profissional
e de resultados. (Entrevista para pesquisa: Q16 — PG)

Quanto ao financeiro, as opinides ndo divergem. Ambos 0s niveis de gestdo demonstram
que percebem algum impacto, mas a maior preocupacdo ndo se limita ao financeiro e, sim, a

percepcao do cooperado:

No nosso caso, 0 impacto maior serd na questao da governanga. Teremos que tomar
0 cuidado extremo para que nossos executivos ndo se distanciem dos anseios do
quadro social, o que pode ser um grande desafio (PG 5).

Analisando agora os dados resultantes dos questionarios aplicados aos profissionais do
Bacen, em relacdo a sua percepcdo sobre o principal desafio para que as cooperativas
enquadrem-se na Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, um representante técnico relatou que o

“principal gestor” apresenta dificuldades em delegar fungdes; isso porque, devido ao acimulo
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de cargos na gestdo administrativa e executiva, encontra desafios na préatica da implantagdo do
modelo proposto pela regulamentacédo, qual seja:

Art. 26. As cooperativas de crédito devem observar politica de governanca corporativa
aprovada pela assembleia geral, que aborde os aspectos de representatividade e
participacdo, direcdo estratégica, gestdo executiva e fiscalizacdo e controle, e que
contemple a aplicacdo dos principios de segregacdo de funcBes na administracdo,
transparéncia, equidade, ética, educacdo cooperativista, responsabilidade corporativa
e prestacdo de contas (BRASIL, 2015).

Segundo ele, tal processo é cientifico, ou seja, “¢ comprovado que esse € o caminho que
0s sistemas terdo que percorrer para que possam avangar”: as praticas de governanga do
IBGC, aliadas a teoria da agéncia e seus conflitos.

Por fim, o art. 6° da resolucdo em destaque estabelece que a autorizacdo para

constituicdo e funcionamento das cooperativas de crédito esta condicionada a apresentacdo de:

[...] declaracfes e documentos que demonstrem que pelo menos um dos integrantes
do grupo de fundadores detém conhecimento sobre o ramo de negécio e sobre o
segmento em que a cooperativa de crédito pretende operar, inclusive sobre os aspectos
relacionados a dindmica de mercado, as fontes de recursos operacionais, ao
gerenciamento e aos riscos associados as operagdes (BRASIL, 2015).

Com base nisso, o entrevistado do Bacen foi questionado se existem procedimentos
padrdes para garantir uma gestdo profissional. Nesse contexto, perguntou-se se haveria
dificuldades em assegurar que o profissional preenche requisitos basicos minimos para
administrar a cooperativa. De acordo com ele, esse € um procedimento atualmente estudado
pelo Bacen, em conjunto com a Confederacao Brasileira das Cooperativas de Crédito), ainda
ndo existindo um consenso, mas “tudo se encaminha para uma exigéncia de certificacOes, que

esta sendo estuda”.

4.4 ENQUADRAMENTO DAS COOPERATIVAS

Para concluir a pesquisa, foram observados os artigos especificos sobre a mudanca no
modelo de gestdo, ao ser instituidas trés categorias para cooperativas de crédito.
No art. 14 da Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, as cooperativas de crédito singular, de

acordo com as operagdes praticadas, classificam-se nas seguintes categorias:

I - Cooperativa de crédito plena: a autorizada a realizar as operagfes previstas no art.
17,
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I - Cooperativa de crédito classica: a autorizada a realizar as operagdes previstas no
art. 17, observadas as restri¢fes contidas no art. 18; e

Il - Cooperativa de crédito de capital e empréstimo: as autorizadas a realizar as
operacOes previstas no art. 17, exceto aquelas previstas em seu inciso I, observadas as
restricdes contidas no art. 18 (BRASIL, 2015).

Por sua vez, consoante o art. 27, a cooperativa de crédito classica que detiver média dos
ativos totais, nos trés ultimos exercicios sociais, igual ou superior a R$ 50 milhGes e a
cooperativa de crédito plena devem adotar estrutura administrativa integrada por conselho de

administracdo e diretoria executiva a ele subordinada:

§ 1° Os membros da diretoria executiva devem ser eleitos pelo conselho de
administracdo entre pessoas naturais associadas ou ndo associadas, nos termos do art.
5° da Lei Complementar n® 130, de 2009, vedada a acumulac¢do de cargos entre o
conselho de administracéo e a diretoria executiva.

§ 2° A representacdo da cooperativa de crédito é privativa dos membros da diretoria
(BRASIL, 2015).

Aplicando a determinacdo ao Sistema Uniprime, constatou-se que, das nove singulares,
apenas uma atualmente ndo preenche os requisitos, com média de ativos nos Gltimos trés
exercicios sociais inferior a R$ 50 milhdes.

Ainda, o Bacen detalhou as atribui¢bes do conselho de administracdo com a nova
governanga, instituindo a necessidade de aprovacao do relatdrio de administracédo e da prestacédo

de contas da diretoria executiva por ele:

Art. 28. Compete ao conselho de administragéo, como 6rgdo de deliberag&o colegiada:
| - fixar a orientacdo geral dos neg6cios da cooperativa de crédito;

Il - eleger e destituir os diretores e fixar-lhes as atribui¢Ges, observadas as disposi¢des
contidas no estatuto;

111 - fiscalizar a gestdo dos diretores, examinar, a qualquer tempo, os livros e papéis
da cooperativa de crédito, solicitar informag6es sobre contratos celebrados ou em via
de celebracdo, e quaisquer outros atos;

IV - convocar a assembleia geral,

V - manifestar-se sobre o relatdrio da administragio e as contas da diretoria;

VI - manifestar-se previamente sobre atos ou contratos, quando o estatuto assim o
exigir;

VII - autorizar, se o estatuto nao dispuser em contrario, a alienagao de bens do ativo
ndo circulante, a constituicdo de dnus reais e a prestacdo de garantias a obrigacGes de
terceiros; e

VIII - escolher e destituir os auditores independentes (BRASIL, 2015).

Ao que tudo indica, as demais singulares terdo que promover adequacdes de segregacao
de funcoes, pois a referida resolugcdo veda a possibilidade de acumulagdo de cargos entre a

diretoria e a presidéncia do conselho de administracdo, conforme segue:
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Art. 27 [...] 8 1° Os membros da diretoria executiva devem ser eleitos pelo conselho
de administracdo entre pessoas naturais associadas ou ndo associadas, nos termos do
art. 5° da Lei Complementar n° 130, de 2009, vedada a acumulacéo de cargos entre o
conselho de administracdo e a diretoria executiva (BRASIL, 2015).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta dissertacdo foi investigar as percepcdes dos agentes envolvidos no
Sistema Uniprime em relacdo a implantacdo da Resolucdo Bacen n° 4.434/2015, no que tange
aos desafios para implantacédo de estrutura de um novo modelo governanca e profissionalizagéo,
considerando a contextualizacdo do cooperativismo, 0 mercado em que esta inserido e as atuais
normas prudenciais brasileiras.

Depreende-se que a falta de especificidade da legislacdo acaba por criar mecanismos ao
entendimento a respeito da qualificacdo dos gestores, principalmente os descritos como
gestores técnicos. A atual legislacdo ndo especifica o tipo de qualificacdo que os gestores
deverdo apresentar para assumir tal funcdo, restringindo-se tal determinacdo aos fundadores,

conforme art. 6°;

[..] NI - declaragBes e documentos que demonstrem que pelo menos um dos
integrantes do grupo de fundadores detém conhecimento sobre o ramo de negécio e
sobre 0 segmento em que a cooperativa de crédito pretende operar, inclusive sobre 0s
aspectos relacionados a dindmica de mercado, as fontes de recursos operacionais, ao
gerenciamento e aos riscos associados as operagdes; [...] (BRASIL, 2015).

Se, de um lado, o Bacen determina a impossibilidade do acumulo de cargos entre a
diretoria executiva e o conselho de administracdo, de outro, cabe aos gestores, a partir da data

prevista na regulamentacao, adaptarem-se ao novo modelo, conforme art. 52:

[...] I - aquela sujeita a exigéncia de adogdo de estrutura administrativa integrada por
conselho de administracdo e por diretoria executiva, nos termos do art. 27, deve
implementar essa estrutura na primeira eleicdo de administradores realizada a partir
de 2017, ou antes, a critério da assembleia (BRASIL, 2015).

Assim, tanto as cooperativas do Sistema Uniprime quanto as demais do ramo de crédito
que possuirem o organograma com acumulo de funcbes passaréo pelo processo de mudanca e
adaptacdo. Para o éxito desse processo, entende-se como positiva a indicacdo de Soares e
Balliana (2009) quanto & utilizacdo das préaticas de governanga como elemento de controle
organizacional e & necessidade de participacdo efetiva de todos os membros envolvidos.

O representante do Bacen, durante entrevista, relatou que percebe o crescimento do
cooperativismo brasileiro e indicou a profissionalizacdo dos membros para evolucdo dos
sistemas, para que possam fazer frente a concorréncia dos bancos que fazem parte do sistema
financeiro nacional. Ao encontro das expectativas do Bacen, o entendimento é reciproco quando

mencionado que a educacdo € pecga-chave nesse contexto. Dar formacdo cooperativista ao
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quadro social contribui para preparar futuros administradores e conselheiros qualificados para
planejar corretamente, buscar o autodesenvolvimento e dar continuidade as a¢@es institucionais.
Nesse sentido, o Sistema Uniprime estd em busca de um programa de qualificacdo que
contemple o desenvolvimento do atual grupo de gestdo (conselho de administragédo, conselho
fiscal e diretoria executiva), assim como a preparacdo de membros do quadro social, com 0
intuito de prepara-los para o processo sucessorio dentro do sistema.

O principal desafio percebido durante a pesquisa aos gestores no que tange a
implantacdo do novo modelo de governanca, com a segregacao entre os membros do conselho
de administracédo e da diretoria executiva, diz respeito a preservacdo da identidade cooperativa,
aliada a continuidade da proximidade entre gestores de ambos os niveis do quadro social. A

esse respeito, segue um trecho que revela tal preocupacéo:

[...] Ouco com frequéncia a queixa que estdo se tornando cada vez mais impessoais
e se assemelhando a instituigbes financeiras ndo cooperativas, perdendo um
diferencial importante que as permitiu crescer. Entdo, respondendo a pergunta, penso
que as cooperativas devem buscar sempre o crescimento, mas tomando o imenso
cuidado de se manterem fiéis aos seus propdésitos (Entrevista para Pesquisa: Q10 —
PG).

Na maioria das cooperativas, 0 acimulo dos cargos de diretor presidente (ou principal
executivo) e presidente do conselho de administracdo, apesar da vedacao prevista na Resolucédo
Bacen n° 3.859/2010, pode caracterizar um acumulo de poder nesse ator. Percebeu-se, ainda,
que pode haver conflito de agéncia com os associados se aplicada a teoria da agéncia.

O atual modelo de gestdo caracteriza claramente conflito de agéncia, ou seja,
simultaneamente, 0 mesmo ator € proprietario, cliente e gestor do negécio. Todavia, tal situacédo
ndo revelou prejuizos quando comparado o resultado das carteiras do Sistema Uniprime e sua
evolucdo frente aos demais sistemas cooperativos e sistema financeiro nacional. De fato,
verificou-se que, mesmo o sistema analisado ndo estando enquadrado no modelo de gestao
proposto pela regulamentagdo, seus percentuais de evolugdo de carteiras estdo
consideravelmente superiores aos dos demais sistemas.

Para entender um pouco mais sobre 0 modelo de gestdo, questionou-se durante as
entrevistas como se dava o processo de planejamento estratégico no Sistema Uniprime,
verificando-se que a central realiza primeiramente seu planejamento, levando em consideragéo
os resultados obtidos, o cenario econdmico e as perspectivas futuras. Fazem parte desse
processo todos os dirigentes e gestores das singulares do sistema. Definidas as perspectivas do

sistema, cada singular define suas estratégias para alcanca-las; nesta etapa, participam do
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planejamento todos os gestores técnicos, membros do conselho de administracéo e diretoria
executiva, sendo reavaliadas as estratégias de longo prazo e definidas agdes de curto e médio
prazo, sempre alinhadas com as diretrizes da central. Assim, conclui-se que o sistema esta
estruturado e possui diretrizes para suas acdes de gestao.

Por fim, mesmo que o modelo utilizado pelas cooperativas para gerir ndo seja 0 mais
indicado pela teoria, na pratica constatou-se que faz parte de sua génese, ou seja, a teoria que
orienta a segregacao de fungdes perde forcas devido a forte relacdo de confianca construida
entre 0S membros, caracteristica que ndo se justifica cientificamente, mas cujas acoes

influenciam no crescimento e sustentabilidade do sistema estudado.

5.1 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Sugere-se, em momento futuro, averiguar o grau de satisfacdo entre os cooperados de
todas as singulares do sistema, assim como fazer um comparativo de satisfagdo em todo o
sistema cooperativo e financeiro, identificando, mediante pesquisa cientifica, se a satisfacdo do
cooperado da-se pelo grau de confianga na gestdo, ou seja, se a “receita de bons numeros” esta
ligada a relacdo de confianca depositada nos gestores por sua proximidade com o quadro social
ou se esse fator € irrelevante; apenas uma boa gestao técnica, e ndao apenas politica, é suficiente
para obter bons resultados.

Também seria importante continuar as pesquisas de analise do impacto que a resolucao
causara no sistema estudado, assim como nos demais sistemas cooperativos, indicando-se
também a realizacdo de estudos que tenham como objeto a evolucao das carteiras dos sistemas
cooperativos apés a implantacdo do modelo de governanga previsto, tendo em vista a
particularidade desse tipo de instituigcdo financeira.

Por fim, merecem atencdo os impactos das “boas praticas de governanga” e quao os
conflitos de agéncia existentes no modelo influenciam a evolugdo das carteiras no modelo

cooperativo.



68

REFERENCIAS

ALCHIAN, A. A.; DEMSETZ, H. Production, information costs, and economic organization.
The American Economic Review, v. 62, n. 5, p. 777-795, Dec. 1972.

ALMEIDA, F. J. R. Etica e desempenho social das organizagdes: um modelo tedrico de
analise dos fatores culturais e contextuais. Rev. adm. contemp., Curitiba, v. 11, n. 3, p. 105-
125, Sept. 2007. Disponivel em: Acesso em 18 jan. 2016.

AMIHUD, Y., & LEV, B. Risk reduction as a managerial motive for conglomerate
mergers. Bell Journal of Economics, 12, 605-616, 1981.

ANDERSON, E. The salesperson as outside agent of employee: A transaction cost analysis.
Marketing Science, 1985.

ANDRADE, A.; ROSSETTI, J. P. Governanca corporativa: fundamentos, desenvolvimento
e tendéncias. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

ANTONIALLI, L. M. Influéncia da mudanca de gestdo nas estratégias de uma cooperativa
agropecudria. Revista de Administracdo Contemporanea, Curitiba, v. 4, n. 1, p. 135-159,
2000.

ASSOCIA(;AO BRASILEIRA DAS ENTIDADES DOS MERCADOS FINANCEIRO E DE
CAPITAIS (ANBIMA). Basileia I11: novos desafios para a adequacdo da regulacéo bancaria.
Disponivel em:
<http://portal.anbima.com.br/informacdestecnicas/estudos/perspectivas/Documents/Perspectiv
as%20ANBIMA%20Basileia%20l111.pdf>. Acesso em: 14 jun. 2015.

ARGAWAL, Anup; MANDELKER Gershon. Managerial incentives and corporate

investment and financing decisions. The Journal of Finance. v. 17, n° 4, september 1987.

BARDIN, L. Analise de Conteudo. Lisboa, Portugal; Edi¢Bes 70, LDA, 20009.



69

BITENCOURT, M.; AMODEO, N. B. P; VALADARES, J. H. Cooperativismo nos garimpos:
potencialidades e limitacbes a partir de um estudo de caso. Organiza¢bes Rurais &
Agroindustriais, v. 12, n. 3, p. 399-410, 2010.

BRANCH, B.; BAKER, C. Overcoming credit union governance problems. In: WESTLEY, G.
D.; BRANCH, B. (Org.). Safe money: building effective credit unions in Latin America.

Washington: Inter-American Development Bank and World Council of Credit Unions, 2000.

BRASIL. Decreto n. 979, de 6 de janeiro de 1903. Faculta aos profissionais da agricultura e
industrias ruraes a organizagéo de syndicatos para defesa de seus interesses. Colecédo de Leis
do Brasil, Rio de Janeiro, 1903.

. Lei n. 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de
Cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras
providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 16 dez. 1971.

. Lei n. 6.404, de 15 de dezembro de 1976. DispOe sobre as Sociedades por Acdes.
Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 17 dez. 1976.

. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Senado Federal, 1988.

. Banco Central. Comunicado n. 12.746, de 9 de dezembro de 2004. Comunica 0S
procedimentos para a implementacdo da nova estrutura de capital — Basiléia Il. Diario Oficial
da Unido, Brasilia, DF, 10 dez. 2004.

. Banco Central. Resolugdo n. 3.464, de 26 de junho de 2007. Dispbe sobre a
implementacdo de estrutura de gerenciamento do risco de mercado. Diario Oficial da Unido,
Brasilia, DF, 27 jun. 2007a. Disponivel em:
<http://www.bch.gov.br/pre/normativos/res/2007/pdf/res_3464 v2_L.pdf>. Acesso em: 29
abr. 2016.



70

. Banco Central. Comunicado n. 16.137, de 27 de setembro de 2007. Comunica 0s
procedimentos para a implementacdo da nova estrutura de capital — Basiléia Il. Diario Oficial
da Unido, Brasilia, DF, 28 set. 2007b.

. Banco Central. Circular n. 3.354, de 27 de junho de 2007. Estabelece critérios minimos
para a classificacdo de operacOes de carteira de negociacdo, conforme Resolucdo n° 3.464, de
26 de junho de 2007. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 28 jun. 2007c.

. Banco Central. Circular n. 3.365, de 12 de setembro de 2007. Dispde sobre a
mensuracéo de risco de taxas de juros das operac¢des nao classificadas na carteira de negociacao.
Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 13 set. 2007d.

Banco Central. Governanca cooperativa: diretrizes e mecanismos para

fortalecimento da governanca em cooperativa de crédito. Brasilia, DF: Bacen, 2009a.

. Lei Complementar n. 130, de 17 de abril de 2009. Dispde sobre o Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo e revoga dispositivos das Leis nos 4.595, de 31 de dezembro de 1964, e
5.764, de 16 de dezembro de 1971. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 17 abr. 2009b.

. Banco Central. Resolucdo n. 3.859, de 27 de maio de 2010. Altera e consolida as
normas relativas a constituicao e ao funcionamento de cooperativas de crédito. Diario Oficial
da Unido, Brasilia, DF, 28 maio 2010. Disponivel em:
<http://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/normativo.asp?tipo=res&ano=2010&numero=
3859>. Acesso em: 29 abr. 2016.

. Banco Central. Carta-Circular n. 3.547, de 11 de abril de 2012. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, DF, 13 abr. 2012.

___. Banco Central. Circular n. 3.647, de 4 de margo de 2013. Estabelece os requisitos
minimos para a utilizagdo de abordagem avancada, baseada em modelo interno, no célculo da
parcela relativa ao risco operacional (RWAoama), dos ativos ponderados pelo risco (RWA), de
que trata a Resolugdo n® 4.193, de 1° de marco de 2013. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF,
5 mar. 2013.



71

. Banco Central. Resolugdo n. 4.434, de 5 de agosto de 2015. Dispde sobre a
constituicdo, a autorizacdo para funcionamento, o funcionamento, as altera¢@es estatutarias e o
cancelamento de autorizacdo para funcionamento das cooperativas de crédito e da outras

providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 6 ago. 2015.

. Banco do Brasil. Disponivel em: <bb.com.br>. Acesso em: jan. 2018.

BARDIN, L.(2011). Analise de contetudo. Séo Paulo: Edigdes 70.

CONLON, E., & PARKS, J. The effects of monitoring and tradition on compensation
arrangements: An experiment on principal/agent dyads. In F. Hoy (Ed.), Best papers

proceedings (pp. 191-195). Anaheim, CA: Academy of Management, 1988.

CUEVAS, C. E,; FISCHER, K. P. Cooperative financial institutions: issues in governance,
regulation, and supervision. Washington, D.C.: The World Bank, 2006.

ECCLES, R. The Transfer Pricing Problem: A Theory for Practice, Lexington. MASS,
1985.

FAMA, E. F.; JENSEN, M. C. Separation of ownership and control. Journal of Law and
Economics, v. 26, n° 2, p. 301-325, June 1983.

FONTES Filho, Joaquim Rubens. Governanca organizacional aplicada ao setor publico.
VIII Congreso internacional del CLAD sobre la reforma del Estado y de la Administracién
Publica, Panam4, 29-31 Oct, 2003.

EISENHARDT, K. M. Control: organizational and economic approaches. Management
Science, v. 31, n. 2, p. 134-149, 1985.

Agency theory: an assessment and review. Academy of Management Review, v. 14,
n. 1, p. 57-74, 1989.

FONTES Filho, Joaquim Rubens. Estudo da validade de generalizagdo das préticas de

governanca corporativa ao ambiente dos fundos de pensdo: uma analise segundo as



72

teorias da agéncia e institucional. Tese de doutorado apresentada a Escola Brasileira de
Administra¢do Publica e de Empresas, 2004.

GARCIA, W. P. Desenvolvimento das familias empresariais. Rio de Janeiro: Qualytimark,
2001.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

HANSMANN, H. The ownership of enterprise. Cambridge: The Belknap Press of Harvard
University Press, 1996.

HARRIS, M., & RAVIV, A. Some results on incentive contracts with application to
education and employment, health insurance, and law enforcement. American Economic
Review, 1978.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Codigo das

melhores praticas de governancga corporativa. 4. ed. S&o Paulo, 20009.

JENSEN, M. C.; MECKLING, W. C. Theory of the firm: managerial behavior, agency costs,

and ownership structure. Journal of Financial Economics, n. 3, p. 305-360, 1976.
KERLINGER, F. N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo: E.P.U.1980.
LAZZARINI, S. G.; BIALOSKORSKI NETO, S.; CHADDAD, F. R. Decisoes financeiras em
cooperativas: fontes de ineficiéncia e possiveis solu¢Bes. Revista Gestdo e Producdo, S&o
Carlos, v. 6, n. 3, p. 257-268, 1999.

LEONCINI, M. P.; SILVA, M. T. A gestdo estratégica de clubes de futebol vista através do
caso Manchester United. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE

PRODUCAO, 20, 2000, Sao Paulo. Anais... [S.1.: s.n.], 2000.

LODI, J. B. Sucesséo e conflito na empresa familiar. Sdo Paulo: Pioneira, 1987.

A empresa familiar. 4. ed. S&o Paulo: Pioneira, 1993.



73

A ética na empresa familiar. S&o Paulo: Pioneira, 1994.

MEINEN E; PORT M. O Cooperativismo de Crédito Ontem, Hoje e Amanha. Ed.
Confebras: Brasilia, 2012.

NAMORADO, R. Introducéo ao direito cooperativo. Coimbra: Almedina, 2000.

PEPPE, M. S. Novo acordo de Basiléia. Sdo Paulo: Trevisan, 2006.

PERIUS, V. F. Cooperativismo e lei. Sdo Leopoldo: Unisinos, 2001.

PINHEIRO, M. A. H. Cooperativas de crédito: historia da evolu¢do normativa no Brasil.
Brasilia, DF: Bacen, 2008. Disponivel em:
<https://www.bch.gov.br/htms/public/microcredito/livro_cooperativas_credito.pdf>.  Acesso
em: 21 jun. 2015.

ROCHA, C. H. M. Profissionalizacdo x moderniza¢do: um estudo de caso de uma empresa
familiar do setor téxtil. In: ENCONTRO DA ANPAD, 26, 2002, Salvador. Anais... [S.l.: s.n.].

ROSS, S. On the economic theory of agency: the principle of similarity. In: NBER-NSF
CONFERENCE ON DECISION MAKING AND UNCERTAINTY, 4, 1973. Proceedings...
[S.l.:s.n.], 1973.

SILVA, S. S.; LEITE, E. T.; SOUSA, A. R. Conflito de agéncia em organizac¢des cooperativas:
um ensaio tedrico. Organizacdes Rurais e Agroindustriais, Lavras, v. 13, n. 1, p. 63-76, 2011.

SINGER, P. Desenvolvimento capitalista e desenvolvimento solidario. Estudos Avangados,
Sé&o Paulo, v. 18, n. 51, p. 1-13, 2002.

SOARES, M. M.; VENTURA, E. C. F. Governanga cooperativa: as fungdes estratégicas e
executivas em cooperativas de crédito no Brasil. In: ENCONTRO DE PESQUISADORES
LATINO-AMERICANOS DE COOPERATIVISMO, 5., 2008, Ribeirdo Preto. Anais... [S.I.:
s.n.], 2008.



74

SOARES, Marden Marques; BALLIANA, Gilson Marcos. O cooperativismo de crédito no
Brasil. In: VENTURA, Elvira Cruvinel Ferreira (Coord.) Governanca corporativa: diretrizes e
mecanismos para fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito. Brasilia, BCB,
2009. Cap.8. p. 17-29.

VALADARES, J. H. Estrutura e estratégia institucional: formacdo de campo organizacional
e isomorfismo no cooperativismo de crédito rural de Minas Gerais. 2003. 126 f. Tese
(Doutorado em Desenvolvimento, Agricultura e sociedade) — Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, 2003.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

WALKING, R., & LONG, M. Agency theory, managerial welfare, and takeover bid
resistance. The Rand Journal of Economics, 15, 54-68, 1984.

WEBER, M. Ensaios de sociologia. 3. ed. Rio de Janeiro: Zahar, 1974.

WESTLEY, G.; BRANCH, B. Safe money: building effective credit unions in Latin
America. Washington, D.C.: Inter-American Development Bank and World Council of Credit
Unions, 2000.

Wolfson, M. Empirical evidence of incentive problems and their mitigation in oil and gas
shelter programs. In J. Pratt & R. Zeckhauser (Eds.), Principals and agents: The structure of

business (pp. 101-126). Boston: Harvard Business School Press, 1985.



75

APENDICE A - ROTEIRO APLICADO AOS DIRIGENTES DAS COOPERATIVAS

© 0 N o g b~ w0 DD

[EEN
o

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

Quantos anos de fundacgéo sua cooperativa possui?

Quantos presidentes sua cooperativa teve desde sua implantacdo?

Qual é o cargo ocupado por vocé atualmente na cooperativa?

Hé& quanto tempo vocé ocupa esse cargo?

Sempre ocupou esse cargo? Em caso negativo, descreva sua trajetoria na cooperativa.
Qual é sua idade?

Qual é sua formacéao?

Possui alguma formacao/especializacdo técnica na area financeira?

Como sua cooperativa é hoje:

( ) Segmentada ( ) Livre admissao

. A Resolugéo Bacen n° 4.434/2015 abriu a possibilidade de as cooperativas segmentadas

enquadrarem-se como livre admissdo sem a necessidade do envio de projeto ao Bacen.
Como sua cooperativa agiu diante desse fato? Justifique.

Sobre o tema sustentabilidade ou perpetuidade do sistema, qual modelo considera ideal
para sua singular: segmentada ou livre admisséo? Justifique.

Como € a estrutura atual de governanca em sua cooperativa?

Quanto as diretrizes da Resolugdo Bacen n°® 4.4342015, considera estar enquadrado?
Sim ( ) Néo ( ) Por qué?

Quais foram ou serdo os desafios para a implantacdo do modelo de gestao proposto pela
resolucdo?

Qual é sua consideracdo sobre o modelo proposto pela resolucao?

Qual modelo de governanca considera ideal para sua cooperativa?

Na sua opinido, com base nos principios do cooperativismo, ha um modelo ideal para
todo o sistema cooperativo? Justifique.

Financeiramente falando, o que vocé considera que impactara a obrigatoriedade da

implantacdo da Resolucdo Bacen n° 4.434/2015 na sua cooperativa singular?
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1. Em sua percepcao, qual seria o principal desafio para que as cooperativas se enquadrem
na Resolucdo Bacen n° 4.434/2015?

2. Baseado nas praticas de governanca do IBGC, aliadas a teoria da agéncia e seus
conflitos, ha indicacdo de uma gestdo mais profissionalizada. Nesse contexto, poderia
haver dificuldades em regulamentar uma regra Unica para qualificar um profissional.

Para que ndo houvesse “arranjos”, qual seria a indicagao?



