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RESUMO

SILVA FILHO, Gil Teixeira da. Estratégia para competitividade em
cooperativas de crédito: o caso da Credivertentes. Lavras: UFLA, 2001. 179 p.
(Dissertagdo — Mestrado em Administragdo Rural)*

O cooperativismo de crédito é um dos segmentos do cooperativismo que
mais tem se desenvolvido nos Gltimos 20 anos. Entretanto, esse movimento tem)
passado por problemas estruturais que, em ultima insténcia, estdo diretamente{
relacionados ao processo de gestdo. Neste estudo, objetivou-se efetu '
diagnéstico em uma cooperativa de crédito rural de Minas Gerais, com o mtulto\
de sugerir estratégias competitivas para a orgamzagﬁo em suas areas&le atuagio J
Para tanto, utilizou-se como referencial teérico o desenvolvimento histérico do
cooperativismo de crédito, a sua insergio no Sistema Financeiro Nacional,
passando pela gestdo e avaliagio de organizagdes financeiras, chegando ao
enfoque do plancjamento estratégico, presente em estudos de estratégia
empresarial. Como modelo teérico/analitico utilizou-se a abordagem da
Economia dos Custos de Transag¢@o presente em pesquisas da Nova Economia
Institucional. Para efeito de andlise econdmica, utilizou-se 0 modelo de Gestdo
Econémica (GECON) desenvolvido por pesquisadores da Universidade de Sdo
Paulo (USP). Concluiu-se que o Sistema Financeiro Nacional é um dos /
segmentos econdmicos mais regulamentados do pais e que o cooperativismo de%
crédito ¢ extremamente influenciado pelo ambiente institucional no qual estd,
inserido. A avaliagdo de desempenho da cooperativa pesquisada mostrou ser um,
instrumento de significativa importéncia, principalmente como ferramenta para a.
tomada de decisdes. Por fim, apresentaram-se sugestSes para que a cooperativa
possa empreender agGes que venham a lhe conferir competitividade em suas
areas de atuagéo.

* Orientador: Antdnio Carlos dos Santos



ABSTRACT

SILVA FILHO, Gil Teixeira da. Competitivity strategy in credit cooperatives:
the Credivertentes case. Lavras: UFLA, 2001.179p.(Dissertation Master
Degree in Rural Management)*

The credit cooperativism is one of the segments of the cooperativism
that has developed most in the last 20 years. However, this movement has been
passing through structural problems that are directly related to management
problems. This study has as objective to make a diagnosis in a rural credit
cooperative of Minas Gerais and, from that, suggest competitive strategies to the
organization in its acting areas. For that, the historical development of the credit
cooperativism, its insertion in the National Financial System, going through the
management and evaluation of financial organizations and getting to the
strategic planning focus, present in enterprise strategy studies, were used. As a
theoretic/analytical model it was used the Transaction Costs Economy approach
present in New Institutional Economy researches. For the economical analysis it
was used the Economic Management model (GECON) developed by researchers
of the University of Sdo Paulo (USP). It was concluded that the National
Financial System is one of the most ruled economic segments of the country and
that the credit cooperativism is extremely influenced by the institutional
environment in which it is inserted. The evaluation of the performance of the
cooperative that was studied proved to be an instrument of great importance,
especially as a tool for the decision making. Finally, suggestions were presented
so that the cooperative can act in a way to become competitive in its acting
areas.
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1 INTRODUCAO

O cooperativismo, como instrumento de melhoria econdmica e social:‘
potencializa suas ag3es objetivando interagir seus principios em fung¢do de duas
dimensGes: a acdo individual e a agdo do grupo. Partindo do interesse
individual em solucionar os problemas de ordem econdémica e social, o individuo
conclui que unindo-se a outros poderd alcangar resultados positivos. Dessa )
forma, os interesses particulares devem ser subordinados aos interesses do (
grupo. Ainda assim, a cooperativa tem sido um instrumento de desenvolvimento, r
de valorizagdo e de integragdo dos individuos, em todos os segmentos em que J
atua.

O cooperativismo de crédito, por sua vez, nasceu da necessidade de se'
viabilizar condi¢gGes de sobrevivéncia para uma classe de pessoas menos
favorecidas, que sofria as conseqiiéncias da usura, pratica esta tolerada no ‘
século XIX. Atualmente, esse segmento cooperativo tem importincia
significativa na economia de diversas paises do mundo, notadamente no
Canada, EUA e alguns da Europa.

No Brasil, esse movimento vem procurando posicionar-se de maneira
eficiente, por meio de dois tipos de cooperativas: crédito mituo e crédito rural.
Existem também as cooperativas tipo “Luzzati” que sdo aquelas com area de
agdo ndo definida € que atualmente ndo podem ser mais constituidas.

As cooperativas de crédito mituo e rural, singulares, sdo aquelas cujo
quadro social ¢ formado por pessoas fisicas que levem em conta, além das
disposigoes legais e pertinentes, a existéncia de afinidades entres os associados,
segundo critérios do Banco Central do Brasil, que é o érgéo gestor do Sistema
Financeiro Nacional.

Assim como os demais agentes financeiros, as cooperativas de crédito
atuam também na intermedia¢io financeira de recursos, ou seja, captando’
recursos de quem tem disponibilidade e emprestando-os a quem deles precisa. /

CENTRO DE DOCUMENTAGAQ
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Comparativamente aos bancos, as cooperativas de crédito apresentam
algumas vantagens, entre elas a isengdo de depdsito compulsério, a
possibilidade que elas tm de reter a poupanga gerada pelos seus cooperados,
dentro do seu proprio setor ou atividade e o rateio das sobras apés o
encerramento das atividades de cada exercicio. |

Acrescente-se, ainda que as cooperativas de crédito requerem, para sua
implantagdo e funcionamento, uma estrutura mais simples, em comparagio as
demais organizagdes financeiras, muito embora, em termos tecnologicos, elas
devam procurar se posicionar de forma semelhante, uma vez que podem sofrer
uma concorréncia efetiva dos demais agentes financeiros, em suas areas de
atuacio.

A sua integragdo em cooperativas centrais proporciona melhores
condi¢bes de atuagdo, principalmente na centralizagdo financeira, em que s
recursos disponiveis sdo gerenciados em conjunto, permitindo que se obtenham
retornos significativos na aplicagdo desses recursos. Ademais, a participagdo de;‘
bancos cooperativos, constituidos pelas cooperativas de crédito ¢ das centrais de
crédito de varios estados brasileiros, permite uma atuagdo mais competitiva de
todo o segmento.

Apesar de suas vantagens e do seu crescimento, estudos realizados por
Visdo (1999), comparando o consolidado das cooperativas de crédito, divididas
por regides, com o padréo do mercado financeiro, evidenciaram que:

1) as cooperativas de crédito nio sdo um todo homogéneo, ocorrendo
uma forte dispersdo entre si;

2) quanto i estrutura de capital — elas sdo capitalizadas, nido sdo
alavancadas, ndo sdo imobilizadas, apresentando um bom nivel de capital de
giro proprio; entretanto, embora apresentem folga financeira, nio possuem

economia de escala;



3) apresentam elevada liquidez, o que evidencia que a maioria
apresenta uma gesto adequada de prazos entre ativos € passivos;

4) quanto a qualidade dos ativos, apresentam inadequada gestdo de
riscos, com algumas cooperativas tendo comprometido parcela significativa do
patriménio liquido;

5) quanto aos custos e despesas, algumas apresentam custos elevados
de captagdo ¢ a maioria apresenta despesas de pessoal e administrativas
relativamente elevadas e alta ren_fabilidade, decorrentes de taxas elevadas. 5

O problema central da pesquisa fundamenta-se na necessidade de g . _;,*rb
cooperativas de crédito efetuarem uma reformulagio nas suas gestdes, ‘,“)‘\w
objetivando uma revisdo em seus processos. Devem principalmente, buscar um 3‘
aumento de escala, por meio da adequagio dos sistemas de controle de custos e
despesas, aliada a uma competente gestio de riscos.

O presente trabalho tem como objetivo geral realizar um diagnéstico em
uma cooperativa de crédito rural em Minas Gerais, com vistas a estabelecer

""[‘7 -

estratégias visando a uma atuagdo mais competitiva em suas areas de atuagio. ¢

Especificamente, busca-se o seguinte:
a) identificar o ambiente institucional do cooperativismo de crédito;
b) caracterizar as transagdes da cooperativa,
c) efetuar uma avaliagdo de d¢sempenho utilizando-se da metodologia
do Modelo de Gestido Econdmica — GECON,;
d) sugerir diretrizes para que a cooperativa possa ser mais competitiva.
Nessa travessia, espera-se que os resultados da pesquisa possam fornecer
subsidios, bem como contribuir para uma reflexdio sobre o aperfeigoamento do
modelo € processo de gestdo, de forma particular, da cooperativa pesquisada,
mas também para as demais cooperativas do mesmo segmento econémico.
Dos dirigentes e liderangas do cooperativismo de crédito espera-se que

possam refletir sobre o trabalho aqui desenvolvido, principalmente no tocante ao



ambiente institucional e das diretrizes estratégicas sugeridas, como forma de
aumentar a eficacia das decisdes e a competitividade dessas organizagoes.

Tendo em vista a existéncia de poucas pesquisas sobre esse segmento de
cooperativas, o trabalho assume uma importancia significativa, ndo s6 no
contexto académico, mas também como uma tentativa de sistematizar o
problema dentro da amplitude do estudo.

Embora a pesquisa esteja limitada a uma cooperativa do segmento de
crédito rural, localizada no estado de Minas Gerais, espera-se que ela possa ser
estendida as demais cooperativas de crédito, inclusive de outros estados, desde

que levem-se em consideragdo as particularidades de cada situag&o.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A doutrina cooperativista

O cooperativismo dito moderno nasceu em 1844, pelas mios de 28‘
teceldes (27 homens e uma mulher), em Rochdale, distrito de Lancashire, |
Inglaterra. Surgiu como forma de amenizar suas precarias condigdes de !
sobrevivéncia, apds pouparem, com muito sacrificio, 28 libras, produzindo um(’
dos movimentos mais bem sucedidos do mundo, criando as bases de um tipo def
organizagdo que agrupa milhdes de pessoas (Pinho, 1982; Amodeo, 1999). vj

A criagdo dessa cooperativa desencadeou-se em fungdo de uma -
fracassada greve por melhores salarios, que fez com que este grupo de operarios
Jjulgasse varias hipéteses de solugio para seu estado de desespero, como a
possibilidade de emigragio para outros paises ou de maior participagio politica
com inteng¢des revolucionarias (Bialoskorski Neto, 1994).

Bialoskorski Neto (1998) ressalta a importincia desse movimento the"
foi constituido por humildes trabalhadores, por meio de uma experiéncia ptéticai
concreta, ou seja a formagdo de uma cooperativa de consumo. ) /.‘

Os “pioneiros de Rochdale”, como foram chamados esses teceldes,
buscaram a atuagdo da cooperativa lastreada em estatutos, cujo artigo primeiro
estabelece que, desde o momento em que seja possivel, esta sociedade
empreendera a organizagdo de forgas de producdo, de distribuigio, de educagdo
e de governo. Dito em outras palavras, o estabelecimento de uma colénia que se
baste a si mesma, que prestara ajuda mutua a outras sociedades para estabelecer
colonias semelhantes a esta (Lambert, citado por Bialoskorski Neto, 1994). i

Verifica-se que a intengio daqueles pioneiros ndo era tdo somentei de
formagdo de uma organizagio que pudesse amenizar os problemas de

sobrevivéncia do grupo e seus familiares mas, sobretudo, de forma mais



abrangente, a instalagio de wuma nova sociedade com visdes social e
econdmica diferenciadas.

De acordo com Antonialli (2000), ao pesquisar diversos autores, a
esséncia do cooperativismo moderno esta fundamentada nos “Principios dos
Pioneiros de Rochdale” que, originalmente, enunciaram doze principios.
Posteriormente, em funcio de diversas discussGes filosoficas e doutrinarias,
foram feitas modificagdes, até que a Alianga Cooperativa Intemacional — ACI, "
orgdo de cipula do sistema, fundado em 1895, em seu Congresso de Paris, em
1937 selecionou sete principios. No Congresso de Viena, em 1966, a ACI
utilizou-se do termo “principio”, com o intuito de designar tanto as idéias quanto
as praticas, enunciando aqueles que pudessem materializar a realidade daquele:
momento ¢ de um futuro que proporcionasse a manutengdo € desenvolviment‘(j;
dos ideats cooperativistas.

- Em seu Congresso de 1995, realizado em Manchester, Inglaterra, a ACI
deliberou por uma revisdo nos principios, ficando assim enunciados (OCB,
1995):

> adesdo livre e voluntaria — estabelece que as cooperativas sdo
organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus
servigos € a assumir as responsabilidades como membros, sem discriminagdes
de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas;

> gestio democratica pelos membros - salienta que as
cooperativas sdo organizagdes democraticas, controladas pelos seus membros,
que participam ativamente na formulagdo das suas politicas ¢ na tomada de
decisoes;

> participagdo econémica dos membros - enfatiza que os
membros devem contribuir eqiiitativamente para o capital das suas cooperativas,
controlando-o democraticamente, sendo que, em fungdo do resultado da

cooperativa no final de cada exercicio, as sobras poderdo retornar aos



associados, proporcionalmente ao movimento de cada um ou destinadas a outro
fim;

> autonomia e independéncia — estabelece que as cooperativas sdo
organizagdes autdnomas, de ajuda mutua e controladas pelos seus membros;

> educagdo, formagdo e informagdo — as cooperativas devem
. promover a educagdo e formagdo de seus associados, dirigentes e colaboradores,

de maneira que possam influir eficazmente para o desenvolvimento dessas
| organizagdes;
> intercooperagdo — este principio estabelece que as cooperativas
devem compatibilizar suas estruturas, no sentido de viabilizarem uma agdo
conjunta no contexto local, regional e internacional, objetivando um maior
desenvolvimento do sistema;
> interesse pela comunidade — as cooperativas devem trabalhar
para o desenvolvimento sustentado das suas comunidades, por meio de politicas
aprovadas pelos seus membros.

O crescimento deste sistema se espalhou por diversas partes do mundo,
estando hoje representado em mais de cem paises, congregando cerca de 236
organizagdes representativas, com aproximadamente 730 milhdes de pessoas,
conforme ICA Database (1999).

No Brasil, onde 0 movimento iniciou-se no final do século XIX, a
gestéo representativa do sistema ¢é realizada pela Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras — OCB, como orgdo de cipula em ambito nacional. Nos estados as
cooperativas congregam-se em torno das organizagGes estaduais — OCEs, que
buscam também ornentar a formag¢do de novas cooperativas, bem como o
treinamento e desenvolvimento das organizagdes existentes.

» Segundo a definigdo da ACI, revisada em seu congresso de 1995,

“cooperativa é uma associagdo autébnoma de pessoas que se unem,

—_—

lvoluntariamente, para satisfazer aspiragdes e necessidades econdémicas, sociais
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e culturais comuns, por meio de uma empresa coletiva e democraticamente
" gerida” (OCB, 1995).

Amodeo (1999) destaca que tal definigio, embora venha de uma
discussdo amplamente debatida por milhares de cooperativistas, merece uma
maior analise, uma vez que as cooperativas sio empresas privadas de gestdo
coletiva e que os seus proprietarios e responsaveis pela gestio sdo os proprios
usuarios, conferindo a este tipo organizagio caracteristicas peculiares, tanto
quanto 4 forma de funcionamento, quanto de sua regulagdo interma. Assim,
esclarece a autora, a contribui¢io dos socios na forma de fator de produgdo
capital nfo é a chave para entender a logica destas empresas, mas sim o seu
trabalho e/ou  fidelidade a cooperativa, ou seja, a propria doutrina
cooperativista, seria um dos determinantes da performance dessas organizagdes.
~—— Para a autora, 0 modo como os produtores decidem se aglutinar em uma
‘cooperativa nfo é sb associativa; a ideologia da cooperacio, a democracia e a retribui¢do
em fungfo da lealdade para com a cooperativa estdo por tras da estrutura de valores que

_ | orienta este tipo especial de firma. Assim, Amodeo (1999), argumenta que os principios
deles derivados sdo os que do verdadeira identidade as cooperativas, serdo a esséncia
da sua forma de resolugdo do conflito distributivo: por meio da distribuicdo dos

} beneficios segundo a relagdo do produtor com as cooperativas € nio simplesmente em
quncﬁo do capital investido nelas.

Nesse sentido, as cooperativas, em fung3o das peculiaridades da sua
forma de organizagio e atuacdio, buscam o equilibrio entre 0 econdmico e o

ocial. Entretanto, em fungio do processo globalizante que se instalou no mundo
inteiro, depararam-se com um significativo desafio, ou seja, elas deverdo ser
competitivas e eficientes. Para tanto, na visdo de Rodrigues (1997) € necessario
que elas passem por um reajuste estrutural com conseqiiente redugdo de custos,
demissio de maus cooperados, dirigentes e funcionarios, aumento de
produtividade, profissionalizagio da gestdo, etc. Mas, principalmente, que

sejam eficientes nas tomadas de decisGes, o que implicaria na eleicdo de



produtividade, profissionalizagdo da gestdo, etc. Mas, principalmente, que
sejam eficientes nas tomadas de decisGes, o que implicaria na eleigdo de
dirigentes  que apresentassem projetos que conduzam a organizagdo a um
desenvolvimento articulado com uma estratégia previamente definida e aprovada

pelos seus cooperados.
2.2 O cooperativismo de crédito

De forma semelhante ao nascimento da primeira cooperativa no mundo,
o crédito cooperativo desenvolveu-se também no sentido mutualistico, em que o
pequeno revolta-se paciﬁcaménte contra o seu explorador, na tentativa de se
emancipar economicamente, por meio da ajuda mutua e pela unido de esforgos.
Este movimento desenvolveu-se tanto na zona rural quanto nas cidades, entre
pequenos produtores rurais, criadores e trabalhadores em geral que, sem
condi¢des de aporte de recursos para exploragédo de suas atividades, vislumbram
no movimento cooperativo, em que a soma dos esforgos comuns é a vertente
balizadora para a solugdo do mal que os afligia, a usura praticada pelos pequenos
“emprestadores” (Bulgarelli, 1965).

Nesse sentido, o cooperativismo de crédito nasceu nos meados do

~

século XIX, com os  “bancos populares” na Alemanha, pelas mdos de dois
humanitarios, em diferentes estados daquele pais (Bulgarelli, 1995 e BNCC, [ca’d
1970]).

ﬂFregeRrico Guilherme Raiffeisen filho de agricultores alemies, teve uma
infdncia muito dificil, ficando orfio ainda crianga e tendo que trabalhar
arduamente nos campos, além de estudar paralelamente, para que pudesse
sobreviver. Aos 27 anos entrou para a vida publica como burgomestre das
provincias de Weyrbusch e Heddsdorf, onde fundou diversas entidades de

benefici€ncia, sendo que nessa ultima provincia, transformou-a em sociedade de



crédito. Em fungdo do sucesso alcangado por essa cooperativa outras foram

constituidas e, mais tarde, transformaram-se nas Caixas Rurais Raiffeisen.

Esse tipo de cooperativa com atuagio voltada tipicamente para o0 meio
rural apresentava as seguintes caracteristicas:

> sociedade baseada na solidariedade comum, pela
responsabilidade ilimitada e solidaria, em que cada cooperado responde por
todos e todos por um;

> inexisténcia de capital declarado e subscrito pelos socios, sendo
que o ingresso na sociedade por meio daqueles que necessitam dos servigos ¢ de
critérios morais. Posteriormente, foi exigida pela legislagdo alemi a subscrigdo
de capital, mas esta ocorreu em forma de quantias extremamente pequenas;

> rigidlo controle na admissdo dos socios, levando em
consideragdo os aspectos morais além de uma vigilancia ostensiva na aplicagdo
dos recursos emprestados;

> os resultados da cooperativa obtidos no final de cada exercicio
revertem a um fundo de reserva que visa consolidar a saide financeira da
sociedade e sobre o qual os cooperados ndo possuem qualquer direito;

> a gestdo democratica foi um principio ali adotado, no qual ha
uma perfeita igualdade entre os associados, podendo qualquer um ocupar cargo
diretivo, porém sem remuneragio;

> a assisténcia crediticia caracteriza-se por empréstimos a longo
prazo, tendo em vista as origens campesinas de seus associados;

> o sistema financeiro estd centralizado numa cooperativa ou
banco central, que estabelece a compensagio entre os fundos das cooperativas
filiadas; sendo um dos destaques desse movimento, permitindo que regides de
diversos paises pudessem obter empréstimos dos bancos centrais com os fundos

obtidos das caixas rurais de regiGes mais abastadas.
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Hermann Schulze Delitzsch, na mesma época que Raiffeisen, fundou um
outro tipo de cooperativa de crédito voltada ao atendimento das necessidades de
pequenos empreendimentos, comerciantes e trabalhadores das cidades, com
intuito de subtrai-los aos abusos da grande indistria a que se encontravam
entregues, numa situagdo de total dependéncia.

Schulze, natural da antiga Prissia, foi um juiz de direito que fez parte
da Assembléia Nacional do seu pais. Seu trabalho assistencial iniciou-se em
1844, epoca em que criou uma caixa de auxilios para os casos de enfermidade €'
morte, além de uma associag¢do de carpinteiros e marceneiros para a compra de;
um conjunto de matérias-primas. No ano seguinte, fundou a primeii';]
organiza¢do de crédito, chamada de “bancos populares”, onde introduziu oi
pagamento de juros pelos empréstimos concedidos € a criagdo de um ﬁmdo:'1
oriundo dos depdsitos obrigatérios deduzidos dos empréstimos obtidosqf
Posteriormente, ele introduziu o sistema de capital proprio, formado por cota;
partes subscritas e realizadas pelos associados, além de introduzir o sistema de
responsabilidade solidaria como reforgo desse capital.

~ O sistema criado por zSgllllldz__erpassui as seguintes caracteristicas:

> apbia-se na ajuda muitua, observando o principio de
responsabilidade ilimitada e solidaria de seus associados;

> destina-se, preponderantemente, ao atendimento de pequenos
comerciantes, trabalhadores, pequenos industriais, artesdos, mas com
possibilidades de associagdo de pessoas de qualquer categoria profissional, o que
~ Ihe proporcionou uma atuagio no meio rural, com grande sucesso;

"" > a base financeira do sistema ¢ o capital, que deve ser crescente,
formado por cotas-partes subscritas pelos associados, realiiadas mensalmente,
sendo que os excédentes apuradoé ao. fim do exercicio sdo distribuidos
proporcionalmente entre os membros e levados a crédito de suas partes do

'\capital. Ha a constituigio de um fundo de reserva destinado a reparar as
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f/p;\)ossiveis perdas, como também servir de reforgo a eventuais perdas decorrentes
' da reducdo do nimero de associados;
> o funcionamento da cooperativa obedece as normas comuns as

atividades bancarias, procurando dar assisténcia financeira as atividades de
curto prazo, tendo em vista as flutuagdes do capital e a necessidade de encaixe
para fazer face aos depositos. Dai, a importincia da grande extensdo da area de
agdo da cooperativa, com associados de categorias econdmicas diversas, com 0
objetivo de aumentar constantemente seu capital para atendimento de sua
demanda de crédito;

| > diferentemente do sistema Raiffeisen, os “bancos populares”

| ~ possuem uma administragdo totalmente descentralizada.

// Nio restam duavidas de que o sistema Schulze-Delitzsch teve
j{signiﬁcativa influéncia na vida de pequenos comerciantes, artesdos €

{ trabalhadores das cidades, com ripido crescimento, uma vez que em 1859 ja
| existiam 111 cooperativas, que se congregavam em uma Federagdo Nacional

f
\ que tomou vulto e, em 1882, essas sociedades ja atingiam 3491 filiadas.

| Bulgarelli (1965) esclarece que tanto o sistema Raiffeisen quanto o
. Schulze-Delitzsch constituem a base dos demais modelos que posteriormente
; vieram a se formar, com modificagdes caracteristicas em fung¢do das épocas ¢
| regides em que se constituiram.

Em 1864 e 1865, Luigi Luzzatti, judeu, descendente de abastada familia
de Veneza, politico de renome e professor universitario, criou, em Lodi ¢ Mildo,
respectivamente, os primeiros “bancos populares” na Itilia, tendo como modelo
o sistema Schulze-Delitzsch, mas com algumas modificagdes estruturais. Em
virtude da precaria situagio da ¢ populagio destas cidades, Luzzatti reduziu o
valor das cotas-partes com o intuito de facilitar a associagdo a cooperativa, € ndo
implantou de imediato o principio da responsabilidade solidaria. Por outro lado,

crion o fundo de reserva por meio da dedugdo anual dos resultados liquidos
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apurados e propugnava o critério de honestidade para selegdo dos associados

(Bulgarelli, 1965).

' De acordo com Pinho ( 1984) e Bulgarelli (1965), o cooperativismo de "-1
crédito surgiu na América com a constituigdo de uma cooperativa de economia /
e crédito matuo, no ano de 1900, em Lévis (Québec), Canada, por Alphonsef’
Desjardins, como resultado de sua preocupagéio com os males provocados pela'!

usura sobre a populagio local. .

i Este sistema teve como caracteristicas principais a aplicagdo da norma
" Luzzati quanto a responsabilidade limitada do capital de cada associado, a
utilizagdo do critério Raiffeisen em relagdo a idoneidade moral do sécio como
maior garantia dos empréstimos, a efetivagdo de empréstimos para necessidades
emergenciais ou atividades produtivas e o estabelecimento de principios sociais
e educativos, para que as cooperativas ndo fossem consideradas apenas como
simples instituigdes econdmicas (BNCC, [ca 1970]).
No Brasil, o cooperativismo de crédito aportou no inicio do século XX,
oportunidade em que foram criadas as primeiras caixas rurais de origem :
raiffeiseana, no Rio Grande do Sul, gragas ao trabalho do jesuita suigo Theodor !
Amstadt (Souza, 1992). De Masy (1996), citando Lauschner , destaca que, entre |
1902 e 1907, naquele estado, surgiram quatro caixas rurais: Nova Petropolis “
(1902), Bom Principio (1903), Lajeado (1905) e Sdo José do Herval, em 1907.
Foi nesse estado que, tendo em vista as caracteristicas culturais do colonizadores.
e suas condigGes socioeconOmicas, que o sistema Raiffeisen teve um maior
desenvolvimento, muito embora Amstadt tivesse uma preocupagéo maior com a,
consolidagdo do sistema do que com o fomento de novas cooperativas (Pinho,,
1984 e De Masy, 1996). Em 1925 ja existiam 18 caixas rurais naquele estado, 0";
que levou a criagio uma central em Santa Maria que, posteriormente, foi

transferida para Porto Alegre.
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O sistema de crédito tipo “Luzzatti” despontou nas regides sul € sudeste
do Brasil um pouco depois do surgimento das caixas rurais Raiffeisen, por
influéncia de imigrantes italianos. Este movimento difundiu-se por outros
estados, atingindo até a regido nordestina, embora nunca tenha se organizado em
uma entidade de segundo grau (Pinho, 1984 e De Masy, 1996).

De Masy (1996) enfatiza que a expansdo significativa das cooperativas
de crédito, na década de 1940, levou-as a uma crise de identidade, por meio da
fuga de seus objetivos sociais e falta de transparéncia na condugio dos negécios)
Ao mesmo tempo, continua o autor, 0 Banco do Brasil, por meio de sua carteira
de crédito rural, assistia financeiramente aos produtores rurais com taxas
extremamente competitivas, impossiveis de serem seguidas pelas cooperativas
de crédito.

A partir de 1959, surgiram estudos para a implantagdo das cooperativas
de economia e crédito mutuo (CECM), por meio de estatuto padrdo, normas de
tesouraria € contabilidade, etc; sendo que em 1960 constituiu-se a primeira
delas, baseada no modelo das Caisses Populaires Dejardins e com o apoio da
Credit Union National Association (CUNA), no Rio de Janeiro, dentro do
Palacio Sdo Joaquim, sede da Confederagdo Nacional dos Bispos do Brasil
(CNBB) (Pinho, 1984 ¢ Souza, 1992).

Esse movimento difundiu-se rapidamente com a criagio de novas
cooperativas que, mais tarde, congregaram-se em uma organizagio de segundo
grau, a Federagdo Leste Meridional das Cooperativas de Economia e Crédito
Mutuo, com atuagio nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e
Espirito Santo. Souza (1992) esclarece que este modelo tinha como
pressuposto para o seu desenvolvimento a vinculagdo a um grupo econdmico.
Isto realmente aconteceu, pois todas as cooperativas entio constituidas eram de

funcionarios de empresas privadas e/ou servidores de 6rgdos publicos.
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Em 1962 foi constituida a primeira CECM em Minas Gerais, na
Tecelagem Ferreira Guimardes. Mas, em novembro do mesmo ano foi proibido
o registro deste tipo de cooperativa, acarretando sérias dificuldades ao sistema.
A situagdo foi controlada pelo comprometimento de liderangas e de empresarios

cujos empregados eram filiados a alguma cooperativa de crédito (Souza, 1992).

2.3 O cooperativismo de crédito no contexto do Sistema Financeiro

Nacional

A reforma bancaria foi institucionalizada pelo governo federal em 1964,
pela Lei 4595 de 31/12/64, que criou o Banco Central do Brasil (BACEN), o
Conselho Monetario Nacional (CMN) e os novos intermediarios financeiros,
entre eles as cooperativas de crédito e as segio de crédito das cooperativas que
as tenham. Ela promoveu um sério golpe no movimento cooperativista de entdo,
principalmente as caixas rurais e os bancos populares tipo Luzzatti, culminando
com o fechamento da maioria de suas unidades, inclusive com a central
raiffeiseana (De Masy, 1996 ¢ Souza, 1992).

Souza (1992) destaca que, embora algumas cooperativas tenham
apresentado irregularidades, o objetivo maior das autoridades monetarias de
entdo era desestabilizar o movimento e a maioria das cooperativas que estavam
atuando de forma regular ndo encontraram respaldo para sua continuidade.
Apesar disso, acrescenta a autora, algumas CECM conseguiram sobreviver e
outras foram autorizadas a funcionar pelo Banco Central, mas com algumas
restrigdes impostas por este orgdo normativo. A continuidade de funcionamento
desse tipo de cooperativas de crédito, na visdo de Albuquerque (1996), foi
porque elas procuravam atender as necessidades mais prementes de
trabalhadores de centros urbanos, com melhoria de suas fontes de renda, além de

diminuir o nivel de tensées sociais.
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A estrutura atual do Sistema Financeiro Nacional (SFN) tem como
orgio maximo o Conselho Monetario Nacional, com atribuigSes apenas
normativas, responsavel pelas politicas monetaria, crediticia € cambial do pais.
O Banco Central, por sua vez, atua como 6rgdo executivo central do sistema
financeiro, cabendo-lhe a responsabilidade de cumprir ¢ fazer cumprir as
disposigdes que regulam o funcionamento do sistema e as normas expedidas
pelo CMN. Entre suas competéncias, o BACEN deve “propiciar o
aperfeioamento das instituigdes e dos instrumentos financeiros, de forma a

tornar mais eficiente o sistema de pagamento e mobilizagdo de recursos™ e “zelar

" pela liquidez e pela solvéncia das instituigdes financeiras” (Fortuna, 1999).

Além do BACEN, o SFN possui, como elementos integrantes do sistema
de regulagio ¢ fiscalizagdo, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), a
Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP) e Secretaria de Providéncia
Complementar (SPC), exercendo suas fungdes junto aos demais integrantes do
SFN, denominados intermediarios, de acordo com suas atribuigdes legais
especificas.

Essas organizagdes intermediarias esto assim representadas:

> instituicdes financeiras captadoras de depésitos a vista —
constituidas pelos bancos multiplos com carteira comercial, bancos comerciais,
caixas econdmicas cdoperativas de crédito;

> demais institui¢Ses financeiras — fazem parte deste grupo os
bancos miltiplos sem carteira comercial, bancos de investimento, bancos de
desenvolvimento, sociedade de crédito, financiamento e investimento,
sociedades de crédito imobiliario, companhias hipotecarias, associagdes de
poupanga e empréstimo e sociedades de crédito ao microempreendedor;

> outros intermediarios ou auxiliares financeiros - sdo
componentes deste grupo as bolsas de mercadorias e de futuros, bolsas de

valores, agéncias de fomento ou desenvolvimento, sociedades corretoras de
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titulos e valores mobiliarios, sociedades distribuidoras de titulos e valores
mobiliarios, sociedades de arrendamento mercantil, sociedades corretoras de
cambio, representagdes de instituicdes financeiras estrangeiras € agentes
autdnomos de investimento;

> entidades ligadas aos sistemas de previdéncia e seguros — sdo
compostas pelas entidades fechadas de previdéncia privada, entidades abertas de
previdéncia privada, sociedades seguradoras, sociedades de capitalizacdo e
sociedades administradoras de seguro-saude;

> entidades administradoras de recursos de terceiros — estdo
representadas pelos fundos mutuos, clube de investimentos, carteira de
investimentos estrangeiros e administradoras de consoércio;

> sistemas de liquidagdo e custddia — compostos pelo sistema de
liquidagdo e custédia (SELIC) e central de custodia e liquidagdo financeira de -
titulos (CETIP) (Banco Central do Brasil, 2000).
// Como integrantes do SFN, classificadas como “instituigio ﬁnancen‘a\
‘captadora de depésitos a vista” as cooperativas de crédito sdo consideradas |
( “institui¢des financeiras ndo bancarias”, visto que, embora tenham algumas

' operagdes semelhantes a uma organizagio bancaria, elas sdo impedidas por lei a

\receber a denominagio “banco” . Por outro lado, a atuagdo dessas cooperativas
no mercado financeiro e interfinanceiro se efetua pelos bancos cooperativos, que
530 o brago financeiro de todo o sistema. E por meio das cooperativas que os
produtos e servigos destes bancos chegam até os seus associados.

De acordo com dados obtidos junto ao Banco Central, em 30/06/2000,
as organizagdes que compdem o Sistema Financeiro Nacional perfazem o total
de 6.789 empresas. Destas, as cooperativas de crédito representam
aproximadamente 18%, com 1.216 unidades. Considerando-se as dependéncias
em funcionamento, na mesma data, o SFN apresenta 39.072 unidades, das quais
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as cooperativas de crédito contribuem com 2.212 unidades, correspondendo a
5,66% do total.

2.4 Gestio de organizagdes financeiras

No contexto da indistria bancaria brasileira as organizagdes financeiras
exercem suas atividades atuando como prestadoras de servigos por meio duas
categorias genéricas de produtos: os produtos de intermediagdo financeira, que
consistem na captagdo e aplicagdo de recursos; € a prestagdo de servigos aos
clientes, relacionados com o recebimento de contas, cobrangas de titulos,
arrecadagdes diversas, etc (Cia, 1999).

Como agentes intermediarios, as organizagdes financeiras recebem
recursos de agentes econdmicos superavitarios, transferindo-os aqueles que
necessitam de liquidez ou deficitarios (Muccilo Neto, 1993 ¢ Farias, 1998),
recursos estes tomados a determinada taxa de juro, que serdo aplicados a outra
taxa maior. Esse diferencial de taxa (taxa de aplicagdo menos taxa de captagdo) é
denominada de spread e deve permitir que a organizagdo cubra seus varios
dispéndios e produza um resultado financeiro que remunere adequadamente o
capital investido ( Assaf Neto, 1998).

Entretanto, conforme destaca Assaf Neto (1998), as organizagdes
bancarias mantém ativos com menor grau de conversibilidade em dinheiro e
maior risco que seus passivos. Isto porque, boa parte desses passivos € originaria
de depositos correntes, cujos valores podem ser exigidos a qualquer momento,
enquanto seus ativos sdo caracteristicamente resgatados em data
preestabelecidas.

Assim, acentua o autor, o spread descreve o desempenho econdmico da
organizagio, enquanto o equilibrio entre a liquidez dos elementos ativos e

passivos reflete o objetivo da posicdo financeira. O sucesso na gestdo dessas
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variaveis depende, significativamente, da competéncia e do potencial do banco
em negociar prazos ¢ taxas de juros com os agentes, do nivel de inadimpléncia
de seus devedores, do comportamento do mercado ¢ de eventuais garantias
governamentais com relagio a seguranga e liquidez das organizagdes
financeiras.

Tobin , citado por Assaf Neto (1998), afirma que a fungdo primordial de
todos os intermediarios financeiros ¢ satisfazer simultaneamente as preferéncias
dos varios agentes econOmicos. Numa ponta estio aqueles tomadores de
recursos para as mais variadas atividades e, na outra, os emprestadores desses
recursos, ou credores, que buscam manter e ampliar seu patrimonio em ativos de
valorizagao estavel e com nivel minimo de risco.

Nessa intermediagdo financeira, as organizagdes captadoras de deposito
a vista diferenciam-se das demais por terem a capacidade de criagdo de moeda,
que consiste na captagio de recursos de seus depositantes, recursos estes que sdo
registrados pela contabilidade no ativo como caixa, € como contrapartida, no
passivo (obrigacgdo), como deposito a vista.

Entretanto, quando parte desse depdsito € aplicada como empréstimo a
um tomador de recursos, a organizagdo passa influenciar na quantidade de
moeda em circulagdo, uma vez que ocorre uma troca de um passivo,
representado pelo depdsito a vista, por um direito, representado pelo
empréstimo a receber, criando consequentemente moeda. Assim, passa a circular
na economia, além do dinheiro em depdsito naquela organizagdo financeira, o
montante do empréstimo concedido, os quais irdo promover sucessivos ciclos de
criagdo de moeda. O volume de recursos captados que pode ser aplicado ¢é
definido pelo nivel de reserva voluntaria dos bancos e por regulamentagdes do
Banco Central (Fortuna, 1999 ¢ Assaf Neto, 1998 ).

Contudo, Assaf Neto (1998 ) destaca que a capacidade de criagio de

moeda pelas organizagdes bancarias ndo ¢ valida para cobrir suas préprias
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necessidades, €, como todo passivo contrapde um ativo, o objetivo dessas
empresas ¢é realizar lucros em suas atividades de intermediagio financeira. '

A crescente competitividlade que se observa na indistria bancaria
brasileira, principalmente apos a implementag@o do Plano Real em 1994, gerou
profundas modificagdes no tamanho, estrutura e comportamento do sistema
bancario, sobretudo no periodo 1995/96, com perdas de receitas inflacionarias
(floating) (Moura, 1998) aliadas as quedas no nivel de compulsério e taxa basica
de juro (SELIC), que vém ocorrendo nos ultimos meses. Dessa forma, os
bancos tém atuado para a maximizagdo de seus resultados, incrementagdo de
suas receitas de servigos, aumento da oferta de crédito e redugdo de custos
operacionais, objetivando sempre a busca de uma maior economia de escala.

Entretanto, as organiza¢Ses financeiras se deparam com duas variaveis
de extrema importincia na sua gestdo: o conflito entre liquidez e rentabilidade.
Isto porque elas devem manter seus recursos aplicados em ativos rentaveis e, ao
mesmo tempo, conviver com folga suficiente para atender a toda a demanda de
seus depositantes e aplicadores (Assaf Neto, 1998). Para este autor, a atividade
bancaria convive estreitamente com dois tipos de risco: liquidez e solvéncia. O
primeiro expressa-se pela falta de disponibilidades de caixa no momento em que
os credores demandarem por seus depdsitos € o segundo reflete a capacidade da
organizagdo em cobrir suas obriga¢Ges de prazos mais longos.

Em esséncia, o negdcio bancario revela-se como uma atividade
tipicamente de risco. A continuidade de seus negdcios financeiros esté vinculada
a credibilidade que a organizagio usufrui no mercado, recebendo manifestagdes
¢ aprovagdo com base nos varios tipos de dep6sitos que consegue captar. .

A gestdo de cooperativas de crédito praticamente ndo difere das demais
organizag3es financeiras, principalmente no que concemne as dimensdes de
liquidez, solvéncia, economia de escala ¢ comprometimento de seus ativos.

Entretanto, essas organizagdes devem langar mio de instrumentos de avaliagdo

—

R
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e resultados ¢ desempenhos, com o intuito de implementar com eficacia o seu

processo de tomada de decisdes, como também a sua estratégia de gestio.
2.5 Avaliacdo de resultados e desempenhos em organizacdes financeiras

A expressdo avaliagdo de desempenho, conforme descreve Pereira
(1999b), pode assumir diversos significados, em fungio do sentido conferido ao
termo avaliagdo e do contexto rclaﬁvo ao desempenho, objgto dessa avéliag:a’io.
Assim, desempenho, no contexto empresarial, assume diversas dimensdes,
quando relacionado a empresa em s'ua totalidade, as suas areas, as suas funges e
aos cargos exercidos, como também aos asi)ectos operacionais, economicos €
financeiros das atividades e ainda as atividades planejadas e realizadas, que vdo
impactar num processo de gestio como um meio para se tomar decisGes
adequadas.

Ja o termo avaliagdo, de acordo com o mesmo autor, refere-se ao ato ou
efeito  de atribuir valor, sendo que valor pode ser entendido num sentido
qualitativo (mérito, importincia) ou num sentido quantitativo (mensurago).

Assim, na dimensdo qualitativa, a avaliagdo expressa a idéia de
julgamento, formagdo de juizo ou atribuigio de conceito a determinados
atributos de algum objeto, requerendo padrdes, em termos informativos, para a
mensuragdo das expectativas de desempenho, bem como de sua realizagdo.
Mensurar um desempenho expressa o sentido quantitativo do termo avaliagdo:
refere-s¢ a quantificagdo de atributos de um objeto, com o intuito de expressa-,
los numericamente.

Dessa forma, Pereira (1999b) entende que o principal aspecto a ser
considerado na implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenhos nas

organizagdes ndo deve apenas permitir conclusdes sobre a qualidade de um
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desempenho, mas, principalmente, impulsiona-lo ao atendimento de qualidades
(eficacia, eficiéncia) julgadas ideais e desejaveis.

Esse mesmo autor conceitua “desempenho” como a realizagdo de uma’
atividade ou de conjunto de atividades relativamente a empresa em sua
totalidade, resultante das varias atividades que ali sdo realizadas, interagindo no
sentido de criarem as condigdes para sua sobrevivéncia e desenvolvimento,
podendo atingir as seguintes dimensdes: B

»  Dimensées da amplitude das atividades, desempenhos

global, divisional e funcional

O desempenho global da empresa é o primeiro € maior conjunto pelo
qual poderiam ser analisadas suas atividades, que podem ser visualizadas sob
duas possiveis formas de desdobramento:

a) o desempenho divisional ou das dreas da empresa, relacionadas a
geragdo de certos produtos ou servigos, para consumo interno ou externo. S3o as
chamadas “areas de responsabilidade” e podem ou nio corresponder a divises
ou departamentos inteiros na empresa, mas que podem desenvolver uma ou
diversas atividades;

b) o desempenho individual ou funcional, que se refere as atividades
proprias dos cargos ou fungdes ocupados, entre os quais os dos gestores.

» Dimensées de natureza das atividades: desempenho operacional,

econdmico e financeiro
O desempenho operacional ¢ caracterizado por uma atividade, ou um
conjunto de atividades diretamente relacionadas ao processamento de recursos
para a geragdo de produtos ou servigos, que podem relacionar-se a eficiéncia na
utilizagdio de recursos, ao grau de utilizagdo de equipamentos, a seguran¢a no
processos de produgdo, aos prazos de producdo e entrega dos produtos
elaborados, etc.
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O desempenho econdémico € caracterizado pelo aspecto econbémico
envolvido no desempenho operacional, proprio de toda atividade produtiva,
revelando-se por seus resultados econémicos.

O desempenho financeiro refere-se aos prazos de pagamento e
recebimento dos valores envolvidos nas atividades, bem como & captagio e
aplicagdo de recursos financeiros necessarios, prazos estes que geraram receitas
e despesas financeiras, de cujo confronto obtém-se o resultado financeiro da
atividade, que impacta seu resultado econdmico.

» Dimensdo da ocorréncia das atividades; desempenho planejado,

em realizacdo e realizado

O desempenho planejado refere-se a atividades a serem realizadas pela
empresa, comportando os estados futuros desejados para que o sistema atinja
seus objetivos.

O desempenho em realizagdo refere-se as atividades que estdio por
completar um ciclo de processamento, mas que permitem corregdes a fim de que
o desempenho em realizagdo atinja o planejado.

O desempenho realizado é o resultante de um ciclo completo de
execugdo das atividades e que ja impactou o estado do sistema, nio admitindo
corregdes.

Nesse sentido, a partir do momento em que a execugdo de um
desempenho deve ser orientada pelo planejado, o realizado deve possuir os
mesmos atributos e qualidades do desempenho planejado. Portanto, a avaliagdo
de desempenho deve permitir as corre¢les necessarias, que serdo identificadas
por meio de instrumentos de controle, para que a eficicia seja prontamente
atingida.

» Dimensdo do tempo: curto, médio e longo prazos

Embora os conceitos de curto, médio e longo prazos sejam muito

relativos, essa dimensdo merece destaque para que sejam delimitados periodos
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que seja avaliado um desempenho. Contudo essa avaliagdo de desempenho deve
ser de carater permanente, em fungio dos objetivos a serem perseguidos pela
organizagio. Entretanto, pode relacionar-se o desempenho futuro (planejado),
presente (em realizagdo) ou passado (realizado) das atividades..
» Dimensdo da qualidade das atividades, eficdcia e eficiéncia
No entender de Gibson, Ivancevich e Donnely (1988), a eficacia ¢ o
grau segundo o qual as organizagbes atingem suas missOes, metas e
objetivos, em fungdo das restri¢des de recursos limitados. Assim, eficicia
esta relacionada a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade
qualquer, ou seja, é a relagdo entre resultados pretendidos/resultados obtidos
(Bio, citado por Pereira, 1999a). Eficiéncia por sua vez, esta relacionada
com o método, o modo certo de fazer as coisas, sendo definida pela relagéo
entre volumes produzidos/recursos consumidos (Nakagawa, 1987).
Para Pereira (1999b), um processo genérico de avaliagdo compreende as
seguinte etapas:
> observagido de uma realidade;
> analise, em que a partir do tratamento de alguns dados observados,
procura-se estabelecer relagdes com algum padrio determinado;
> conclusdo, quando se emite um parecer, julgamento ou conceito
-sobre a realidade observada.
Todavia, alguns elementos devem ser caracterizados com relagdo
a avaliagiio de desempenho. Sdo eles:
> objetivos: referem-se ao proposito em que a avaliagio ¢ realizada,
uma vez que no contexto empresarial ela deve atender a necessidades do
processo de gestio de atividades;
> objetos: relacionam-se aos possiveis objetos de avaliagdo de
desempenho no contexto empresarial, tais como o desempenho da empresa em

sua totalidade; o desempenho das areas que estio sob responsabilidade dos
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gestores; o desempenho associado aos eventos econdomicos; o desempenho
associado a produtos/servigos especificos; € o desempenho de atividades
relacionadas a fungdes ou cargos ocupados;

» padrdes de comparagdo: sio todas as expectativas utilizadas como
padréo para a comparagdo do desempenho objeto de avaliagdo, representando
uma situagdo ideal ou desejada, de natureza qualitativa ou quantitativa (fisica ou
monetaria);

» critérios: constituem um conjunto de principios, conceitos, medidas e
regras que orientam todo o processo, no sentido de se atingir os propdsitos da
avaliag#o, representando as bases da avaliagio, sobre as quais todo o processo se
desenvolve, que em uma empresa sdo estabelecidos em seu modelo de gestio.
Esses critérios devem ser explicitos e revestidos de carater motivador, de forma
que o responsavel pelo desempenho avaliado possa conhecé-los e orientar suas
decisoes;

> julgamento de valor: é o resultado de todo o processo de avaliagdo.
Da comparagdo entre desempenhos realizados e seus padrdes, resultam
julgamentos sobre atributos desses desempenhos, por meio de conceitos que lhe
sdo atribuidos, conforme detenham ou nfo certas qualidades desejadas. Eficacia
e eficiéncia referem-se a qualidades de um desempenho e exigem parimetros
que as evidenciem.

A partir desse ponto inicia-se o processo de controle. Nele os gestores,
com base em concluses, identificam necessidades ou oportunidades de
tomarem decisSes corretivas, visando a solugdo do “problema”, por meio do
acionamento de um sistema de decisdes e de um levantamento de altemativas de
solugdo, quando entdo serdo implementadas decises pelas agdes corretivas
sobre as causas dos problemas identificados (Pereira, 1999b).

- Para Muccillo Netto (1993), Farias (1998) e Catelli, Guerreiro e Pereira )

(

(1999), avaliar desempenho significa avaliar ou mensurar a contribui¢do, ou o ’

25



resultado, proporcionada i empresa por seus respectivos centros de

responsabilidade. Por outro lado, avaliar resultado significa avaliar ou mensurar
" a contribuigdo dos diferentes produtos operados na empresa para formagdo de
“ seu resultado global.

Como centro de responsabilidade, Hastings (2000) designa qualquer
entidade dentro de uma organizagio encarregada de determinada fun¢do ou
atividade. O centros de responsabilidade podem ser classificados em centros de
cusfos que se caracterizam por prestar servigos a outros 6rgdos da empresa,
sendo considerados os orgdos meio da firma e centros de resultados, assim
caracterizados por se relacionarem com o mercado com o objetivo especifico de
realizacdo de negocios, considerados os orgdos fim da organizagao.

Nesse sentido, considerando as organizagdes, financeiras como objeto de
analise, Muccillo Netto (1993) destaca que quando se objetiva avaliar os seus
respectivos produtos esta-se avaliando os resultados da organizagéo ou do centro
de responsabilidade. Por outro lado, avalia-se desempenho quando o objeto de
analise sdo as unidades ou clientes dessa organizagdo.

Assim, esclarece autor, avaliar desempenho significa essencialmente
avaliar pessoas, gestores, que administram unidades ou centros de
responsabilidade. J4, avaliar resultados corresponde a tentar mensurar a
importancia dos produtos oferecidos ao mercado, com objetivo de observar qual
deles proporciona maior ou menor contribuigio.

Em adigdo, o autor enfatiza que ndo existe um modelo ideal de
avaliagiio de desempenho e de resultados de organizagdes financeiras, pois cada
uma, considerando suas préprias peculiaridades como estrutura organizacional e
cultura, suas estratégias, politicas, etc; deveria ser capaz de gerar e operar o seu
modelo ideal.

No ambiente académico, diversos artigos, dissertagdes de mestrado ¢
teses de doutorado tém contribuido para uma aplicagio de modelos de avaliagdo
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de desempenho e de resultados de organizagdes financeiras conforme destaca
Santos (1996). Outros trabalhos envolvendo a metodologia ABC - Activity
Based Costing — (Yamagata, 1995; Gouveia 1994), a aplicagido da Teoria das
Restrigdes em bancos (Cia, 1999) ¢ GECON - Gestdo Econémica de Empresas
(Catelli, Guerreiro e Pereira, 1999), também contribuem para essa analise. De
acordo com Garcia (1999), o GECON tem sido apresentado a algumas
organizagdes bancarias como alternativa para uma gestio mais eficaz.

Publicagdes especializadas em economia e negécios utilizam-se de
indicadores tradicionais para analise de desempenho de organizagdes
financeiras, tais como Retorno sobre o Total de Ativos, Retomo sobre o
Patriménio Liquido, indice Prego/Valor Patrimonial, dentre outros.

Assaf Neto (1998) destaca a aplicagdo de diversos indicadores para
avaliagdo de bancos, tais como aqueles utilizados como analise de parametros
relacionados a solvéncia e liquidez, capital e risco, rentabilidade e lucratividade
¢ analise da sensibilidade de juros — GAP.

Na opinido de Bastos (1999), esses modelos tradicionais baseiam-se
exclusivamente em dados contabeis € ndo incluem a exigéncia de rentabilidade
minima sobre o capital investido pelos acionistas e nem ddo tratamento algum
para o risco associado & incerteza com relagéo aos resultados futuros. O autor
destaca que o Market Value Added (MVA®) e o Economic Value Added
(EVA®) sdio dois modelos que vieram substituir os modelos tradicionais, que tém
como objetivo maximo a criagéo de valor para o acionista, apresentando uma
nova proposta de administragdo para nortear a tomada de decisGes € motivar os
seus empregados em diregdo a esse mesmo objetivo.

Estudos efetuados pela Austin Asis, empresa especializada em analise de
organizagdes financeiras, tém enfatizado o indice de eficiéncia como um dos
métodos mais utilizados do mundo para medir a eficiéncia de um banco. Esse

indice representa a relagdo entre os custos operacionais constituidos pelas
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despesas de pessoal mais as administrativas e o resultado de sua atividade
bancaria, constituido pelo resultado bruto da intermediagdo financeira mais
receita de servigos (Teixeira, 2000).

Na literatura ndo foi encontrado nenhum trabalho relacionado com a
avaliagio de desempenho de cooperativas de crédito. Entretanto, seu processo de
avaliacio deve ser semelhante as demais organizagGes financeiras, muito
embora elas sejam diferenciadas em fungdo de serem sociedades de pessoas,
ndo visam lucro, sdo prestadoras de servigos que buscam o equilibrio entre o
econdmico e o social.

Por outro lado, a avaliagdo de desempenho assume uma dimensdo
significativa uma vez que ela torna-se um instrumento de auxilio na defini¢do,

implementagdo e tomada de decisGes de carater estratégico.
2.6 Estratégia empresarial

Estratégia é um conceito que vem ganhando espago junto as
organizagdes nos ultimos anos, tendo em vista as turbuléncias e mutagdes que
vém ocorrendo no universo empresarial, principalmente aquelas relacionadas ao
ambiente no qual as empresas estdo inseridas.

Whipp, citado por Almeida (1999) destaca que a aplicagdo da estratégia
na area empresarial, como um paralelo da area militar, vem sendo usada como
referéncia ao tema competitividade. Para o autor, o sucesso estratégico ¢
alcangado pela otimizagio do potencial de desempenho, tendo como um de seus
pressupostos a necessidade de que a agressividade do comportamento da
organizagio deve equiparar-se a turbuléncia do ambiente.

De forma semelhante, Rocha (1999) acentua que, como as organizagdes
estio em constante competi¢io, a implementagdo de estratégias deve ser um

diferencial para que obtenham sucesso. Nesse sentido, destaca o autor, é

VR . e
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necessario que elas tenham uma preocupagio constante com o desempenho € o
aspecto econdmico de suas atividades, como também administrar eficazmente as
relagdes de competitividade com outras organizagdes do meio ambiente,
particularmente com aquelas que concorrem diretamente pelos mesmos
consumidores.

Marcovitch (1978: p.98-99), por sua vez, define estratégia como “..
uma série de diretrizes administrativas que especificam a posigdo da
organizagdo no seu ambiente; as diregdes em que esta procura crescer e mudar;
os instrumentos competitivos que emprega; os meios pelos quais penetrard nos
novos mercados; a maneira pela qual levantara os recursos de que necessitar;
os pontos fortes que procurard explorar e, inversamente, as fraquezas que
procurard evitar. Note-se que a estratégia adotada por uma organizagdo
decorre da andlise do seu ecossitema”.

Na visdo de Ansoff (1977: p.4), que também define estratégia
empresarial como “a drea relativa ao ajustamento da empresa ao seu
ambiente...”, o processo estratégico envolve decisdes que “devem preocupar-
se, de forma preponderante, com problemas externos (...) e especificamente com
o composto de produtos a ser fabricado, bem como dos mercados em que serdo
vendidos”. Para o autor, suas idéias a respeito de estratégia podem ser assim
resumidas:

> estratégia significa “regras de decisdo em condigdes de

desconhecimento parcial”;

> decisdes estratégicas sdo aquelas que dizem respeito “ao que se

relaciona ao ajustamento entre a empresa e seu ecossistema”;

» decisGes estratégicas ocorrem em todos as categorias de problemas:
estratégicos, administrativos € operacionais (porém, ¢é nos problemas

estratégicos que predominam condigdes de desconhecimento parcial );
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> todos os tipos basicos de decisGes podem ser aplicaveis a niveis
organizacionais inferiores ao da empresa como um todo, podendo afetar areas de
pesquisa e desenvolvimento, finangas e marketing, que possuem um
relacionamento com o ambiente externo e, freqientemente, enfrentardo
condigdes de ignorincia parcial, que exigirdo estratégias apropriadas.

Oliveira (1991) discorre que a estratégia empresarial deve fazer a unido
¢ a adaptacdo entre a empresa e o seu ambiente, para que ela possa, de maneira
eficaz, definir ¢ implementar estratégias que visem maximizar os resultados da
interagdo estabelecida. Na opinido do autor, como o ambiente estd sempre em
mutagdo, quase sempre a empresa estar alterando suas proprias caracteristicas,
tendo em vista este ajustamento.

Para Andrade (1988: p.24), estratégia é “uma medida administrativa
interveniente na relagd@o entre a empresa e as forgas ambientais externas, sob
pressdo das forgas internas, visando assegurar a sobrevivéncia a longo prazo
da empresa”. Entretanto, esse autor reconhece que o problema estratégico
relaciona-se também com o ambiente interno.

Rocha (1999), incorpora em seu trabalho o conceito de gestio
estratégica, pesquisando diversos autores, entre os quais sdo citados: Sharplin
(1985: p.6), que a define como “a formulagdo e a implementagdo de planos e a
prdtica de atividades relacionadas a assuntos que sdo de importdncia vital,
geral ou continua para a organizagdo como um todo”; destaca ainda que
“qualquer assunto que seja de grande importdncia, ou vital, para a
organizagdo como um todo, ¢é estratégico” ¢ que, “considerando-se os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e ameagas, é possivel sintetizar a verdadeira
esséncia da gestdo estratégica. A tarefa do estrategista é potencializar os pontos
fortes da organizagdo e minimizar o efeito dos fracos, de modo a tirar vantagem
das oportunidades e evitar ou superar as ameagas do ambiente” (Sharplin,
1985: p.190); Gaj (1986: p.170), a define como “ uma forma de pensar de todas
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as areas ... voltadas para o ambiente”, destacando ainda que, “é um enfoque
dindmico, uma forma de ver e incorporar nas atitudes e no comportamento dos
administradores agdo estratégica explicita” (Gaj, 1986: p.172).

Em fungdo dessa pesquisa, Rocha (1999: p.46) define gestdo estratégica
como “o processo de tomada de decisdes e a implementagdo de agdes que visa
conceber, desenvolver, implementar e sustentar estratégias que garantam
vantagens competitivas a uma organizagdo”.

Por vantagem competitiva, o autor designa a situagdo ou o estado da
organizagdo que consegue obter recursos e oferecer produtos € servigos em
condigdes melhores que os concorrentes, em termos de qualidade, custo ou
tempo de atendimento.

Assim, na visdo de Rocha (1999), as empresas, na busca de ampliagédo
de mercados, desenvolvimento de novos produtos, redugdo de custos, melhoria
de qualidade, etc; devem apresentar uma vantagem competitiva em relagdo aos
seus concorrentes.

Para esse autor, as empresas bem sucedidas nessa competi¢do, devem:

» definir claramente sua missdo € objetivos;

> conhecer (e agir sobre) o comportamento das varidveis ambientais
relevantes;

» conhecer e influenciar, deliberadamente, o comportamento dos
agentes  relevantes do ambiente, tais como necessidades dos
clientes e consumidores e ag¢bes dos concorrentes, clientes,
fornecedores, etc.

Um dos instrumentos de gestdo que as empresas devem utilizar na

busca de uma otimizagdo de sua performance ¢ o planejamento estratégico,
definido por Stoner ( 1985), como o processo formalizado e de longo alcance

empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais.
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Assim, o planejamento estratégico deve ser um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela organizagdo, com
vistas a estabelecer com sucesso a interagdio da empresa com o seu
ambiente (Oliveira, 1991).

Para Fischman e Almeida (1991), o planejamento estratégico é uma
técnica administrativa que, por meio da analise do ambiente de uma
organizagio, cria a consciéncia das suas oportunidades ¢ ameagas, dos seus
pontos fortes ¢ fracos e para o cumprimento da sua missdo. Por meio dessa
consciéncia, estabelece o propdsito de rumo que a empresa devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas.

Na visio de Catelli, Guerreiro e Pereira (1999), o plahejamento
estratégico tem como premissa fundamental assegurar o cumprimento da missdo
da empresa, pela geragio de um conjunto de diretrizes estratégicas de carater
qualitativo, contemplando a anélise das varidveis do ambiente interno € externo
da empresa.

Para Pereira (1993), as diretrizes estratégicas ddo diregdo ao
comportamento da organizagdo, englobando a definigio de seu ambito de
atuagio, macropoliticas, filosofia de atuagdo, macroestratégias € macroobjetivos.

Catelli, Guerreiro ¢ Pereira (1999), basecado nas diretrizes € cenarios
tragados durante o processo de planejamento estratégico, sera elaborado o
planejamento operacional, que compreende as seguintes etapas:
estabelecimento dos objetivos operacionais;
defini¢do dos meios e recursos;
identificagdo de alternativas de agdo;
simulagdo das alternativas identificadas;
escolha das alternativas e incorporagdo ao plano;

estruturagdo e quantificagdo do plano,
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aprovagdo e divulgagdo do plano.
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O planejamento operacional, conforme preconiza o autor, divide-se

ainda nas seguintes fases:

» pré-planejamento operacional, que corresponde a fixagio de
objetivos, identificagdo de alternativas de ag¢do e escolha das
melhores alternativas viabilizadoras das diretrizes estratégicas,
produzindo um conjunto de alternativas de agdes selecionadas;

> planejamento operacional de médio e longo prazos, que relaciona-se
ao detalhamento das alternativas selecionadas, dentro de uma
perspectiva temporal, considerada pela empresa como médio e longo
prazos, oportunidade que serdo quantificados analiticamente
recursos, volumes, pregos, prazos, investimentos € demais variéveis
planejadas;

> planejamento operacional de curto prazo, que implica em um
replanejamento efetuado em momento mais proximo a realizagio
dos eventos e a luz do conhecimento mais seguro das variaveis
envolvidas, tendo como produto final o programa operacional ou
ajuste no plano para um horizonte temporal de curto prazo. O ajuste
no plano envolve a elaboragdo de planos operacionais alternativos,
com a selegdo de programa a ser implementado.

No contexto do planejamento estratégico, Catelli, Guerreiro e Pereira

(1999) esclarece que a etapa seguinte ao planejamento operacional envolve a
execugdo, que corresponde a fase em que os recursos sdo consumidos € os
produtos gerados. Nesta fase, entretanto, ainda podem ser necessarias alteragdes
e ajustes nos programa, com conseqiiente identificagio de alternativas
operacionais, selegdo da mais apropriada e implementagio dos ajustes.

O controle corresponde ao processo em que sdo avaliados os

desempenhos de forma global e analitica, devendo ser implementado nas areas
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operacionais, na administragdo das areas operacionais € na empresa em sua
totalidade. Sua implementagdo envolve as seguintes etapas:
> previsio dos resultados das decisbes na forma de medidas de
desempenho;

> reunido de informagGes sobre o desempenho real;

v

comparagio entre o desempenho real e o previsto;
> verificagio de quando uma decisdo foi deficiente e corregdo do
procedimento que a produziu e suas consequéncias, quando
possivel.

Catelli, citado por Rocha (1999), observa que, sendo o planejamento
estratégico uma fase do processo de gestdo fica evidente que a gestdo inclui o
planejamento. Assim, de fato, planejar ¢é “apenas” uma das fung¢des
administrativas, embora fundamental.

Para Rocha (1999:p.49-50), como o principal objetivo da gestdo
estratégica é “conceber (...) estratégias que assegurem vantagem competitiva a
organizagdo, entdo a definigdo de diretrizes estratégicas, que caracteriza o
processo de planejamento estratégico antecede o processo de gestdo
estratégica, porém considerando-se a aceleragdo da velocidade das mudangas
ambientais, torna-se necessdrio revisar as diretrizes estratégicas com maior
frequéncia”. Assim, acentua o autor, o processo de gestdo estratégica vai, aos
poucos, cada vez mais incorporando e extinguindo o planejamento estratégico.

Entretanto, o mesmo autor resume as diferencas entre esses dois

conceitos, conforme Quadro 1:
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Quadro 1. Diferengas entre planejamento estratégico e gestdo estratégica

Planejamento estratégico Gestdo estratégica
. E uma fase do processo de gestio | . E um processo de gestdo.
O objetivo ¢é assegurar of. O objetivo ¢ assegurar a
cumprimento da missio e a|continuidade da empresa, com
continuidade da entidade. vantagem em relagdo aos
concorrentes.

. Inicia-se com o estabelecimento de

cenarios. Ocorre  sob  cendrio  pré-
estabelecido.

Precede a busca de vantagens
competitivas.

. O produto final ¢ um conjunto de
diretrizes estratégicas qualitativas ( o
plano estratégico).

Caracteriza-se fortemente pela
busca de vantagens competitivas.
. E um processo continuo, e nio se
caracteriza por um unico produto
final, forma, pronto e acabado.

Fonte: Rocha (1999)

Concluindo, Rocha (1999) destaca que a grande diferenga entre os
conceitos € que, enquanto no planejamento estratégico os objetivos sdo
estabelecer o rumo a ser seguido e gerar um conjunto de diretrizes estratégicas,

na gestdo estratégica essas sdo apenas as primeiras providéncias, uma vez que

para conceber e implementar vantagens competitivas, ela requer:

>
>

explorar as relagdes, na cadeia de valor, melhor que os concorrentes;

explorar as deficiéncias e enfrentar as potencialidades dos

concorrentes, melhor que eles em relagio as da empresa;

gerir as variaveis determinantes do valor do produto - utilidade e

custo — melhor do que eles em relagio as da empresa.

As reflexdes tedricas apresentadas neste capitulo, juntamente com os

conceitos abordados no modelo tedrico/analitico apresentados na seg¢do 3.4,
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tiveram como foco fomecer subsidios para que sejam atendidos os objetivos

propostos no presente trabalho.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de pesquisa

i A pesquisa € o processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico que tem como objetivo fundamental descobrir respostas para

problemas por meio do emprego de processos cientificos (Selltiz et al., 1975 e:)
Gil, 1995).

(g - Este trabalho se configurou metodologicamente por meio de um estuii)]

i
]

de caso, uma vez que este tipo de procedimento se adapta perfeitamente ao tip
.Ee Pesquisa cientifica que se propde. ' —
— Vergara (1998) afirma que o estudo de caso ¢ um meio de investigac;ﬁé /
qircunscrito a uma ou poucas unidades, tais como uma familia, uma empresa,‘
“uma comunidade ou mesmo um pais e tem carater de profundidade e
‘Qetalhamento. !
" Conforme acentuam Bruyne et al. (1991), entre as aplicagSes do estudo
de caso, o pesquisador pode usa-lo para perseguir um objetivo pratico e
fregiientemente utilitario, seja porque visa a estabelecer o diagndstico de uma
organizagio ou a fazer sua avaliagdo, seja porque procura uma terapéutica ou
mudar uma organizagdo. Nesse sentido, Campomar (1991) destaca que o estudo
de caso permite responder a questdes inerentes a como € por que.

Yin (1994) afirma que com este tipo de investigagdo, podem-se
identificar situagdes ricas em informagdes, possibilitando a utilizagdo de
multiplas fontes de evidéncia para a investigagdo de fendmenos atuais dentro de
seu contexto de uma realidade.

Worsley, citado por Alencar (1988), destaca que o emprego do estudo de
caso requer o exame de um conjunto de agGes em desenvolvimento, com o
objetivo de se mostrar como os principios tedricos manifestam-se nestas agoes.
Entretanto, Bialoskorski Neto (1998) afirma que o estudo de caso, como método

CENTRO D% DOTUMENTAGAQ
LZDO/DAE/UFLA
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cientifico, propicia uma visdo microanalitica da realidade de negécios e, apesar
de ndo permitir generalizagdes, é recomendavel para estudar o “inside” da firma
¢ questdes ainda nio muito definidas nas discussdes tedricas.

Embora o estudo de caso seja definido por Trivifios (1987) como uma
modalidade de estudo descritivo qualitativo, Godoy (1995) destaca que ele pode
receber dados quantitativos, uma vez que estes dados servirdo como base para se
estabelecer agdes que irdo dar suporte para a tomada de decisdo ao objeto da
pesquisa.

Conforme argumentagdo de Oliveira (1999), o método quantitativo ¢
muito utilizado no desenvolvimento das pesquisas descritivas, na qual se procura
descobrir e classificar a relagdo entre variaveis, assim como na investigagio da
relagdo de causalidade entre os fendmenos: causa e efeito.

Alencar (1999), citando diversos autores, destaca ser possivel a
combinagdo das pesquisas qualitativa e quantitativa, muito embora cada uma
das técnicas tenha as suas particularidades.

3.2 Objeto de estudo
//\F/ Para a realizagiio deste trabalho tomou-se como objeto de pesquisa a
}‘/ Cooperativa de Crédito Rural Campos das Vertentes — Credivertentes,
" localizada em S#io Tiago, Minas Gerais, filiada 4 Cooperativa Central de
Crédito Rural de Minas Gerais Ltda — Crediminas.
)/ A escolha dessa organizagdo como objeto de estudo teve como fator;
d

'postos de atendimento cooperativos (PAC’s) e mais a sua sede. Acrescente-se
| . :

eterminante o universo de anilise bastante amplo, representado pelos seus doze

ainda que a cooperativa em questdo foi pioneira na abertura de postos de‘\‘
atendimento, sendo a organizagdo que possui 0 maior nimero dessas unidades

de todo o sistema de crédito cooperativo mineiro. -

s
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3.3 Coleta de dados
~~ Os dados foram coletados pela utilizagdo de técnicas de entrevista na‘io-}
lbstruturada e pesquisa documental. As entrevistas foram realizadas com
diretores, assessores, chefes e funcionarios de todos os setores da cooperativa
pesquisada e executivos da central de crédito coordenadora do sistema. O
objetivo € conhecer a real situagio da cooperativa pesquisada, aspectos |
| significativos de sua gestdo, seus pontos fracos, suas potencialidades, estrutura e f“
kforma de atuagdo, etc. Enfim, procura estabelecer pardmetros que possam ser
avaliados de maneira qualitativa e proporcionar um entendimento € uma visdo
critica para reflexfio e estruturagio integrada do assunto.
No entender de Muccillo Neto (1993), a entrevista nio-estruturada diz)
| respeito a um método de coleta de dados, no caso a observagdo. Na sua opini'a',o,f;
este método tem, obviamente limitagGes, pois, além de ndo ser estruturado, a
apreensdo dos aspectos basicos depende da real capacidade cognitiva do
| entrevistador, sofrendo influéncia de seu viés pessoal sobre os tipos déi
\problemas tratados.

!

r- A pesquisa documental teve como objetivo complementar a investigagio
| de aspectos qualitativos, bem como obter dados quantitativos que contribuiram

iipara se efetuar um estudo mais eficaz do desempenho da cooperativa. Nas_
\palavras de Ferrari (1982), a pesquisa documental ¢ realizada sobre materiais
que ja encontram-se elaborados, constituindo-se de fontes acabadas, mas que
ainda nfio foram alvo de um tratamento analitico. Caso tenha acontecido, podem
ainda receber uma nova reformulagdo, conforme os objetivos da pesquisa ou <§\

oferecer contribuigGes de reforgo.

. . P ~ P
Os dados analisados foram extraidos das pegas contabeis e ndo contabeis /

|

‘da cooperativa € outros documentos necessarios ao processamento das suas |
} §

transagBes. Foram pesquisados também documentos, normativos ¢ legislagdes

{
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“especificas emitidos pela autoridade monetaria, relatorios de gesto, atas de
| assembléias, estatutos sociais, jornais e revistas tanto da empresa pesquisada,
n >
\como também de outras organizagées.

Para a aplicagio do modelo analitico foi utilizada documentagio

contabil e extra contabil referente aos meses de janeiro, fevereiro e margo/2000. :

3.4 Modelo tedrico/analitico

l

; orico/analitico, representado pelos pressupostos da Nova Economia j
‘,' Institucional, por meio de uma de suas vertentes, caracterizada como Economia
4 dos Custos de Transagdo e do Modelo de Gestio Econémica — GECON, dJ
f. Universidade de Sdo Paulo. Juntamente com os fundamentos tedricos discutidos

L/ Para atendimento dos objetivos da pesquisa, utilizou-se de um modelo ‘

no capitulo anterior, em particular, aqueles abordados nas se¢bes 2.5 e 2.6,
serviram para respaldar as diretrizes estratégicas sugeridas para que a

cooperativa possa ser mais competitiva em suas areas de atuaggo.
3.4.1 A Nova Economia Institucional

A Nova Economia Institucional (NEI) surgiu com destaque a partir da
década de 1970, fundamentada em pressupostos herdados de Coase por Oliver
Williamson, que considera as instituigdes como um fator endogeno determinante
da atividade econdmica (Amodeo, 1999).

‘Como observa de De Benedictis, citado por Amodeo (1999), um dos -

eixos de pesquisa da NEI ¢ a teoria econdmica da organizagbes que pode ser
abordada pela teoria dos custos de transagdo, a teoria dos direitos de propriedade
e a teoria da informag3o, que concentra-se nas assimetrias de informagdo. Nesse

—
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estudo serdo abordados como parte do modelo teérico as pesquisas realizadas

relativamente a2 Economia dos Custos de Transagio.
3.4.1.1 A Economia dos Custos de Transacio (ECT)

Diversos pesquisadores brasileiros tém estudado a ECT, principalmente
em trabalhos voltados ao agribusiness e cooperativas. Entre eles destacam
Zilbersztajn (1995), Jank (1996), Bialoskorski Neto (1998) ¢ Amodeo (1999),
que tomaram comb referéncia, basicamente, o instrumental teérico desenvolvido
por Oliver Williamson, Coase, Douglass North, entre outros.

/r‘ A razio de se abordar a NEI de forma geral e, em particular, a ECT, no
i presente trabalho, reside no fato de que aquela reconhece que as orgamzat;oes
_i econdmicas sdo atores no mundo politico, social e econdmico (Azevedo, 1996),
! permitindo apreciar melhor a complexidade das firmas (se comparada a
\ abordagem microeconémica, por exemplo). No caso especial deste trabalho, esta
\ visdo possibilita entender as cooperativas como organizagdes (Amodeo, 1999),
) principalmente as cooperativas de crédito que, por fazerem parte da industria
| bancaria, sdo extremamente regulamentadas pela autoridade monetaria.
( ’ A ECT postula que o sistema econémico para funcionar ¢ de manelral,
fparticular as organizagdes, ndo sdo neutros em relagdo ao ambiente institucional, t
ou seja, as instituigdes tém influéncia significativa no funcnona.mento da
@nomla

Nesse sentido, a ECT vem se contrapor a teoria neoclassica, uma vez
que o mecanismo de pregos ndo funcionaria como um coordenador perfeito da
produgdo ou esta sO o faria em raras situagdes. Para a teoria neoclassica, a
empresa atua simplesmente como uma entidade otimizadora, indiferente a
estrutura interna € aos condicionantes do ambiente externo, com excegdo dos

pregos (Zylbersztajn, 1995).
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Assim, a ECT fundamenta-se em estudar as transa¢des como indutoras
dos modos alternativos de organizagdo da produgdo, dentro de um arcabougo
analitico institucional, tendo a transa¢ido como unidade de analise fundamental,
onde sdo negociados direito de propriedade (Zylbersztajn, 1995), que definem o
uso, a renda potencial € a alienagdio dos bens. Os estudos a respeito deste tema
tém importéncia significativa para a ECT, visto que as transag¢des, quaisquer que
ocorram no mercado, assumem a forma de troca dos direitos de propriedade
entre os atores.

Nas palavras de Zylbersztajn (1995), a ECT baseia-se na existéncia de
custos, denominados custos de transagdo, tanto para realizar transagdes no
mercado, entre firmas distintas, quanto para realizar transagdes dentro de uma
mesma empresa.

Essa definigdo se comporta de forma objetiva, quando se considera que
uma firma ¢ definida como um “complexo de contratos” (Coase, 1996). Assim, a
atuagdo da empresa em um contexto de sociedade estruturado ¢ hierarquizado
justifica o emprego das relagdes contratuais, tanto no que se refere & sua
organizagdo interna (a relagdo empregador-empregado, a departamentalizagio da
firma, por exemplo), quanto também da sua organizagdo externa (a relagdo de
compra e venda de produtos, por exemplo), visando a criagdo de uma estrutura
de controle tal que ela possa obter a maximizagdo das solugdes de seus
problemas (Sugano, 1999), e, principalmente com o objetivo de minimizar
custos de transagio.

Azevedo (1996) define os custos de transagiio como aqueles custos de
elaboragdio e negociagdo dos contratos, de mensuragio e fiscalizagdo de direitos
de propriedade, de monitoramento do desempenho, de organizagio de atividades
e de adaptagdes ineficientes as mudangas do sistema econémico. Para North
(1994), custos de transagio podem ser definidos como aqueles a que estdo

sujeitas todas as operagdes de um sistema econdmico.
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Tratam-se, portanto, dos custos para fazer funcionar o sistema
econémico ¢ decorrem em fungio de informagbes imperfeitas, incerteza e
especificidade dos ativos produtivos (sem duvida, os custos das adaptagdes
eficientes, estdo, também, compreendidos na defini¢do) (Amodeo, 1999).

Williamson (1985), define os custos de transagdo, em fungdo da sua
temporalidade, como ex ante, aqueles que ocorrem antes da transagdo, que
estdo associados a negociagdo, a redagdo e a elaboragdo de salvaguardas para
uma transacgio; € ex post, aqueles caracterizados posteriormente a transagdo, que
referem-se aos custos de corre¢do e adaptagdo do instrumento contratual
firmado, os custos de negociagdo desses ajustes € os custos de administragio e

monitoramento dessas transagdes.
3.4.1.1.1 Pressupostos comportamentais da ECT

Dois pressupostos comportamentais sdo necessarios para demonstrar a
existéncia dos custos de transagdo. Caso tais pressupostos ndo fossem
assumidos, a existéncia de uma super racionalidade, que possibilitaria a previsio
de todas as atitudes alternativas no decorrer de uma transagdo, associada a
perfeita honestidade, que impediria quebras contratuais e reduziﬁa a zero os
custos de transagdo ( Ribeiro, 1998).

O primeiro deles ¢ apresentado por meio do conceito de “racionalidade
restrita” (bounded rationality), ou racionalidade limitada, que foi desenvolvido
nos trabalhos de H. Simon e que pode ser sintetizado na proposi¢do de que os
tomadores de decisdo estdo longe de serem oniscientes, devido a existéncia de
deficiéncias em termos de conhecimento de todas as alternativas, incerteza
acerca de eventos exogenos relevantes, e incapacidade de calcular conseqgiiéncias
(Pondé, 1994).

LENTRO DT DOCUMENTAGAQ
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Para Zylbersztajn (1995), a racionalidade limitada é um pressuposto que
esta em consonincia com o comportamento otimizador, ou seja, o agente
econdmico deseja otimizar, entretanto, ndo consegue satisfazer tal desejo.

Williamson, citado por Zylbersztajn (1995), define esse conceito da
seguinte forma:

“Racionalidade limitada refere-se ao comportamento que pretende ser

racional mas consegue sé-lo apenas de forma limitada. Resulta da

condi¢do de competéncia cognitiva limitada de recebe}', estocar,
recuperar e processar a informagdo. Todos os contratos complexos sdo

inevitavelmente incompletos devido a racionalidade limitada”.

Pondé (1994) acrescenta ainda que a racionalidade limitada abrange ndo
s6 aspectos e condicionantes das condutas dos agentes vinculados a incerteza
que emerge da operagdo do sistema econdmico. Ela também surge de
dimensdes relacionadas a limitagdes na capacidade dos agentes em acumular ¢
processar informagdes e limitagdes de linguagem e dificuldades na transferéncia
de informagdes. |

O outro pressusposto comportamental ¢ o oportunismo, definido por
Williamson (1985) como a busca do auto-interesse com avidez. Esse fato
decorre da assimetria de informagdes, uma vez que um dos agentes envolvidos
na transagdo pode estar de posse de alguma informagdo de uma determinada
dimensio ou realidade e que, por qualquer motivo, ndo € repassada para outros
agentes, o que lhe permitira desfrutar de algum beneficio. Assim, as transagdes
devem sofrer monitoramentos a fim de se salvaguardar destas atitudes que,

conseqiientemente refletirdo nos custos de transagdo.



3.4.1.1.2 Atributos das transacdes

Sendo a transagdo a unidade basica do sistema econdmico, elas sdo bem
organizadas ¢ administradas em fung¢do de uma correta percep¢do de algumas
caracteristicas ou atributos que podem ser subdivididos em: a) especificidade de
ativos; b) fregii€ncia com que ocorrem as transagdes; €, ¢) o grau de incerteza ao
qual a transagdo esta sujeita (Williamson, 1985).

A especificidade dos ativos estd relacionada 3 uma limitagdo de uso
alternativo desse ativo, que consequentemente perdera seu valor produtivo e de
transformagdo, toda vez que seja realocado, terminando assim, com as
transagdes dele decorrentes.

Esta especificidade pode ocorrer das seguintes formas:

¢ Especificidade de ativos fisicos: refere-se ao investimento em
maquinas € equipamentos com cmcteﬁsﬁm ¢ desenho especifico para a
transa¢do de modo que os investimentos tém valores menores em uso
alternativo.

e Especificidade de local ou geografica: refere-se ao alto grau de
proximidade fisica dos ativos imobilizados onde o comprador € o vendedor se
encontram em uma relagéo de estrita dependéncia, o que reflete em decisdes ex-
ante para minimizar os custos de estoque € de transporte.

e Especificidade de ativos humanos: ocorre quando a
especializagdio, a habilidade e o conhecimento do recurso humano é necessaria
para a transagdo ¢ esta intimamente ligada ao grau de substitubilidade dos
recursos humanos disponiveis.

¢ Especificidade de ativos dedicados: refere-se a inversdes
em ativos, objetivando um unico grupo de relagdes de transagio ou determinado

cliente.
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e Especificidade relacionada a marca: refere-se ao montante de
capital e risco quando se faz uso da marca.

e Especificidade temporal: esta ligada a auséncia de formas de
separar alguns fatores tecnologicos dos produtos envolvidos em uma
negociagio.

A freqgiiéncia nas transagdes permite tanto a diluicio dos custos de
adogdo de mecanismos complexos de organizagdo das transagdes, como abre a
possibilidade de construgdo de reputagio por parte dos agentes envolvidos
(Azevedo, 1996). Assim, quanto maior for a freqiiéncia com que uma transagio
ocorre, maior ¢ a possibilidade de internalizar a etapa produtiva da transa¢do em
questio, sem perder a eficiéncia relacionada a escala. Por outro lado, uma
transagdio realizada esporadicamente ndo justifica o estabelecimento de relagdes
contratuais de longo prazo.

No caso especifico das cooperativas, uma alta freqiiéncia permite o
relacionamento entre as cooperativas ¢ os seus socios ¢ favorece uma maior
participagio dos membros na gestio da organizagdo que, consequentemente,
poderiam ndo s6 ter vantagens comparativas, mas também apresentar um
desempenho mais eficiente, comparado as transagdes com menor fregiiéncia
(Amodeo, 1999).

A incerteza, por sua vez, refere-se & maior ou menor confianca dos
agentes na sua capacidade de antecipar acontecimentos futuros (Pondé, 1994).
De acordo com Williamson (1985), o grau de incerteza pode apresentar-se de
duas formas: a primeira do tipo contingencial, que surge de ag3es aleatorias da
natureza ¢ de mudangas na ‘preferéncia do consumidor, podendo ser mais
adequadamente denominada risco. O outro tipo de incerteza esta relacionada a
assimetrias de informagdio. Origina-se da falta de comunicagdo, isto ¢, do
desconhecimento que um tomador de decisdes tem a respeito das decisdes e dos

planos feitos por outros agentes envolvidos na transago.
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Para Amodeo (1999), a organizagio cooperativa pode servir para
diminuir o grau de incerteza mediante a utilizagdo de economias de escala e de
escopo, garantindo, consequentemente, um methor resultado econémico para os
produtores. Por outro lado, acrescenta a autora, a confian¢a € o relacionamento
pessoal com a (sua) empresa cooperativa, € os servigos por ela prestados
diminuem a incerteza, reforgando a ligagdo dos cooperados com a cooperativa,

beneficiando a competitividade final deste arranjo institucional.
3.4.1.1.3 A abordagem contratual da ECT

Para Zylbersztajn (1995), os contratos representam um ﬁapel central na
formulagdo da Nova Economia Institucional. Isto porque eles apresentam custos
associados ao seu desenho, implementagdo, monitoramento €, muito
especialmente, a solugio das disputas emergentes do descumprimento das
relagOes contratuais estabelecidas. O mesmo autor destaca que as instituigSes e
organizagdes sdo estruturadas para lidar com disputas seguindo as mais diversas
tradigdes. Como o sistema legal e outras instituigdes sdo vistos pelos
economistas como um instrumento para a organizagdo da vida na sociedade,
espera-se que a organizagdo das firmas va depender do aparato institucional que
as cercam,

Entretanto, Zylbersztajn (1995) destaca que os contratos sdo
incompletos, em fungdo de diversas razbes, sendo que a mais comum esta
ligada ao fato de que as condi¢des do ambiente ndo podem ser antecipadas ex-
ante.

Para Schwartz, referenciado por Zylbersztajn (1995), uma teoria dos
contratos deve prover aos tomadores de decisbes critérios necessarios para
preencher as lacunas contratuais. Entre as razdes que conduzem a uma

incompletude dos contratos estio aquelas relacionadas as partes que deixam de
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considerar um determinado aspecto ou as partes reconhecem o aspecto, mas
existe um custo muito associado a inclusdo do mesmo no contrato ou, ainda a
existéncia de informagio assimétrica.

Williamson (1985) adotou uma classificagdo nos tipos de contratos,
baseado no trabalho de Macneil, visando estabelecer um vinculo teérico entre
esta classificagdio e a teoria de custos de transagdo. Eles sdo os seguintes:
Contratos classicos: referem-se aquelas transagSes isoladas que ndo estdo
ligadas a nenhum efeito intertemporal. Ou seja, se a transag¢do ocorrer no periodo
¢, ha uma independéncia da agdes dos agentes no periodo 7 — n e das expectativas
dos agentes no periodo ¢ + n, qualquer que seja ». Tais transagdes sdo discretas
por natureza, 6u seja, descontinuas e caracterizadas pela “contemporaneidade”.

Para a implementagio dos contratos classicos sdo necessirias algumas

condi¢des especiais:

- aidentidade dos agentes é totalmente irrelevante para a transagio;

- anatureza das dimensdes do contrato sdo plenamente definidas;

- no caso da nio realizagdo do contrato, ndo ha flexibilidade corretiva;

- ndo existe clara defini¢io entre fazer parte e ndo fazer parte da
transac3o.

Os contratos classicos tém uma referéncia apenas tedrica, uma vez que,
no mundo real, a norma é definida pelos contratos incompletos, cuja corregio ¢
quase sempre demandada.

Contrato neoclassico: caracteriza-se por manifestar o desejo de manutencdo
contratual. Ou seja, poderd ocorrer uma renegociagdo entre as partes, dada a
incomp[etude do contrato original. Isto se da em fungdo das lacunas inevitaveis
existentes, motivadas, seja pela ndo identificagio ex-ante das variaveis, seja pelo
surgimento de novos estados de variaveis, ou de outra formas, das modificag3es

surgidas no ambiente.
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Contrato relacional: suas caracteristicas estdo ligadas a sua flexibilidade ¢ as
possibilidade de renegociagdo. Eles diferem dos contratos neoclassisos, uma vez
que o montante original deixa de servir de base para a renegociagdo, sendo
considerado, a cada negociagio, todo o conjunto de fatores para a reconstrugio
do contrato. Macneil (1978), citado por Zylbersztajn (1995), define este tipo de
contrato como uma “minissociedade”, com um conjunto proprio de regras e
normas dentro de um padrdo muitas vezes proprio e especifico definido para

aquela relagdo contratual.
3.4.1.2 O ambiente institucional

O ambiente institucional representa uma dimensio de extrema
importincia para andlise das transagbes sob a otica da ECT. North (1994)
destaca que as instituigdes compreendem as regras formais, limitagdes informais
(normas de comportamento, convengdes ¢ codigos de conduta auto-impostos) e
os mecanismos responsaveis pela eficicia desses dois tipos de normas,
constituindo o arcabougo imposto pelo ser humano a seu relacionamento com os
outros. Assim, as institui¢ges aliadas a tecnologia empregada afetam os custos
de transagdo e de transformagéo (produgio).

' Para esse autor, se as instituigdes constituem a regra do jogo, as
organizagdes sdo os jogadores, que compdem-se de grupos de individuos
dedicados a alguma atividade executada com determinado fim. As limitagGes
impostas pelo contexto institucional, ao lado de outras restrigdes normais em
qualquer economia, definem o conjunto de oportunidades e, consequentemente,
o tipo de organizag¢des que serdo criadas.

Dosi, citado por Pondé (1994), discute diferentes dimensdes de
institucionalidade do processo econdmico, ultrapassando os limites da ciéncia

econOmica, distinguindo as instituigGes em macro € micro. Para o autor, entre
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as primeiras estio aquelas organizagdes, regras € normas que, geralmente,
ocupam a mente dos economistas quando se referem a “arcabougos
institucionais”. Elas incluem as agéncias publicas como centros de pesquisa
tecnoldgica; fontes de externalidades, como o sistema educacional; os canais,
que garantem uma certa permeabilidade entre organizagdes académicas e
empresas, aparatos regulatorios diversos e legislagdes, que condicionam os
fluxos de capital e mercadorias dando legitimidade a certas agdes econdmicas
quando procuram impedir ou desestimular outras, fixam limites quanto a direitos
de propriedade, etc.

Com relagdo as microinstitui¢des, Dosi destaca que elas se referem a
arranjos institucionais preséntes no interior das firmas € nos mercados,
relacionadas as especificidades das estruturas corporativas, as modalidades de
organizagio funcional e hierarquica das empresas, procedimentos coletivos de
tomada de decisdes, diferentes “racionalidades”, padroes de interagdo entre
compradores e vendedores nos mercados, padroes de rivalidade oligopolista,
vinculos entre empresas produtivas e entidades financeiras, lagos de confianga e
relagdes pessoais entre agentes determinados.

Para Pondé (1994), é evidente que a estrutura interna das organizagdes
dependem de fatores institucionais relacionados a organizagdo de toda a
economia, como, por exemplo, legislagdes societaria ¢ trabalhista,
posicionamento de sindicatos, etc; ou, ainda, que o funcionamento dos mercados
baseia-se em padrdes de honestidade e moralidade amplamente aceitos,
procedimentos de pagamento e modelos de contratos juridicos de utilizagdo
difundida.

Entretanto, acrescenta o autor, toda essa estruturagio apresenta-se sob o
manto de uma ampla variedade de formas institucionais particulares, de onde
emergem os condicionantes diretos de agdes e decisdes. Estes, no limite,

implicam que as empresas ndo devem ser tomadas como unidades decisorias,
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cuja atuagdo pode ser adequadamente sistematizada sem a decomposi¢do das
suas determinagdes internas, nem os mercados tratados como se fossem apenas o
espago de relagGes interpessoais de troca mercantil.

Em ambas as dimensdes, Pondé (1994) observa que torna-se necessaria
a incorporagdo de instituicdes que emergem ¢ legitimam os comportamentos
observados, assim entendidas como um conjunto articulado e particular de
relagdes sociais, que buscam a interagdo € a comunicagdo entre os individuos, e
que adquirem alguma estabilidade ao longo do tempo, materializando-se em
varios elementos.

Assim, sintetiza o autor, a presenga de microinstituigdes tem a
propriedade de criar uma grande diversidade de comportamento. Isto gera
efeitos dindmicos importantes para o sistema econémico como um todo, uma
vez que as firmas ndo sdo fungbes de produgdo padronizadas. Tratam-se, na
verdade, de organizagdes idiossincraticas que enfrentam decisdes e desafios
tecnologicos de formas diferenciadas, o que refor¢a o fluxo de “mutagdes” sobre
o qual se sustenta a evolugdo econdmica.

Nesse sentido, em fungdo das mudangas no ambiente institucional no
qual estdo inseridas, que funcionam como deslocadores do equilibrio
(Zylbersztajn, 1995), as organizagdes buscam se estruturar em determinados
arranjos institucionais e, ao mesmo tempo induzir formas alternativas de
governanga, objetivando minimizar os seus respectivos custos de produgdo e de

transagao.
3.4.2 Modelo de Gestiio Econdmica - GECON
Para efeito de andlise quantitativa, utilizou-se o Modelo de Gestio

Econémica (GECON) desenvolvido por uma equipe de pesquisadores do Nicleo

CENTRO DE DOCUMENTAGAQ
CEDOC/DAE/UFLA

51



4

GECON, com apoio da Fundagio Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais €
Financeiras (FIPECAFI), da Universidade de Sdo Paulo.

Trata-se de um modelo gerencial de avaliagdo de resultados e
desempenhos, que ja foi aplicado em grandes empresas do pais, como Banco do
Brasil, Caixa Econdmica Federal, Petrobras, Vale do Rio Doce, Cosipa ¢ estard
sendo implantado no Fundo de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil
( Costa, 2000).

O modelo GECON ¢ estruturado em um processo de planejamento,
execugio ¢ controle operacional das atividades da empresa, com base em sua
missdo, em suas cren¢as ¢ valores, em sua filosofia administrativa € em um
processo de planejamento estratégico que busca, fundamentalmente, a
exceléncia empresarial e a otimizagio do resultado econdmico da organizagio,
espelhado em termos econdmico-financeiros o que ocorre nas atividades
operacionais da empresa (Catelli, 1999).

Para Almeida (1999), o cumprimento da missdo e continuidade de
qualquer organizagdo s estardo assegurados se resultados positivos forem
alcancados, os quais no sistema GECON sido denominados de resultados
econémicos.

Catelli, Guerreiro e Pereira (1999 ) destacam que o resultado econdmico
da empresa ¢ formado pelos resultados econdmicos das areas que a compGem, 0s
quais por sua vez, sio formados por resultados proporcionados pelas atividades
que gerenciam. Como essas atividades consisttm em um processo de
transformagdo que consome recursos € gera produtos € servigos, ocorre um
resultado econémico da atividade. Pois os recursos, uma vez consumidos,
possuem valor econdmico (custos) e os produtos € servigos gerados, por
atenderem as necessidades do ambiente, também o possuem (receitas).

Para os autores, o resultado das atividades, por sua vez, ¢ formado pelo

resultado dos eventos necessarios para realiza-las e esses eventos por
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impactarem a situagdo patrimonial da organizagio sdo denominados eventos
econdmicos. Os autores acentuam que um evento econdmico refere-se a um
conjunto de transagdes de mesma natureza, cujo impacto econdmico pode ser
mensurado da mesma forma (modelo de mensuragdo econémica dos eventos).
Assim, a transag¢fio consiste no menor nivel em que pode ser identificado o
resultado econdmico.

Pereira (2000) define o resultado econémico como a renda efetivamente
proporcionada pelo capital investido num empreendimento, realizada pelo fluxo
de beneficios liquidos que pode ser obtido desse capital. Este é entendido como
um investimento realizado com intengio de se obter esse fluxo de beneficios,
seja de investimento representado por uma quantia de dinheiro, um ativo fixo ou
conjunto de ativos e passivos (patrimdnio) a disposi¢do de uma area, atividade
ou empresa.

Para esse autor, o lucro econémico de uma organizagio pode ser
entendido como o aumento de sua riqueza, do seu patrimdnio, obtido a partir de
suas atividades. Portanto, trata-se de uma medida dinidmica, apurada entre dois
momentos.

O valor do patriménio representa uma medida estatica no valor da
empresa €, se corretamente mensurado, espelha a sua riqueza num determinado
momento. Assim, observa Pereira, o resultado econémico da organizagio,
calculado pela variagdo da sua riqueza entre dois momentos, representa uma
medida dindmica do incremento do seu patrimdnio. Nesse sentido, para cada
evento ou transagdo realizada, a apuragio do resultado econémico consiste em
comparar o patriménio antes ¢ depois da ocorréncia do evento ou transagio.

Pereira destaca também que o resultado econémico reflete as dimenses
operacional, econémica, financeira e patrimonial da gestdo, que se associam,
respectivamente, aos fluxos fisicos, econdmicos, financeiros e patrimoniais dos

eventos econémicos.
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A dimens3o operacional diz respeito aos aspectos fisicos dos eventos, ou
seja, 4 quantidade de servigos e produtos gerados, quantidade de recursos
consumidos, qﬁalidade e cumprimento de prazos.

A dimensio econdmica reflete nas quantidades fisicas de recursos
consumidos e de produtos gerados, submetidas a um processo de mensuragio
econdmica, utilizando-se valores de mercado na condi¢do de pagamento a vista,
caracterizando o fluxo econdmico do evento, no que se refere aos aspectos
operacionais, que é formado por receitas, custos e resultados operacionais.

A dimensio financeira diz respeito aos pagamentos relativos a obtengdo
dos recursos consumidos no processo de execugdo das atividades, que podem ser
efetuados antecipadamente, a vista ou futuramente. Esse tratamento € dado de
igual forma ao recebimento das vendas dos produtos gerados. Qualquer que
sejam os prazos, a todo evento associa-se um fluxo de recebimentos e/ou
pagamentos, que tendo em vista o conceito econdmico classico de “valor do
dinheiro no tempo”, um fluxo financeiro futuro deve ser descontado a valor
presente, produzindo receitas ¢ custos financeiros, o que caracteriza o resultado
financeiro do evento.

Os resultados operacionais e financeiros dos eventos formam o resultado
econdmico total.

A dimensdo patrimonial evidencia a mutagio nas contas patrimoniais
entre dois momentos, em decorréncia dos impactos operacionais, econémicos €
financeiros dos eventos.

O GECON adota um sistema de gestio diferenciado em relagdo aos
modelos existentes, baseados em alguns principios, entre os quais, Catelli (1999)
destaca:
> a eficacia da empresa é a fungiio da eficacia das areas. O resultado da

empresa ¢ igual & soma dos resultados das 4reas;
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> as areas somente sdo debitadas/creditadas por eventos sobre os quais tenham
responsabilidade; as eficiéncias/ineficiéncias ndo sd3o transferiveis para
outras areas e nem repassadas aos produtos/servigos;

> as areas tratadas como empresa, seus gestores como respectivos “donos” € a
avaliagdo dos mesmos envolvem ndo s6 os recursos consumidos (custos),
como também os produtos/servigos gerados (receitas);

» a fungdo/missdo definida para cada area, mais do que um “cliché”
organizacional, ¢ a base para a avaliagio da gestdo e, principalmente, um
implementador da eficacia da empresa;

> os resultados das decisdes financeiras tomadas pelos diversos gestores
operacionais ( investidores, condigées de vendas a prazo, condigdes de
compras a prazo, tempo de estocagem, tempo de processamento de
produtos/servigos, etc.) sio imputados as areas respectivas, separadamente
dos resultados das decisdes operacionais;

> a darea financeira ¢ o “banco” interno, financiando/captando os recursos
requeridos/gerados pelas areas. Seu resultado decorrera do valor de seus
servigos menos os custos financeiros efetivamente incorridos.

A operacionalizagio do GECON compreende os seguintes elementos,

conforme acentuam Catelli, Guerreiro e Pereira (1999):

> modelo de gestdio, que relaciona-se ao conjunto de normas, principios e

conceitos que tém por finalidade orientar o processo administrativo de uma
organizagdo, para que esta cumpra a missio para a qual foi constituida
(Cruz, 1991).
Pereira (1999a) destaca que a missdo da organizagdo decorre do papel que
ela pretende desempenhar no cenario social ¢ das crengas e valores das
pessoas que a dirigem, devendo contemplar os seus valores fundamentais,
produtos e servigos oferecidos, mercado de atuagdo e clientela a ser
atendida.
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Entretanto, Guerreiro (1989), esclarece que esses pontos devem ser
caracterizados de forma ampla, genérica e flexivel, tendo em vista que a
missdo constitui-se em um objetivo permanente da organizagao.
Para Pereira (1999a), do modelo de gestdo da empresa decorre uma série de
diretrizes que vdo impactar todo o sistema organizacional, como, por
exemplo, a existéncia ou nio de um planejamento e controle, o grau de
participagdo e de autonomia dos gestores nas decisGes, os critérios de
avaliagdo de desempenhos e os papéis e posturas gerenciais.
Para o autor, como as areas operacionais de uma empresa possuem missao
especifica, também devem possuir um modelo de gestdo especifico, que
compreende crengas, valores e definicGes proprias das atividades
especializadas que desenvolve;

> processo de gestdo, que configura-se, na visdo de Pereira (1999a), baseado
nas defini¢des do modelo de gestdo da organizagdo, devendo assegurar que a
dindmica das decisdes ali tomadas possam conduzi-la de forma efetiva ao
cumprimento de sua missio, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio
necessarios para sua continuidade, devendo ser estruturado com base logica
no processo decisorio (identificagdio, avaliagdo e escolha de alternativas);
contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execu¢do e controle
das atividades da empresa e ser suportado por sistemas de informagdes que
subsidiem as decisdes que ocorrem em cada uma das fases.
O autor cita Catelli, salientando que o processo de gestdo econdmica
estruturado nas fases de planejamento estratégico, planejamento
operacional, execugdo e controle deve contemplar um conjunto de
definigdes basicas sobre os objetivos, os produtos € os requisitos de cada
fase.

> sistema de informacdes, voltado ao atendimento das necessidades

informativas dos gestores em cada fase do processo de gestdo. Nesse
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sentido, como o processo de gestdo constitui-se em um processo decisorio,

Pereira (1999a) aponta que os sistemas de informagdes devem apoiar as

decisdes dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, que

requererdo informagles  especificas. A integragio dos sistemas de

informacdes ao processo de gestdo determina a eficicia dos mecanismos de

autocontrole e feedback, que constituem requisitos para que a organizagio

mantenha-se no rumo dos resultados desejados.

De acordo com Pereira (1999a), a efetivagdo dos resultados desejados é

alcangada por meio de informagdes gerenciais, €, para tanto, é necessario o

desenvolvimento de um sistema que garanta o suporte requerido a atuagdo

gerencial preconizada.

O autor destaca que para cada fase do processo de gestfio é necessario

um subsistema de informagdes que atenda as caracteristicas especificas da

tomada de decisdo, assim constituidos:

sistema de informagdes sobre os ambientes externo e interno — seu
papel € subsidiar os gestores durante a fase de planejamento
estratégico, por meio de uma utilizagdo de um banco de dados;

sistema de informagdes operacionais — tem a finalidade de processar
as transagdes planejadas e realizadas no processo fisico-operacional,
bem como permitir o controle fisico do patrimdnio da empresa;

sistema de informagdes econémico-financeiras — modelo GECON -
objetiva subsidiar os gestores com informagdes sobre os resultados
das alternativas simuladas, planejadas e realizadas, em todas as fases
do processo de gestdo, integrados sistematicamente por meio dos
médulos de simulagdes, planejamento e realizado e,
conceitualmente, nos modelos de decisdo, de mensuragdo, de

identificagdo e acumulagdo e de informagéo.
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Farias (1998) ressalta quer o GECON surgiu em decorréncia da
consciéncia do distanciamento entre o modelo contabil e a realidade econ6mica
das organizagbes que dele se utilizam, particularmente, no que tange a sua
capacidade de contribuir para a eficiéncia e eficacia econdmica das empresas,
motivando e estimulando o gestor a maximizar as suas decisoes.

Para Catelli, Guerreiro ¢ Pereira (1999), no ambiente competitivo em
que estdo inseridas as organizagdes, seus gestores se deparam com as mais
variadas situagdes. Assim, os sistemas tradicionais de custeio e de mensuragdo
de resultados tornam-se cada vez mais preocupantes ¢ deficientes, uma vez que
eles voltam-se para o atendimento de requisitos informativos, societarios e
fiscais, com pouca relevincia para o processo de tomada de decisGes
empresariais.

Pereira (2000) salienta que a mensuragéo de resultados em organizagSes
financeiras tem uma relagio estreita com “modelo contabil societario”, uma vez
que, mesmo os modelos ditos “gerenciais”, baseiam-se, de certa forma, nas
informagdes produzidas pelos modelos societarios €, quando isso ocorre, esses
modelos estdio sujeitos 4s mesmas criticas que recaem sobre o modelo societario.
O autor destaca que o modelo societario aplicado pela legislagdo vigente no
Brasil, que regulamenta a forma de contabilizagdo dos ativos e passivos e
apuragio de resultados em organizagSes financeiras, baseia-se nos Principios
Fundamentais de Contabilidade (PFC), de origem norte-americana.

Para esse autor, em relagio a base de mensuragdo dos resultados, o
modelo societario considera a “atividade” de intermediagdo financeira como o
foco de apuragdo de resultados. Nele, receitas e custos dos produtos ativos e
passivos sdo periodicamente agregados e confrontados, gerando informagdes
sobre os denominados “resultados da intermediagdo financeira”. Mesmo
ocorrendo o registro contabil das transagGes, a apuragdo de resultados situa-se

num nivel mais amplo do ‘que transagGes ou eventos, isto ¢, nas atividades ou
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produtos, normalmente por meio das “contas” contabeis. Na verdade, atividades
e produtos sdo unidades de acumulaggo e, portanto, nio constituem a verdadeira
origem dos resultados da empresa.

Pereira destaca, ainda, que, em relagdo a base de valor utilizada para
quantificagdo de receitas e custos, o modelo societario adota o principio do custo
historico que, consequentemente, acarreta as receitas € custos financeiros a sua
manutengdo no patrimOnio da organizagdo financeira pelos seus valores
histéricos, atualizados de acordo com as condig¢des contratuais de cada operagio.
Assim, os ativos € os passivos ndo estdo expressos pelo seus verdadeiros valores
para a empresa (valor econ0mico), acarretando que as receités, custos €
resultados apurédos ndo refletem as variagdes da riqueza econdmica da
organizagdo, nem o seu patriménio refletem o valor econémico da empresa.

O autor critica ainda que a informagdo sobre o valor historico dos ativos
e passivos, atualizado conforme as condigbes contratuais, nio suporta
adequadamente a tomada de decisdes sobre a sua manutengdo ou liquidagdo. Isto
ocorre porque nio espelha o seu verdadeiro valor para a empresa, o que pode
fazer com que perder oportunidades de otimizagdo de resultados sejam perdidas.

Quanto ao momento de reconhecimento de receitas e custos financeiros,
o critério basico utilizado ¢ a passagem do tempo, por meio do qual os juros sdo
apropriados “pro-rata” ao longo do tempo, tendo como contrapartida os ativos €
passivos a que se referem. Dessa forma, ndo s@o reconhecidos efeitos
econdmicos no momento de realizagio dessas transagdes, sendo esses efeitos
distribuidos proporcionalmente ao longo da vida da operagédo, implicando que os
valores dos ativos € passivos acabam nido correspondendo aos seus respectivos
valores econdmicos. Desse modo, as receitas e custos apurados também nio
guardam relagdo com os efeitos econdomicos produzidos sobre a riqueza da

empresa.
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Pereira conclui que, com base no que foi exposto, os procedimentos e
praticas contabeis atuais ndo permitem a mensuragdo dos efeitos causados pelos
eventos econdmicos sobre o patrimdnio e resultados econémicos da empresa, no
momento em que ocorrem, nio sendo, portanto, adequados para suportar
modelos de decisio sobre esses eventos.

Entretanto, o autor nio questiona a validade dos PFC para as finalidades
societarias, tendo em vista que alguns desses principios sdo relevantes para as
finalidades gerenciais, como, por exemplo, os da entidade, confrontagdo e
competéncia.

Com relagdo aos modelos “gerenciais” desenvolvidos no ambiente de
organizagdes financeiras, paralelos aos sistemas contéabeis, Pereira observa que
em fungdo da complexidade que normalmente caracteriza a gestdo dos negocios
dessas empresas, 0 risco é que modelos nio sustentados por conceitos sélidos e
consistentes de mensuragio induzam a decisGes exatamente opostas as que
realmente interessam a empresa.

Como exemplos de praticas que carecem de uma sustentagdo tedrica €
cientifica do ponto de vista gerencial e econdmico, o autor salienta que alguns
modelos incluem no custo financeiro das operagdes o “custo” de itens ndo
financeiros. Como exemplos tém-se os servigos prestados ou custos de
processamento, sistemas e pessoal, que por possuirem pregos especificos, esses
recursos ndo-financeiros nfo podem ser incluidos na margem financeira das
operagdes. Em outros casos, eles referem-se a custos fixos (estruturais) de uma
atividade e ndo podem ser repassados a margens unitarias dos produtos ou a
outras atividades e areas cujos gestores ndo possuem controle sobre eles.

Catelli, Guerreiro e Pereira (1999) acrescentam que, tendo em vista que
grande parcela das despesas de uma organizagdo financeira € de natureza fixa,
defende-se constantemente a idéia de que devem ser “alocadas” aos

produtos/servigos, sob a crenga de que somente dessa forma & possivel o
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controle dessas despesas. Do mesmo modo, as despesas da administragdo central
sdo repassadas as unidades (agéncias), com base na premissa de que sdo essas
unidades que realizam as operagdes €, assim, geram o resultado do banco.

Para os autores, essas crengas sdo inadequadas, pois todas as areas € ndo
apenas as agéncias, contribuem para a formagdo do resultado global de uma
organizagdo financeira. Destacam que a questdo fundamental estd relacionada
com a correta identificagio € mensuragio desses resultados, considerando tanto
o processo fisico e operacional das atividades, quanto os aspectos de
responsabilidade das areas sobre os recursos envolvidos.

Os autores advogam que a crenga de que somente por meio do rateio
das despesas fixas ¢é possivel gerencia-las ¢ totalmente equivocada. Pois, ao se
transferirem despesas de uma unidade para outras que ndo detém controle sobre
as mesmas, perde-se a condi¢do de se efetuar o planejamento € controle dos
recursos que representam, bem como de proceder a avaliagdo de desempenhos’
tanto das unidades que transferem quanto das que recebem essas despesas.

Para os autores, a metodologia de custeio por absorgdo, que admite a
alocagdo de custos departamentais aos produtos ou as areas, sempre acarretara
algum grau de distorgdo, independentemente do critério adotado. A magnitude
dessa distor¢do pode até mesmo induzir os gestores a decisdes contrarias as
desejaveis para a organiza¢do, uma vez que as despesas estruturais de uma
organizagdo financeira podem superar, em determinados casos, at¢ mesmo o
custo financeiro das operagdes e, quando rateadas, distorcem completamente
seus resultados.

Assim, complementam os autores, qualquer tentativa de incorporar uma
parcela de despesas estruturais, que normalmente s3o de natureza fixa, ao custo

de um produto ou de um servigo, contraria a propria natureza dessas despesas.
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3.4.2.1 Parimetros utilizados para aplicagio do modelo GECON em
organizagdes financeiras

Ao se aplicar este modelo analitico em organizagdes financeiras, alguns
conceitos devem ser adotados, como forma de atendimento de alguns critérios

necessarios para tomada de decisdo econdmica.
3.4.2.1.1 Preco de transferéncia com base no custo de oportunidade

Uma organizagdo financeira, ao exercer sua atividade fundamental, ou
seja, a intermediagdo financeira, requer um mecanismo de transferéncia de
recursos entre as suas unidades, uma vez que em fungdo das especificidades de
suas areas de atuagio havera necessidade de uma “comercializagdo™ interna de
recursos para atendimento de sua clientela.

Esse mecanismo é denominado de prego de transferéncia € corresponde
ao valor pelo qual sdo transferidos produtos e servigos entre atividades e centros
de resultado de uma organizagdo ( Catelli, Guerreiro e Pereira, 1999). No
contexto da gestdo econdmica, a importincia da utilizagdo correta do prego de
transferéncia consiste em apoiar as avaliagdes de resultado ¢ de desempenho,
permitindo a mensuragdo de resultados no momento e local de sua ocorréncia.

Um dos métodos empregados para determinagdo dos pregos de
transferéncia é o custo de oportunidade. Segundo Pereira e Oliveira (1999), esse
conceito é derivado da ciéncia econdmica e foi originalmente empregado por
Frederich Von Wieser (1851-1926), para mensuragdo de fatores de produgio,
para o qual, representa a renda liquida gerada por esse fator em seu melhor uso
alternativo. Conforme destaca Pereira (2000: p.141), “o custo de oportunidade

de uma decisdo é dado, portanto, pelo valor econémico da melhor alternativa de
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que se prescinde, isto é, aquela que é capaz de gerar o maior nivel de
beneficio”.

Assim, este conceito tem sido empregado no ambiente decisorial das
organizagdes, que, no modelo GECON, tem contribuido na implementagio
pratica para a area gerencial. Ela o emprega para mensuragido do resultado
econdémico € da remuneragio custo de capital da empresa, selegio de alternativas
de investimentos, estudo do prego de venda ou avaliagio de desempenhos das
areas ¢ de resultados dos produtos/servigos gerados internamente (Pereira e
Oliveira, 1999).

Para o presente estudo, sera abordada esta ultima dimensdo, ou seja, a
aplicagio do conceito & avaliagdo de desempenhos e de resultados, como base
para determinagdo dos pregos de transferéncia de produtos e servigos entre as
unidades de uma cooperativa de crédito rural.

Pereira (2000) elenca alguns requisitos que devem ser'respeitados na
utilizagdo do conceito do custo de oportunidade no contexto das decisdes
empresariais:

> as alternativas devem ser reais ¢ devem estar disponiveis no
momento da decisdo, tendo em vista que a escolha de uma
alternativa em detrimento de outra requer a garantia de que essa
outra alternativa possa ser realmente concretizada;

> o valor do custo de oportunidade de um recurso é dado pelo
mercado e ndo internamente. O que a empresa decide é o uso
que se fara dele e, por isso, o seu valor econdmico nem sempre
corresponde ao prego de mercado. Os custos de oportunidade
ndo sdo manipulaveis internamente, visto que o mercado ¢ que

“decide” os pregos dos recursos;
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> as alternativas consideradas devem ser delimitadas no ambito da
autoridade e responsabilidade da arca efetivamente capaz de
proporcionar os beneficios alternativos;

> as alternativas delimitam-se num contexto de decisdo especifico
(obtengdo ou uso), sobre os recursos. A decisdo de compra ou

obtenc¢do de um determinado recurso requer que se considerem
as alternativas existentes para obtengdo dos servigos que se
deseja extrair. Do mesmo modo, a decisio de utilizar um
determinado recurso requer que sejam considerados os possiveis
usos alternativos que dele se pode fazer.
Numa organizagio financeira, o custo de oportunidade diferencia-se de
acordo com decisdo de captagdo ou aplicagio de recursos, da seguinte forma:

» custo de oportunidade de captacdo: corresponde a melhor
alternativa de captacfio pela administragio ou tesouraria central.
Assim, a margem de captagfo de uma operagdo realizada numa
unidade ¢ dada pela redugdo de custos de captagdo por ¢la
obtida ao captar recursos a uma taxa inferior aquela que a
administra¢do ou tesouraria central obteria no mercado;

» custo de oportunidade de aplicagdo: corresponde a melhor
alternativa de aplicagdo pela administrago ou tesouraria
central. A margem de contribuigio de uma operagio de
aplicagdo realizada por uma unidade ¢ definida pela diferenca
entre a taxa efetivamente praticada e o custo de oportunidade de
aplicagdo de recursos.

No caso especifico deste estudo, algumas particularidades da aplicagdo
do conceito do custo de oportunidade serdo discutidas ao se fazer a analise de
desempenho do objeto da pesquisa.



3.4.2.1.2 Tratamento dos custos departamentais

Numa organizagdo financeira, a compreensdo de custos ¢ derivada de
uma analogia com os custos industriais, entretanto, a transi¢io de servigos em
produtos bancarios, as dificuldades de associagdo dos custos com os servigos € o
carater de prontidio de toda a estrutura a servigo do cliente fazem necessarias
algumas adaptagdes na leitura do conceito industrial para o 4mbito dos servigos.
A estrutura bancaria disponivel ao cliente ja oferece os servigos de carater
instantineo quando solicitados, ndo se enquadrando na configuragdo de linha de
produgio industrial e, portanto, ji tendo os custos incorridos dentro de um
processo de linha de montagem ficticia (Abensur e Brunstein, 1999).

Cia (1999) destaca que, numa organizagio financeira, os custos sio
distintos nos produtos de intermediagdo e nos servigos. Como na intermediagdo
ocorre a alocagéo de recursos, o custo dos produtos de intermediagdo podem ser
classificados em financeiros e os custos decorrentes de manter uma estrutura
para atender ao cliente e gerir os negocios realizados s&o denominados nio-
financeiros e referem-se aos custos administrativos, envolvendo aqueles gastos
com pessoal, maquinas, imdveis, comunicagdo, etc, sendo de natureza
eminentemente fixa. )

No modelo GECON, utiliza-se 0 método de custeio direto, que permite
identificar receitas e custos apenas com as unidades que sdo por eles
responsaveis de acordo com o critério de controlabilidade. Assim, as despesas
estruturais s3o associadas somente as atividades e as areas responsaveis, pela sua
ocorréncia. Os produtos referem-se apenas aos custos variaveis que,
confrontados com a receita gerada, permitem a identificagio de sua margem de
contribui¢do para cobertura dos custos estruturais da atividade, que normalmente

sdo de natureza fixa (Catelli, Guerreiro e Pereira, 1999).
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3.4.2.1.3 Formacio do resultado econdémico

Para formagdo do resultado econémico o modelo GECON leva em
consideragdo os seguintes conceitos:

» Receita Financeira de Captagio (RFC) — montante de recursos
captados € “vendidos” ao “caixa central”, valorizados pelo custo de
oportunidade;

» Custo Financeiro de Captagio (CFC) — montante de recursos
captados, valorizado pelo prego de compra (taxa de captagdo);

» Margem Financeira de Captagdo — diferenga entre a Receita
Financeira de Captagdo e o Custo Financeiro de Captacio;

» Receita Financeira de Aplicagdo (RFA) — montante de recursos
aplicados, valorizado pelo prego de venda (taxa de aplicagdo).

» Custo Financeiro de Aplicagdo (CFA) — montante de recursos
comprados do “caixa central”, valorizado pelo custo de oportunidade;

» Margem Financeira de Aplicagio — diferenca entre a Receita
Financeira de Aplicagio e o Custo Financeiro de Aplicagio;

» Margem Operacional Financeira - somatério da Margem
Financeira de Captagiio e da Margem Financeira de Aplicagio;

> Receita de Prestagio de Servigos — receita efetivamente
realizada com a prestagdo de servigos pela organizagdo financeira,

» Custo de Prestagio de Servigos — recurso efetivamente
consumido para prestagdo de servigo mensurado pelo método de custo direto;

» Margem de Prestagdo de Servigos — diferenga entre a Receita de
Prestagio de Servigos € o Custo de Prestagio de Servigos;

» Margem operacional — somatorio da Margem Operacional

Financeira ¢ Margem de Prestagio de Servigos;
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> Custos fixos ou despesas administrativas estruturais — devem
ser diminuidas da Margem Operacional para apura¢io do Resultado Econdmico
da organizag3o.

A aplicabilidade destes conceitos podera sofrer alteragdes em fungio da
estrutura de custos da organizagdo a ser avaliada, seu modelo de gestdo etc;
entretanto sem perder de vista os parametros fundamentais que sustentam o
modelo analitico.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e discussdes da pesquisa
realizada de acordo com os objetivos. Inicialmente sera identificado e discutido
o ambiente institucional do cooperativismo de crédito. Em seguida serdo
caracterizadas as transagdes da cooperativa pesquisada, para, posteriormente
efetuar uma avaliagdo de seu desempenho por meio do modelo de Gestdo
Econ6émica — GECON.

4.1 O ambiente institucional
4.1.1 Arcabouco legal do cooperativismo de crédito

No Brasil, a sociedade cooperativa organiza-se de acordo com uma
legislagdo especifica, a lei 5764 de 16 de dezembro de 1971, a qual expressa, no

seu artigo terceiro, a defini¢do da cooperativa, conforme se segue:

“Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que reciprocamente se
obrigam a contribuir com bens ou servigos para o exercicio de uma atividade

econbmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro”.

Pela defini¢io acima, fica clara a concepgdo da cooperativa como uma
sociedade de pessoas, com objetivos sociais especificos deliberados em seus
estatutos.

Embora esta lei ainda esteja em vigor, a partir da reforma constitucional

_ de 1988, a constitui¢do de cooperativas, com excegdo das de crédito, teve
. garantida a sua autonomia em relagdo ao Estado, conforme pode ser observado .
".no exposto do artigo 52, XVIII, da Carta Magna:
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“a criagdo de associagdes e, na forma da lei, a de cooperativas independem de

. autorizagdo, sendo vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento’.

~—~

A interpretagdo do artigo acima garante a autonomia das cooperativas

em relagdo ao Estado, chamada de autogestio do sistema e representa um

avéngo, que deve ser avaliado sob a dtica do momento em que foi definido, qual
seja, um momento de intensa intervengdo do Estado, em especial na livre

sociagdo.' Entretanto, este artigo implica na maior importincia relativa das ,

——s

ongaiiizaqées, em especial no que se relaciona a prestagdo de contas a sociedade
onde atua.

No capitulo da Ordem Econémica ¢ Financeira, artigo 174 § 2°, esta
definido o seguinte:

“A lei apoiarad e estimulard o cooperativismo e outras formas de
associativismo”

Pelo exposto, o Estado deve, obrigatoriamente, apoiar 0 movimento
cooperativista. Entretanto, tal apoio é um termo vago e indefinido, passivel de
muiiltiplas interpretages.

No capitulo do Sistema Tributario Nacional, o artigo 146 estabelece o

seguinte:

“Cabe a lei complementar:... Il - Estabelecer normas gerais em matéria de
legislagdo tributdria, especialmente sobre:...c) adequado tratamento tributdrio

ao ato cooperativo praticado pelas sociedades cooperativas.”

Aqui ¢ reconhecido o ato cooperativo de forma diferenciada do ato
comercial, sendo garantida uma situag#o tributaria especial para este ato, o que é
de vital importéncia para toda a atividade cooperativa.

CENTRO DE DOCUMENTAGAQ
CEDOC/DAE/UFLAC
69



Entretanto, tal fato ainda carece de exaustivas discussdes no Congresso
Nacional, uma vez que grandes corporagdes com atividades semelhantes a
cooperativas estio se sentido prejudicadas em relagdo a esse tratamento
tributario.

O cooperativismo de crédito, por sua vez, além de atender aos
normativos comuns aos demais segmentos cooperativos no tocante a
constituigio, estrutura ¢ funcionamento (lei 5764 e outras resolugdes), deve
obedecer aos requisitos legais prescritos pelo Banco Central do Brasil. Este € o
o6rgdo gestor do Sistema Financeiro Nacional, conforme foi evidenciado na
secdo 2.3 ¢ que confere autorizagio para funcionamento deste tipo de
cooperativa.

A Constituigio Federal de 1988, no seu capitulo IV, que trata do Sistema

Financeiro Nacional, em seu artigo 192, descreve o seguinte:

“O sistema financeiro nacional, estruturado de forma a promover o
desenvolvimento equilibrado do ‘batf e a servir aos interesses da coletividade,
serd regulado em lei complementar que dispord, inclusive, sobre ..VIII — o
funcionamento das cooperativas de crédito e os requisitos para que possam ter
condigdes de operacionalidade e estruturagdo prdprias das instituigdes

financeiras”.

Este artigo até hoje ndo foi regulamentado, o que prejudica um maior
desenvolvimento operacional das cooperativas de crédito. Entretanto, alguns
avangos ocorreram, principalmente no que se refere a autorizagio parav criagdo
dos bancos cooperativos, sob a forma de bancos comerciais, pela Resolugio
2193 de 30/08/1995.

Assim, em 1996, as cooperativas de crédito mituo e rural do Rio Grande
do Sul, Parana, Mato Grosso do Sul e uma parte do Mato Grosso constituiram o
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primeiro banco cooperativo privado do Brasil, denominado Banco Cooperativo

Bansicredi S/A, - Bansicredi, com atuagio significativa naqueles estados.

Em setembro de 1997, iniciou suas atividades o Banco Cooperativo do
Brasil S/A — Bancoob, formado por 547 cooperativas de crédito mutuo, 221 de
crédito rural e 14 cooperativas centrais de varios estados brasileiros. Um
pequena parcela do Sicoob, cerca de 1% , é formada por cooperativas do tipo
“Luzzati” que, desde 1992 ndo podem ser mais constituidas.

A edi¢do da Resolugdo 2608 de 27/05/1999 proporcionou uma maior
eficiéncia na operacionalizagdo das cooperativas de crédito rural ¢ matuo, muito
embora esse normativo continuasse impedindo a constituigdo de cooperativas de
crédito do tipo “Luzzati”, bem como para segdes de crédito de cooperativas
mistas. Por outro lado, por meio deste instrumento legal, estas cooperativas
deveriam promover uma reformulagio estatutaria, no prazo de dois anos a partir
da publicagdo do normativo, reformulagdo esta que poderia comprometer a
continuidade deste tipo de organizagio.

De acordo com a resolugdo acima, as cooperativas de crédito sdo assim
classificadas:

» cooperativas de crédito mituo - aquelas cujo quadro social é composto por
empregados ou servidores e prestadores de servigos em carater ndo eventual
de determinada entidade publica e privada; de determinado conglomerado
econdmico; de um conjunto definido de oérgdos publicos hierarquica ou
administrativamente vinculados ou de um conjunto definido de pessoas
juridicas que desenvolvam atividades idénticas ou estreitamente
correlacionados por afinidade ou complementariedade. Podem também fazer
parte deste tipo de cooperativa trabalhadores de determinada profissdo
regulamentada, de determinada atividade definida quanto a especializagdo,

de um conjunto definido de profissGes ou atividades cujos objetos sejam
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idénticos ou estreitamente correlacionados por afinidade ou
complementariedade.

» cooperativas de crédito rural — seu quadro social é formado por pessoas
que desenvolvam na area de atuagdo da cooperativa, de forma efetiva e
predominante, atividades agricolas, pecuarias ou extrativas ou se dediquem a
operagdes de captura e transformagdo do pescado.

A resolugdo permite ainda que as cooperativas de crédito singulares, ou
seja, aquelas constituidas por, no minimo, 20 associados, possam também
admitir a filiagdo de seus proprios empregados, os empregados das entidades a
elas associadas e daquelas cujo capital participam; os aposentados que, quando
em atividade, atendiam aos critérios estatutarios de associagfo; pais, conjuge ou
companheiro(a), viivo(a) e dependente legal de associado € pensionista de
associado falecido.

Com relagio as transagdes, a resolugdo 2608 destaca que as cooperativas
de crédito podem praticar operagdes de captagdo de recursos, exclusivamente
de associados, oriundos de depédsitos a vista e a prazo, sem emissdo de
certificado; de institui¢des financeiras nacionais ou estrangeiras na forma de
empréstimos, repasses, refinanciamentos e outras modalidades de operagdes de
crédito; de qualquer entidade, na forma de doages, de empréstimos ou
repasses, em carater eventual, isentos de remuneragio ou taxas favorecidas.

Na concessdo de créditos, elas podem transacionar exclusivamente com
seus associados, incluidos os membros dos 6rgdos estatutarios, nas modalidades
de descontos de titulos, operagdes de empréstimo e financiamento, crédito rural
e repasses de recursos oriundos de orgdos oficiais ¢ organizagbes financeiras
nacionais ou estrangeiras

Na forma de prestacdo de servigos, elas podem efetuar cobranga e

custodia de correspondente no pais, de recebimentos € pagamentos por conta de
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terceiros € sob convénio com instituigoes publicas e privadas, nos termos da
regulamentagdo aplicavel as demais instituigdes financeiras.

A outras organizagdes financeiras, mediante convénio, as cooperativas
de crédito podem prestar servigos de recebimento de recursos 'coletados com
vistas a aplicagdes e depositos, fundos e outras operagdes disponibilizadas pela
organiza¢io convenente, bem como obter acesso indireto a conta reservas
bancdrias, participar do servigo de compensagdo de cheques € outros papéis e
realizar outros servigos complementares as atividades fins da cooperativa.

Com relagdo ao capital e patriménio liquido, a resolugdo em questio
estabelece que as cooperativas de crédito singulares devem observar os
seguintes limites de capital realizado e Patriménio Liquido Ajustado (PLA)":

I - cingiienta mil reais, integralizados nos termos da legislagdo
em vigor, para as cooperativas que formalizarem solicitagdo de autorizagdo apds
a data de entrada em vigor da resoluggo;

IT - cem mil reais no prazo de dois anos, contados:

a) da data de entrada em vigor da resolugdo, para as
cooperativas em funcionamento nessa data,

b) da data de entrada em funcionamento, para as demais
cooperativas.

No caso de cooperativas filiadas, as centrais de crédito terdo redugio de
30% nos limites referidos acima,, ¢ ampliagdo para trés anos, do prazo referido
no inciso II acima.

Este dispositivo estabelece que as cooperativas centrais de crédito
devem observar limites minimos de capital realizado e PLA em montante
equivalente a oito vezes os valores basicos estabelecidos acima, obedecidos os

mesmos prazos fixados para as suas filiadas.

! Definido pelo Banco Central como o resultado obtido pelo acréscimo ao patriménio
liquido das receitas da organizagio, diminuidas das suas respectivas despesas.
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A Resolugdo 2771, de 30 de agosto de 2000, substituiu a Resolugdo
2608, embora mantendo o mesmo conteido no que se¢ refere ao que sejam
cooperativas de crédito, as caracteristicas de associados para filiagdo € as
transagdes que elas podem realizar.

Com relagio as exigéncias relativas 4 reformulagdo estatutaria exigida
das cooperativas do tipo “Luzzati”, a resolugdo nfio faz nenhuma referéncia.
Subtende-se que nio que ndo existe mais necessidade de tal modificagdo.
Entretanto, tal resolugio continua impedindo a concessdo de autorizagdo de
funcionamento para este tipo de cooperativa, bem como das segdes de crédito
das cooperativas mistas.

Contudo, esse instrumento legal promoveu uma modificagdo radical dos
limites minimos de capital e PLA da seguinte forma:

I - no caso de cooperativas centrais:
a) capital integralizado de sessenta mil reais, na data de
autorizagdo para funcionamento;
b) PLA de 150 mil reais, apds trés anos da referida data;
c) PLA de trezentos mil reais, apos cinco da referida data,
11 - cooperativas singulares filiadas a centrais:
a) capital integralizado de”'trés mil reais, na data de
autoriza¢do para funcionamento;
b) PLA de trinta mil reais, apés trés anos da referida data;
c) PLA de sessenta mil reais, ap0s cinco anos da referida
data;
III - cooperativas singulares ndo filiadas a centrais:
a) capital integralizado de 4300 reais na data de autorizagdo
de funcionamento;
b) PLA de 43 mil reais, apds dois anos da referida data;
¢) PLA de 86 mil reais, apos quatro anos da referida data.

74



A resolugdo estabelece ainda que as cooperativas de crédito autorizadas
a funcionar até a data da entrada em vigor deste regulamento devem adequar-se
aos limites estabelecidos neste artigo, contando-se os respectivos prazos:

I - a partir de 27 de maio de 1999, para as cooperativas de
crédito autorizadas a funcionar até essa data;
II - a partir da data de autorizagdo para as demais cooperativas
de crédito.

A Resolugdo 2771 estabelece também que as cooperativas centrais
devem promover auditoria em suas filiadas, supervisionar e coordenar o
cumprimento das disposigdes regulamentares referentes 4 implementagdo do
sistema de controles internos, comunicando imediatamente ao Banco Central
qualquer anormalidade detectada.

Em 17/08/1994, foi editada, pelo Banco Central, a Resolugdo 2099 que
trata de assuntos diversos relacionados ao funcionamento das organizages
financeiras integrantes do Sistema Financeiro Nacional, mas, principalmente,
aborda sobre os valores minimos de capital e PLA a serem atendidos por todas
as organizagdes do SFN, com excegdo das cooperativas de crédito.

A edigdo dessa resolugdo teve origem com a adesdo do Brasil ao Acordo
da Basiléia realizado no final da década de 1980. Em fungdo desse acordo, todos
os bancos centrais integrantes do Banco para Compensagdes Internacionais
(BIS), também chamado de “banco central dos bancos centrais”, deveriam
ajustar a estrutura de capital das organizagGes financeiras ali integradas, com
base em parametros minimos, relacionados ao risco dos ativos daquelas
organizagoes.

Embora as cooperativas de crédito estejam excluidas dessa
regulamentagdo, em relagéio ao capital e PLA, o Acordo da Basiléia estabeleceu
outras exigéncias para funcionamento das organizagdes financeiras, que
resultaram em outros normativos legais.

CENTRO DE DOCUMENTAGAOQ
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A resolugio 2099 autoriza as cooperativas de crédito, exceto as do tipo
“Luzzatti”, a abrirem dependéncia para prestagdo de servigos para os quais elas
estejam regularmente habilitadas. Essas dependéncias sdo denominadas de Posto
de Atendimento Cooperativo (PAC), e s6 podem ser instaladas exclusivamente
na area de agdo da cooperativa, ndo podem ter contabilidade propria, mas podem
ter horario de atendimento ao publico diferenciado da praga local.

Este tipo de estrutura ja era permitido pelo Banco Central, entretanto,
com outras caracteristicas de funcionamento. Na verdade, do ponto de vista
mercadoldgico, trata-se de mais um ponto de distribui¢io para as cooperativas
de crédito, dentro de sua area de atuagdo, que, quando bem planejado e
estruturado, facilita de forma significativa o atendimento de associados ¢ a
prestagdo de servigos, para as comunidades locais que, na maioria das vezes, ndo
possuem acesso a bancos.

Em 1998, o Banco Central editou a Resolugdo 2554, determinando que
as organizagdes financeiras procedam a implantagdo ¢ implementa¢do de uma
estrutura de controles internos efetiva, mediante a definigdo de atividade de
controle para todos os niveis de seus negdcios.

Esses controles infemos tém como objetivo manter a integridade das
organiza¢3es no tocante ao atendimento de todas as normas e regulamentagdes
internas e externas emanadas da autoridade monetaria.

Para implementagio desses controles, o Bancoob mandou elaborar um
cd-rom contendo toda a sistematica operacional, para que todas as cooperativas
integrantes do sistema pudessem implanta-los.

De acordo com a resolugdio, as cooperativas centrais de crédito, por
ocasido das auditorias realizadas nas filiadas deverdo verificar a correta
aplicagdo desses controles.

Em 21/12/1999 foi editada a Resolugio 2682, que dispde sobre critérios
de classificagiio das operagdes de crédito e regras para constitui¢do de provisdo
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para créditos de liquidagdo duvidosa. Em fung¢do desse instrumento legal, as
organizagdes financeiras devem classificar as operagSes de crédito, em ordem
crescente de risco, numa escala contendo nove niveis.

Assim, um cliente que esteja classificado no nivel mais baixo de risco
para a organizagio financeira, ela provisionara 0,5% do valor crédito concedido.
A partir do momento que determinados clientes forem oferecendo maior risco,
esse percentual de proviséo vai crescendo até chegar no nivel mais alto, cuja
provisdo ¢ de 100% do valor do crédito.

Como a provisdo representa uma despesa do ponto de vista contabil, a
organizagdo financeira que tenha um montante considerdvel de créditos
duvidosos teré comprometido seu PLA por ocasiio do fechamento de suas
contas.

No caso das cooperativas de crédito, que devem também atender a essa
resolugdio, tendo em vista os trabalhos de Visdo (1999), que evidenciaram que
essas organizagdes possuem uma parcela considerdvel de comprometimento de
seu patriménio liquido, a aplicagdo desse normativo poderd trazer sérios
problemas por ocasidio do fechamento de seus balangos, 0 que poderé necessitar
um aporte de capital por parte de seus associados.

A resolugdo 2788, de 30/11/2000, criou condigdes para que os dois
bancos cooperativos brasileiros possam ser transformados em bancos multiplos.
Com essa medida, o Bancoob e o Bansicredi poderdo operar com outras carteiras
de operagbes, como, por exemplo, a de investimento, crédito imobilidrio,
arrendamento mercantil, etc. Com isso, os bancos cooperativos poderdo abrir
seu capital para entrada de novos investidores estranhos ao cooperativismo de
crédito. Entretanto, a resolugiio prevé que o controle aciondrio dos bancos
devera continuar com as cooperativas de crédito.

Essa medida terd um impacto significativo para um maior

desenvolvimento desses bancos e, conseqiientemente, para o cooperativismo de
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crédito como um todo. Contudo, essa transformagdo demandara ainda profundos

estudos para subsidiar futuras decisdes.
4.1.2 O cooperativismo de crédito e os arranjos institucionais

No inicio da década de 1980, por meio de liderangas do Rio Grande do
~ Sul, tendo a frente Mario Kruel Guimardes, entdo presidente da Federagdo das
Cooperativas de Trigo e Soja — Fecotrigo, o cooperativismo de crédito rural
iniciou um movimento objetivando pressionar as autoridades monetarias para
viabilizar mudangas necessarias na legislagdo para reestruturagdo- do sistema
cooperativo de crédito rural naquele estado.
¢~ Em 1985, foi criada a Cooperativa Central de Crédito Rural do Rio]
‘{ Grande do Sul Ltda — Cocecrer-RS, composta por nove cooperativas singulares “
\ que sobreviveram as medidas impostas pelo Banco Central em 1964, conforme‘
\_\descrito na se¢édo 2.3. —
. A estratégia de atuagio da Cocecrer-RS era de que as cooperativas de
crédito rural que fossem constituidas, estivessem atreladas 4 uma cooperativa de
produgfio, ou seja, elas teriam associados comuns, o que complementaria a
integragdo produgdo-consumo-crédito.
| Embora as autoridades monetarias impusessem restri¢des de toda ordem
a instalagdo deste tipo de cooperativas e muitas precisaram de recorrer a Justiga
para que pudessem funcionar, esse movimento foi tomando vulto. Ele difundiu-
se para outros estados, com o apoio do Banco Nacional de Crédito Cooperativo
S/A (BNCC), chegando a Minas Gerais, onde resultou na constituigio de
cooperativas de crédito rural, que procuraram atuar de forma competitiva no
atendimento das necessidades crediticias de seus associados.
O BNCC atuava como um banco de cupula, junto ao sistema,

proporcionando-lhe liquidez, apoio financeiro, logistico, técnico e operacional,
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administrando suas disponibilidades financeiras, além de repassar recursos com
taxas diferenciadas. Com a extingio deste banco em 1990, o sistema sofreu um
sério golpe em sua estrutura, passando a operacionalizar por meio de parcerias
com outros agentes financeiros, mas, com custos de transagdo superiores aos do
banco extinto.

Entretanto, o sistema sentiu a necessidade de contar com um novo banco
que pudesse dar um suporte financeiro e centralizar todas as disponibilidades do
cooperativismo de crédito, ocasionando a constituigdo do Bansicredi ¢ Bancoob.

Como organizagio de apoio operacional e financeiro as centrais de
crédito e de suas filiadas, os bancos cooperativos administram a disponibilidade
do sistema, promovendo uma maior rentabilidade no mercado financeiro, além
de permitir o acesso de suas acionistas em programas de repasses de recursos
governamentais € de futuros parceiros internacionais.

Em Minas Gerais, o Bancoob, potencializa suas agdes por meio da
Cooperativa Central de Crédito Rural de Minas Gerais Ltda (Crediminas),
constituida em 1988, representando o segmento crédito rural, com 108 filiadas e
173 pontos de atendimento e da Central das Cooperativas de Economia e
Crédito Mutuo de Minas Gerais (Cecremge), constituida em 1994, representante
do segmento crédito mituo, formada por 122 cooperativas singulares.

No ambito nacional, fora do sistema Sicredi e Sicoob, existem as CECM
vinculadas aos profissionais da area de saude, principalmente aqueles ligadas ao
sistema Unimed. Sdo as Unicreds, estruturadas em uma confederagdo, 10
centrais, 109 cooperativas singulares, 70 PACs, e 36.376 cooperados, segundos
dados referentes a 30/06/1999. Este sistema estd representado no mercado
financeiro pelo Banco do Brasil.

Nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parani, Santos,
Oliveira ¢ Antonialli (2000) destacam a presen¢a de cooperativas de crédito
rural, constituidas por pequenos produtores rurais que exploram a agricultura
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familiar, vinculadas ao Sistema de Cooperativas de Crédito Rural com Intengao
Solidaria (Sistema Cresol), que também sdo representadas no mercado
financeiro pelo Banco do Brasil.

| No contexto mundial o cooperativismo como um ‘todo ¢ representado’
!

, politicamente pela Alianga Cooperativa Intemacional (ACI), com sede em
' Genebra, na Suiga, possuindo representagdes regionais em todas os continentes.
Como ja citado na segdo 2.1, no Brasil, o orgdo de cupula do
cooperativismo esta a cargo da OCB, que atua na representagao, coordenagdo e
divulgagdo da doutrina cooperativista, investindo em educacdo, capacitagido
profissional e em mecanismos de desenvolvimento economico-social. A OCB
possui representagdes regionais a cargo das organizagdes estaduais, presentes em
27 unidades da federagdo.
} Em 1994, foi constituida a Frente Parlamentar do Cooperativism?j |
(Frencoop), composta por 234 deputados federais ¢ 28 senadores, que tem como
lobjetivo, em ultima analise, defender os interesses do cooperativismo em todos:
os seus segmentos, perante o Congresso Nacional e Poder Executivo. _
Para o cooperativismo de crédito em particular, a Frencoop realizou
gestdes para que o Ministério da Fazenda autorizasse o pagamento de
equalizagdo de encargos financeiros sobre os saldos médios dos financiamentos
rurais concedidos pelo Bancoob e Bansicredi com recursos proprios; a inclusdo
deste dois bancos como agentes repassadores de recursos do Funcafé e a
aprovagio do regulamento que disciplina a constitui¢do e o funcionamento de
cooperativas de crédito, trazendo, dentre outros beneficios, a manutengio das
cooperativas do tipo "Luzzatti", revogando os dispositivos contidos na
Resolugdo n.° 2.608, de 1999.
No ambito nacional, o cooperativismo de crédito estd congregando
também uma organizagio denominada Associagdo Nacional das Cooperativas de

Crédito — Ancoop, que tem atuado de forma objetiva defendendo aos interesses
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de todo o sistema e que teve participagdo efetiva para constituicdo dos bancos

cooperativos brasileiros.

4.1.2.1 A Crediminas como coordenadora do desenvolvimento do
cooperativismo de crédito rural em Minas Gerais

As cooperativas centrais de crédito devem ter uma atuagdo estratégica
como um instrumento de articulagio e integragdo de suas filiadas, objetivando
ganhos de escala, com a centralizagio de servig:osv de treinamento, assessoria
juridica, técnica e operacional, além do fortalecimento do sistema por meio de
padronizagdo de procedimentos e normas com o intuito de garantir maior
seguranga e credibilidade, com base em controles e interveniéncia nas operagdes
financeiras.

Além disso, elas devem objetivar a prestagdo de servicos de
redirecionamento de recursos excedentes de uma filiada para outra, centralizar
servigos € processos juridicos/administrativos, buscar junto ao sistema bancario
linhas de crédito para empréstimo as filiadas, promover o repasse de recursos ao
banco de cupula, viabilizar solugdes de natureza tecnologicas, celebrar
convénios de dmbito regional para a prestagio de servigos, como também,
assessorar  a implantagio de novas cooperativas com orientagio €
acompanhamento do processo de constitui¢do junto ao Banco Central.

A mais antiga central de crédito de Minas Gerais, Crediminas, atua de
forma articulada com suas filiadas, por meio de uma estrutura operacional
composta por um corpo funcional com experiéncia no mercado financeiro e
no movimento cooperativista.

Sua estrutura organizacional esta voltada para atendimento das
necessidades operacionais de suas filiadas, mantendo setores especificos, entre

os quais destacam-se as areas financeiras, de crédito e econdmica.
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A area financeira lida com recursos disponiveis das filiadas,
procurando administra-los de forma eficiente, centralizando-os e aplicando-os
em operagdes que possam proporcionar maior rentabilidade, mas, com total
seguranga. Com a entrada em funcionamento do Bancoob, em 1998, essa Central
conseguiu uma economia anual de aproximadamente R$ 8 milhdes, em tanfas
bancarias. Ela ¢é responsavel por aproximadamente 30% dos recursos
administrados pelo banco parceiro. A area financeira atua também no
acompanhamento de situagdo socioecondmica das filiadas, por meio de um
mecanismo de seguranga que detecta, oferece alternativas e propde solugdes em
casos de anormalidades na gestdo das cooperativas.

A area de crédito ¢ responsavel pelo deferimento de operagdes para as
filiadas, buscando convénios com outras organizagSes financeiras para repasse,
principalmente para aplicagio em crédito rural. Em 1999, houve um aumento de
86,02% no numero de contratos e de 55,32% no montante de créditos
concedidos pela central em crédito rural. Os recursos da centralizagdo financeira
para repasse as filiadas aumentaram 32% em relagdo a 1998.

A area econdmica tem como principal fungdo gerar ¢ difundir
informagdes para todo o sistema, para que as cooperativas filiadas possam gerir
melhor suas atividades operacionais por meio de pardmetros economico-
financeiros compativeis com a realidade de cada cooperativa. Para isso,
mensalmente é gerado um relatério por meio um sistema de informagdes
gerenciais — SIG, que serve de instrumento para anilise, avaliagdo e controle de
todas as cooperativas integrantes da central.

Ressalte-se também, como setores de apoio estratégico & uma melhor
operacionalizagdo de todo o sistema, as areas de informatica. Merece destaque a
implantagdo de um fluxo de informagdes dos diversos setores da central, por
meio de servigos de intranet, a area juridica que zela pelos interesses legais das

filiadas ¢ a area de normas, inspetoria e auditoria, que sistematiza todo o
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arcabougo legal relacionado as atividades das cooperativas de crédito e do
mercado financeiro, além de atuar na realizagdo de inspetorias e consultorias as
filiadas.

Todas as areas operacionais e de apoio logistico da central trabalham de
forma articulada, promovendo sistematicamente um continuo aperfeigoamento
de suas filiadas em nivel de diregdo, gerencial e funcional, buscando sempre
aprimorar o desempenho das cooperativas singulares.

O Sicoob adota um manual para concessdes de crédito que deve ser
seguido por todas as cooperativas singulares do sistema. Por meio deste manual
sdo estabelecidos pardmetros para deferimentos de crédito, em fungdo das
disponibilidades financeiras de cada cooperativa, competindo as centrais o
acompanhamento ¢ controle para verificagdo se as singulares estio seguindo tal
determinagio.

De acordo com o manual, as cooperativas podem realizar operagdes
ativas até o seguinte limite de aplicagdo:

> 80% do capital de giro préprio — esta grandeza é calculada pela
diferenca entre o PLA e o ativo permanente, e corresponde ao valor
do PLA que ndo foi aplicado ou imobilizado;

» 60% dos depositos a vista e a prazo;

> 100% dos repasses.

Como contrapartida destes parimetros as cooperativas devem manter os
seguintes limites de disponibilidade na centraliza¢éo financeira:

» 20% do capital de giro préprio;,

» 40% dos depositos a vista € a prazo;

> 100% dos depésitos vinculados.

Desde janeiro/99 as cooperativas filiadas a Crediminas fazem uma
contribuigdo mensal para um Fundo de Solidariedade, gerando um Fundo

Garantidor de Depositos, que ¢ uma reserva financeira, sob a forma de
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condominio fechado, com prazo indeterminado de duragdo. O seu objetivo €
promover liquidez e solvabilidade as operagdes passivas das filiadas, caso
venham a entrar em processo de liquidagdo voluntiria, para garantia de
depositos a vista e a prazo e outras operagdes, conforme condig3es previstas em
regulamento proprio.

Embora a solidariedade seja uma condigio compulséria, presente nos

principios cooperativistas, a constituigio desse fundo busca dar uma maior
seguranca ¢ tranqiiilidade ao sistema e aos associados das cooperativas
singulares.
_ Como forma de promover a troca de experiéncias entre a central e as
filiadas e estas entre si, objetivando a uma maior integragdo entre o sistema
como um todo, foram criadas as Unidades Administrativas Regionais (UARs),
por meio da divisdo do estado em nove regides, congregando, em cada uma
delas, um grupo de cooperativas, onde sdo realizadas reunies periédicas, com a
presenga de representantes das cooperativas, diretores e funcionarios da central.

Preocupada com o futuro do sistema, em fungio do processo
globalizante que se instalou nas economias mundiais, principalmente no Brasil,
considerado um pais de economia emergente ¢ tendo em vista as constantes
mudangas que ocorrem no ambiente institucional do cooperativismo de crédito,
a Credinﬁnaé contratou os servios de uma consultoria especializada para
desenvolver um Projeto Empresarial. Em ultima analise ele ¢ responséavel pelo
planejamento estratégico de todo o sistema.

Este trabalho, concluido recentemente, foi amplamente discutido por
dirigentes, conselheiros, gerentes e cooperados do sistema Crediminas, por meio
de “workshops” realizados por ocasido do 3° Seminério de Cooperativismo de
Crédito Rural do Sicoob-MG. Naquela oportunidade foram abordados trés
temas: primeiro, a percepgio clara de quais sdo as necessidades dos associados;

segundo, quais sdo as necessidades das cooperativas filiadas e o que elas
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esperam do sistema como um todo e, terceiro, como os dirigentes olham para
fora e para o futuro.

Como resultados consolidados destes “workshops”, que se constituiram
em subsidios para as fases seguintes do planejamento estratégico, trés grandes
vetores serviram de reflexdo: o primeiro, vinculado ao negécio em si, resumido
em trés dimensdes: recursos, produtos e cooperagdo; o segundo, investir em
capacitagdo (produtor/dirigente), informagdo (vertical, horizontal e integ'ra&;éio) e -
o terceiro, relacionado com cooperagdo, fusio e incorporagio. A matriz do
raciocinio foi que, em primeiro lugar, vem o interesse do produtor e que a
cooperativa tem que gerar resultados, por meio de um sistema integrado onde o
todo € maior do que a soma das partes.

O Projeto Empresarial teve como objetivo geral alinhar o Sicoob-MG a
nova realidade de mercado ajustando sistemas e procedimentos as exigéncias
ambientais e criar as bases para o seu desenvolvimento e perpetuagio no
mercado, assegurando ao associado o pleno atendimento das suas necessidades.

Nesse sentido, foram estabelecidos objetivos estratégicos, a serem
atingidos até o final de 2004. O Sicoob-MG, procurara atingir as seguintes
metas:

> estara formado por, no maximo, 53 cooperativas singulares,
econbmica e financeiramente saudiveis, fruto de um projeto de
fusdof/incorporagdo, devidamente reorganizadas, padronizadas, informatizadas e
integradas operacionalmente;

> estara com 180 mil associados ativos, R$ 300 milhGes de
patrimé6nio liquido, sendo 20% integralizados na Crediminas, R$ 1 bilhdo de
depositos totais, dos quais, no minimo, 45% serdo representados por depdsitos a
vista;

> estara com R$ 1,2 bilhdio em operagdes de crédito, sendo
R$ 400 milhGes oriundos de repasse destinados as operagGes de crédito rural,;
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> estara garantindo 100% dos depdsitos dos associados,

> as cooperativas singulares estardo prestando asécssoria em
gestio de negdcio aos seus associados.

Além desses, o projeto busca atingir outros objetivos, em carater
permanente, caracterizados como objetivos estratégicos especiais, com intuito de
“desenvolver e implantar programas permanentes de valorizagio e diferenciacdo
das cooperativas singulares perante seus associados e da Crediminas para com
as credis”; “desenvolver e implantar programas que garantam a identidade do
sistema, fortalecendo sua imagem, proporcionando maior visibilidade junto aos
associados e ao publico em geral” e “elaborar e implantar programas que
desenvolvam nos dirigentes e funcionirios as competéncias necessdrias a

execugdo de suas atividades™.

4.2 CARACTERIZACAO DAS TRANSACOES DA CREDIVERTENTES

4.2.1 Antecedentes

A cooperativa pesquisada foi constituida em 1986, ¢ filiada a
Crediminas e situa-se na zona geografica Campos das Vertentes, em S3o Tiago,
MG. Sua area de atuagiio compreende vinte ¢ um municipios, dos quais, em doze
deles foram instalados postos de atendimento cooperativo (PACs), como forma
-de expansdo dos seus negocios. '

A constituigio desta organiza¢io se deu em plena época em que 0
cooperativismo de crédito se expandia do Rio Grande do Sul para outros
estados, mesmo contra vontade do Banco Central, que procurava dificultar a
' instalagdo deste tipo de cooperativa. No caso especifico da Credivertentes, foi
| necessario que se recorresse¢ a Justica para conseguir sua autorizagio de

funcionamento.
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Embora com todas as dificuldades de entio, como, caréncia de
profissionais especializados em organizagdes financeiras, tanto no nivel
gerencial quanto no diretivo, infra-estrutura precaria em instalagdes fisicas,
equipamentos, comunicag¢do, etc; a cooperativa foi se revelando como uma
organiza¢do que procurava, antes de tudo, atender as necessidades de seu
quadro social, principalmente em operagdes de crédito rural.

Por outro lado, o apoio logistico e financeiro do BNCC proporcionava
condigbes de operacionalidade das cooperativas de crédito que comegaram a
funcionar naquela época, de forma que o movimento foi se desenvolvendo
gradativamente.

Ressalta-se que esta cooperativa foi pioneira na abertura de PACs dentro
do sistema Crediminas, sendo que algumas destas unidades comegaram a
funcionar de maneira informal, até que o Banco Central regulamentasse este
tipo de estrutura de atendimento.

O exercicio de 1998 foi muito critico para a cooperativa, que teve o seu
resultado final comprometido, em fun¢io de despesas de provisionamento de
crédito, roubo de malotes e rateio de despesas, para atendimento de
" compromissos financeiros de uma cooperativa do sistema, que entrou em
processo de insolvéncia. Naquele exercicio as sobras liquidas a disposigdo da
assembléias foram de apenas R$ 13.206,14.

No exercicio de 1999, houve uma recuperagdo da cooperativa em termos
de resultados, com sobres liquidas de aproximadamente R$ 110 mil, entretanto,
as despesas de provisionamento de crédito tiveram uma evolugdo significativa.

No. ranking da Crediminas, posi¢io de margo /2000, a cooperativa
situava-se nas 17%, 28® 23% ¢ 17® colocagdes, considerando-se respectivamente,
os parametros: saldo médio de depdsito & vista e a prazo; saldo médio por

empréstimo; saldo do patriménio liquido ajustado (PLA) no final do més e
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classificagdo geral de depésitos, empréstimos € PLA por respectivos pesos.

Nagquele més, a cooperativa possuia 4.208 associados e 57 funcionarios.

4.2.2 Estrutura organizacional e modelo de gestio

e

r~ Estatutariamente, a cooperativa é constituida por um conselho de
iadministraqéo, composto por nove membros, eleitos para um mandato de trés
ranos. Trés sdo eleitos para formar a diretoria executiva € um conselho fiscal
composto por trés membros efetivos e trés suplentes, detentores de um mandato
- de periodicidade anual.
. A participagio de associados em assembléias sempre foi ° muito
pequena, desde o inicio de funcionamento da cooperativa, fato comum neste
tipo de organizagdo, conforme tem sido evidenciado em trabalhos de diversos
\gutoges.
© " Na dltima eleigio para o conselho de administragdo, realizada em
29/02/2000, ocorreu a maior participagdo de associados em toda a histéria da
organizagdo, que contou com a presenga de 470 pessoas (aproximadamente 10%
do-total).

Essa eleicio se reverteu em uma disputa acirrada pela gestio da
cooperativa, em que um grupo politico opositor tentava assumir o poder,
certamente, com objetivos exclusivamente oportunisticos, conforme observa o
atual presidente da entidade (lider da chapa vencedora, que obteve 293 votos,
contra 141 da chapa opositora), Sr. Jodo Pinto de Oliveira, pessoa integra,
transparente ¢ empreendedora, que liderou a fundagdo da cooperativa e esta a
sua frente desde o inicio das atividades constituitivas da organizacdo.

(\ "~ A estrutura administrativa da organizagdo €é composta pela
administragio central e posto de atendimento, localizados em Sdo Tiago, onde
‘\ possui sede propria e doze PACs instalados nas cidades de Barroso, Conceigdo
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/Hi Barra de Minas, Coronel Xavier Chaves, Dores de Campos, Itutinga, Mercés
.’f de Agua Limpa, Nazareno, Prados, Resende Costa, Ritapolis, Sdo Jodo del Rei e
| S50 Sebastido da Vitoria

Mensalmente, a cooperativa edita um jornal no qual procura divulgar
aos associados aspectos técnicos relativos as atividades agropecuarias e
informagdes gerais da Credivertentes. |
/=~ Ha cinco anos consecutivos a cooperativa realiza a “Semana de Estudos

/

| o ., . . .
fComumtanos e Cooperativos”, oportunidade em que sido promovidas palestras

' técnicas, sobre temas diversos voltados principalmente as atividades

|
f

. .

~ agropecuarias dos associados. Esse evento ¢ itinerante e atende a todas as
regides de atuacdo da cooperativa, em sistema de rodizio.

e Para a operacionalizagdo de suas atividades, a estrutura da cooperativa é

f‘; composta pelas seguintes unidades: secretaria executiva, secretaria estratégica
de recursos humanos, setor de crédito e cadastro, setor de cobranga, setor de
contabilidade, setor de informitica, setor de contas correntes, tesouraria,

‘1 geréncia operacional e postos de atendimento cooperativo.

= No processo de contratagdo de operagdes ativas, a proposta de
empréstimo, juntamente com a ficha cadastral do associado ¢ do parecer da
unidade solicitante ¢ encaminhada ao setor de empréstimo. Apds verificada a
disponibilidade de recursos e a viabilidade da operagio, efetua-se o deferimento
do crédito, depois de aprovada por um comité constituido por um dos diretores
da cooperativa, o proprio chefe do setor de empréstimo e o gerente operacional,
responsavel pela unidade matriz que, de uma certa forma, exerce a fun¢io de
coordenagdo dos postos de atendimento cooperativo.

Dependendo da modalidade do empréstimo solicitado, até a liberagdo
dos recursos, esse processo pode demorar de oito a dez dias, principalmente se
necessitar de elaboragdo de contrato e se o proponente for associado de algum
PAC.
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4.2.3 Caracterizacdo das transacdes da cooperativa

Como ja descrito na segiio 4.1.1, uma cooperativa de crédito rural pode
transacionar apenas com 0s seus cooperados, ou seja, aqueles que atendam aos
requisitos legais de associagdo.

Em uma cooperativa de crédito ocorrem operagdes ativas € passivas. As
primeiras referem-se aquelas transagbes que a cooperativa realiza por meio de
empréstimos e financiamentos aos seus associados, que podem ser realizados
por meio de crédito rural, crédito geral, descontos de cheques, cheque especial,
descontos de titulos, etc; cada um com caracteristicas contratuais ¢ taxas de juro
diferenciadas, em fun¢io da modalidade.

As operagdes passivas sdo aquelas relacionadas com a captacdo de
recursos junto ao seu quadro social, que se verifica por meio de depdsito a vista,
sem remuneragdo e depdsito & prazo, com remuneragdo ou com outras
organizagdes financeiras, para repasse a seus associados.

No caso da cooperativa estudada, ela apresentou no periodo
pesquisado, transagdes ativas e passivas com seus associados, além de operagSes
passivas com outras organizagdes financeiras, para obten¢do de recursos
destinados a aplicagdo em crédito rural, para atendimento das necessidades de
seus associados.

Silva Filho (2000), ao analisar as transagdes ativas e passivas de uma
cooperativa de crédito e, considerando também a sua freqii€ncia e tipos de
contratos, elaborou a tabela abaixo, que pode ser aplicada as operagdes da

cooperativa pesquisada:
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TABELA 1: Resumo das transagdes da Credivertentes em 2000

Tipo de transagdo Frequéncia Tipo de contrato
Descontos de nota promissoria | Variavel, em fungdo |Né&o ha contrato;
do vencimento da garantia da NP
NP avalizada
Desconto de cheque Variavel em fungdo | Neoclassico
do vencimento do
cheque
Cheque especial Anual ou semestral | Neoclassico
Empréstimos destinados Variavel em fungdo |Neoclassico
ao crédito rural tipo de financiamento
Operagdo de crédito geral Variavel em fungdo | Neoclassico
(capital de giro, empréstimos | tipo de financiamento
sem destinagdo especifica,
repasses)
Recebimento de depésito 4 [Diaria Neoclassico
vista
Recebimento de depdsito a| Variavel, em fungio |Neoclassico
prazo do prazo da operagdo
Captagdo de recursos Anual Neoclassico
de terceiros para repasse

Fonte: Silva Filho, 2000, com adaptagdes.

Nas operagdes ativas da cooperativa, constatou-se também a presenca de
transagdes denominadas “adiantamentos a depositantes”, que sdo operagdes
relacionadas ao excesso de limite sobre o cheque especial ou quando o
cooperado emite um cheque sem suficiéncia de fundos e ele € pago pela
cooperativa. Essas transagdes representaram, em média, no periodo analisado,
1,6% das operagdes de crédito, sendo que o limite maximo permitido pela
Crediminas é de 1,5%. Entretanto, elas possuem uma alta freqiiéncia, ocorrendo
diariamente. Nesse sentido, a cooperativa deve procurar diminuir 0 maximo
possivel o saldo e a freqii€ncia dessas transagdes, pois elas ndo estdo respaldadas
por nenhum tipo de garantia contratual, o que implica em riscos para a

organizagfo.
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A Credivertentes atua também na prestagdo de servigos, onde realiza
transac¢Ges de recebimento de tarifas de concessionarias de servigos (agua, luz,
telefone), servicos de cobranga de titulos, mensalidades, impostos, taxas e
contribui¢Ges municipais, etc. Para tanto, a cooperativa é remunerada através de
tarifas, de valores variaveis, em fungdo da modalidade de servigos prestados.

Nas transagbes que ela realiza com os associados, independente de
serem passivas ou ativas, a cooperativa efetua cobranga de tarifas, de valores
variaveis em funggo do tipo de transagdo efetuado.

Como organizagdo integrante do Sistema Financeiro Nacional, a
cooperativa deve atender as exigéncias emanadas da autoridade monetaria, no
sentido proceder uma boa gestdio em suas atividades cotidianas, enviar
documentos e pegas contibeis conforme legislagio em vigor, além de se
enquadrar nos limites minimos de capital e PLA, conforme ja descritos na se¢do
4.1.1. Por outro lado, os integrantes dos conselho de administragdo, fiscal e
diretoria executiva devem zelar por uma administragdo, uma vez que eles
podem ser enquadrados civel e criminalmente por agGes dolosas frente aos
negocios da cooperativa.

No atendimento as exigéncias da autoridade monetaria, a cooperativa
podera incorrer em sangdes pecuniarias, caso haja algum descumprimento no
envio de documentac¢do em tempo habil.

Como associada a Crediminas e acionista do Bancoob, a Credivertentes
transaciona com essas organizagdes, diariamente, uma vez que aquela central
lhe da todo o suporte técnico, financeiro, operacional e juridico € com o banco,
que atua como Orgdo de cupula do Sicoob, assistindo € centralizando as
disponibilidades financeiras das cooperativas acionistas. Operacionalmente, a
cooperativa participa do servigo de compensagdo de cheques e de outros papéis,

sendo representada pelo Bancoob, que lhe empresta o nimero de compensagéo,

92



sendo que todo o servigo de compensagdo ¢ efetuado por uma empresa
terceirizada, que também o realiza para outras organizagdes financeiras.

Nessas transagdes, a cooperativa incorre em custos, por meio
contribui¢do mensal paga a Crediminas e ao Bancoob, por tarifas, em fung¢do do
volume de documentos que ele processa.

A cooperativa ¢ filiada 8 OCEMG e OCB, que atuam como orgios
representativos e de apoio politico, técnico e consultivo ao cooperativismo como
um todo. Nessas transa¢des, que sdo de baixa freqiiéncia, as cooperativas
filiadas incorrem em contribuigbes pecunidrias anuais para essas duas
organizagdes.

No ambito de sua estrutura organizacional, a cooperativa transaciona
com os seus funcionarios, diretoria e conselheiros, que sdo remunerados para as
fungdes ou atividades que exercem.

Entretanto, a organizagio, para manter sua estrutura operativa, conta
ainda com prestadores de servigos, com os quais mantém as seguintes
transagoes: transporte de malotes, servigos de apoio logistico de informatica,
assessoria juridica, assessoria técnica e fiscalizagido de financiamentos rurais (em
convénio com a cooperativa de produgdo) e servigos de consulta cadastral.

Em algumas localidades em que atua, onde ndo existem outras
organizagOes financeiras, a cooperativa mantém transagGes com prefeituras
municipais, sindicatos e outras organizagGes para pagamento de salarios dos
respectivos funcionarios.

Por outro lado, naqueles municipios em que atua e que possuem outras
organizagdes financeiras, a Credivertentes mantém conta corrente para depdsito
de recursos excedentes de seu movimento diario e, mesmo, para saque para
atendimento das necessidades diarias de seus associados.

A cooperativa mantém transa¢des também na esfera judicial, atuando,

ora como autora, ora como ré, em fun¢io das transagbes que ela mantém com

93



seus cooperados € também com os seus funcionarios, que buscam na Justica do
Trabalho um arbitro para julgar as suas expectativas de direito.

Naturalmente, em todas as transagdes acima descritas, a cooperativa
incorre em custos, alguns considerados como custos de prestagdo de servigos
(transformag3o) e outros como custos de transagdo, como, por exemplo, aqueles
relacionados & manutengdo e cobrangas de operagdes de crédito inadimplentes.

Ha algum tempo, a cooperativa vem tendo problemas com recebimento
de operagdes de crédito, cujo indice de inadimpléncia € bastante significativo.
Nos balancetes dos meses de janeiro, fevereiro ¢ margo/00 encontram-se
provisionados, em média, cerca de R$ 425 mil, em fungéo dessas operagdes.

Esse problema se potencializou com a edigdo da resolugdo 2682, do
Banco Central, conforme ja abordado na segfio 4.1.1, que obriga as organizagdes
financeiras a fazerem provisdes de crédito, em fungio do risco que o cliente
oferece para a empresa.

A gestdo inadequada de riscos esta presente em algumas cooperativas
de crédito, conforme afirma Visdo (1999). No caso da organizagio pesquisada,
ocorreu em maior proporgdo na sua unidade sede, cerca, de (80% do total) em
funggio de uma certa liberalidade para efetivagio de operagdes ativas. A situacdo
com o tempo, se agravou, devido & falta de atitude mais eficaz da cooperativa,
que ndo cobrava os débitos em atraso nas épocas devidas, e, por outro lado,
evitava langa-los em sua totalidade em “crédito em liquidagdo™. Esta ¢,
explicada pelo pressuposto comportamental da racionalidade limitada,
legitimado pela Economia dos Custos de Transago.

Até entdo havia um limite de algada para a liberagdo de operagdes de
crédito, que nio foi utilizado de maneira eficaz pelos gestores das unidades. Este
fato potencializou ainda mais os problemas da gestdo de riscos da cooperativa,
razio pela qual essas algadas foram extintas, como forma de se efetivar um

maior controle dos empréstimos concedidos.
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Assim, a cooperativa passou a ser mais rigorosa na concessio de
empréstimos, exigindo, para determinados tipos de transagbes, garantias
hipotecarias, o que, de uma certa forma, aumenta o custo de transagdo para o
associado tomador de empréstimo.

Por outro lado, conforme observa o presidente da Cooperativa, alguns
cooperados inadimplentes, agindo oportunisticamente, se julgam no direito de
nido honrar os compromissos assumidos contratualmente, por se considerarem
“donos™ da organizagdo. Como conseqiiéncia, a cooperativa recorreu a Justiga,
para buscar o recebimento dos ativos financeiros, onerando ainda mais os seus
custos de transagdo, uma vez que, muito embora grande parte destes ativos
estejam lastreados por garantias reais, o processo contencioso é demorado e
custoso.

Nesse contexto, mais uma vez, a Economia dos Custos de Transagdo se
apresenta de forma legitima para um entendimento desta questdo. Nas palavras
de Amodeo (1999), as cooperativas s3o especialmente sensiveis ao oportunismo
e, consequentemente, os custos ¢ desvantagens das agdes oportunisticas, se ndo
sdo particularmente controladas ou evitadas, podem ser maiores que em outras
empresas.

Outro ponto a considerar, relacionado ao aspecto da gestdo de riscos, diz
respeito & imagem da cooperativa perante a sua comunidade, particularmente
em Sdo Tiago. Nas palavras de seu presidente, é voz corrente na cidade que “a
cooperativa tem muito (recursos) a receber mas, que nio conseguira receber
tudo”. ‘

Esse fato conduz a uma reflexdo relacionada a especificidade de ativos,
uma vez que, no segmento de crédito rural, o associado € um ativo altamente
especifico. Pelas particularidades inerentes a sua atividade, que tem um risco
consideravel, a concessdo de empréstimos deve estar alicergada numa avaliagio

que atenda ndo somente aos requisitos de adequagdo, oportunidade e suficiéncia,
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mas também num processo analitico em que a cooperativa possa minimizar a
incerteza com relagdo ao recebimento do miituo.

Entretanto, a questdo que aqui se apresenta esta também relacionada a
imagem da cooperativa ¢ a incerteza de recebimento dos financiamentos
concedidos ou a conceder, assumindo uma vertente relacionada a confianga ou
reputagdo.

Ressalte-se que, em uma cooperativa de crédito, existem cooperados
tomadores de recursos, como também cooperados aplicadores de recursos. Nesse
sentido, o aspecto da confianga assume uma dimensd3o significativa. Ndo cabe
aqui uma maior reflexdo tedrica sobre o tema, muito embora ela esteja implicita
na abordagem da ECT, como ressalta Amodeo (1999), sustentando que a
confianga diminui os custos de transagdo e, consequentemente, se as
cooperativas funcionam em comunidades, onde essa cultura comum faz com que
a confianca seja um valor presente nas relagdes entre as pessoas, maximizam-se
as possibilidades de desenvolverem-se organizagdes democraticas e eficientes.

Entretanto, a dimensédo da confianga, que implica em riscos € deve ser
continuamente recriada, tem uma diferenga sutil em relagdo a reputagio, que,
nesse sentido, se converte em um sinalizador, embora o tempo € a experiéncia
sejam ainda os fatores fundamentais que determinam a oonﬁanq‘a (Amodeo,
1999).

No aspecto da confianga ou reputagdo, o cooperativismo, de maneira
geral ¢ o segmento crédito, de forma particularizada, sio muito sensiveis.
Conforme destaca Roberto Rodrigues, presidente da Alianga Cooperativa
Internacional, referenciado por Amodeo (1999:p.139), “foda vez que uma
cooperativa quebra por qualquer razdo, a primeira coisa que se diz é que
cooperativismo ndo presta... Quando quebra um banco, ninguém diz que sistema

financeiro ndo funciona”.
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E isto que se vé na pratica, com relagio ao cooperativismo de crédito.
Quando uma organizagido entra em processo de insolvéncia, a repercussdo ¢
muito grande, podendo afetar todo o sistema.

Nesse aspecto, Amodeo (1999) destaca que as instituigdes devem ser
capazes de sustentar o desenvolvimento e funcionamento das cooperativas como
forma de organizagdo econdmica € que, ao se analisar o seu ambiente
institucional, observa-se que, quanto maior for o grau de desenvolvimento
educativo e mais enraizados estejam os valores como cooperagdo, controle
democratico, confianga, lealdade, etc, mais probabilidade de éxito teria este tipo
de organizagdo. Para a autora, a confianga contribui para estabilidade social e
aumenta a potencialidade de agir do sistema se ela estd incorporada nas
instituigdes sociais.

Uma melhor caracterizagio do ambiente institucional do cooperativismo
de crédito, bem como das transagbes da cooperativa pesquisada, pode ser
visualizada na figura n® 1 abaixo, onde as setas representam as transagdes da

organizag3io.
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AMBIENTE INSTITUCIONAL

Frencoop Comunidades OCEMG
OCB Justiga
ANCOOP
CMN
Crediminas Rec. Federal
BACEN
Prestadores
servigos
Outros
bancos
Cooperados
Prefeituras Sindicatos Funcionérios

Ambiente organizacional

FIGURA 1: Ambiente institucional e transagdes da Credivertentes

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2.4 Limitagdes e potencialidades de suas unidades operacionais

Nessa segdo procurar-se-a analisar os pontos fortes € as limitagdes de
cada unidade em que a cooperativa atua, tanto com relagdo aos aspectos
intermos, como também em relagdo ao ambiente externo.

A unidade 1 esta localizada no municipio sede da cooperativa e detém
cerca de 22% do total dos associados. Pode ser considerada a mais privilegiada
em relagdo ao aspecto do fluxo de deferimento de operagdes de crédito, por estar
junto aos demais setores da organizagdo, 0 que proporciona uma comunicagio
mais simétrica. E a unidade com maior demanda de recursos para operagdes de
crédito, porém, a mais problematica, por deter o maior percentual de operagdes
em crédito em liquidagdo.

Em Sao Tiago, o relacionamento da cooperativa com a comunidade ¢
bastante produtivo. HA uma participagdo efetiva nos mais variados eventos,
‘ principalmente na coordenagdo da “I Parada do Café com Biscoito”, que se
realizou pela primeira vez em 1999, por meio da iniciativa da Credivertentes,
buscando resgatar a cultura e a tradigdo secular da regido, como produtora de
biscoitos caseiros, hoje, sua principal atividade econdmica, juntamente com a
| agropecuaria.

Sdo Tiago possui, além da cooperativa, mais uma organizagio
financeira, representada pelo Banco do Brasil, o que faz com que haja uma
grande competitividade entre eles. A Credivertentes, por necessidade de
disponibilidade de dinheiro em espécie, para atendimento de saques de seus
associados, mantém uma conta corrente naquele agente financeiro. Entretanto, o
relacionamento entre os dois ¢ marcado por episédios de grandes disputas,
principalmente quando ha demanda por recursos de crédito rural.

A unidade 2 tem como restri¢Ges o fato de localizar-se em uma regido

que nfio possui tradi¢do na atividade agropecuaria, razio pela qual a maioria de
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suas contas correntes ¢ de comerciantes, 0 que ndo ¢ permitido pelo Banco
Central.

O gestor da unidade apontou ainda como restrigdes, ou seja, fatores que
pedem uma melhor atuagio desse PAC, o excesso de burocracia e
onseqiiente demora na aprovagdo e renovagdo de propostas de crédito, juros
levados em relagdo aos demais agentes financeiros, horario de atendimento do
PAC inadequado para a praga local, fazendo com que haja uma fuga de clientes,
principalmente para o pagamento de taxas, contas, etc. Além disso, ha
dificuldade de se obter aval para garantia de operagdes de crédito, e a imagem da
cooperativa encontra-se prejudicada em fungdo de problemas com riscos de
crédito ocorridos no passado. Como ponto forte ocorre uma maior informalidade
nos contatos com clientela.

" A unidade 3 situa-se em uma pequena localidade, sendo a unica

rganizagdo financeira ali presente. O gestor do PAC destacou que os associados
locais “véem a Credivertentes como um banco, mas cobram como uma
cooperativa”. Como restriges para atuagdo da cooperativa, destacam as
_elevadas taxas de juros, as dificuldades de se obter garantias reais para
. realizagio de operagdes de crédito, uma vez que na comunidade a maioria dos
ij associados ndo possui registro dos iméveis, a ndo consideragdo da tradigdo do
| cliente para aprovagdo do seu crédito, falta de um limite de algada para liberagdo
'}‘F de empréstimos e excesso de burocracia e demora na tramitagdo de propostas de
 crédito.

:/y | Como pontbs fortes, o gestor alinhou a existéncia de demanda para

s/recursos de crédito rural e 0 bom conhecimento e relacionamento com os

ssociados, os quais geram oportunidades de se estreitar lagos de confianga.
(/‘\ A unidade 4 ¢ o tinico agente financeiro do municipio de sua atuagdo.

| . . L . .
| Por essa razio, tem condigdes de ampliar o seu leque de negocios, aproveitando

! . . ~ 3
. a oportunidade de trabalhar com outros 6rgéos, como por exemplo, a prefeitura
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municipal, que centraliza o pagamento de seus funcionarios nesta unidade. Além
| do mais, a vantagem de ser unico na praga, permite um melhor conhecimento da
clientela, favorecendo um atendimento personalizado.
~ -~ Como restrigdes, apurou-se que ndo existe na comunidade uma maior
séguranga em relagdo a sua permanéncia no municipio. Essa suspeita vem
N brovocando um desgaste na imagem da cooperativa, que é potencializada por um
: distanciamento da diretoria em eventos diversos ali realizados, consegiiéncia da
. falta de uma politica mercadologica agressiva por parte da cooperativa.
O gestor da unidade salientou ainda que as taxas das operagdes de
crédito sdo elevadas para a regido, nio ha um retorno da administragdo central
da cooperativa sobre o desempenho do PAC, e também a falta de condigdes
estruturais para realizagio de um trabalho externo.

A unidade 5 também ¢ o tunico agente financeiro da comunidade de
atuacdo. Entretanto, esta regido esta proxima da unidade 13, que centraliza as
atividades comerciais e financeiras de municipios vizinhos, fazendo com que
haja uma fuga de possiveis associados para la.

,’ " As restrigdes para um melhor desenvolvimento do PAC na regido estaoz
relacionadas as taxas de juro elevadas cobradas pela cooperativa, a caréncia de,
uma comunicagdo mais efetiva entre a sede da cooperativa e a unidade e a falta;
de um maior aporte de recursos destinados ao crédito rural, com tax:@L
diferenciadas.

-;‘ ) Por outro lado, o gestor do PAC salienta que existe um bom potenclal '
para se trabalhar, haja vista a confianga que a comunidade local deposita na

‘ orgamzac;ao. Entretanto, a auséncia de uma estratégia mercadologica da

' cooperativa, aliada 4 falta de condigdes de execugio de um trabalho externo,

| | dificulta uma melhor atuagio dessa unidade.

A unidade 6 localiza-se em uma regifio com grande potencial para

desenvolvimento da cooperativa, devido a existéncia de duas associagdes no
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municipio, uma de produtores rurais e outra de artesdos, muito embora exista um
(Butro agente financeiro no municipio (Banco do Brasil). Ademais, a cooperativaﬁ
possui uma boa reputagio na localidade, promovendo uma relagio de confianga.
! mitua com a comunidade. -
- Entretanto, algumas restrigdes de natureza interna da cooperativa
ificultam esse trabatho. Inicialmente, ocorre ali também a falta de um trabalho
ercadologico agressivo da organizagio; ha necessidade de um maior preparo
dos funcionarios para operar com empréstimos rurais; demora ¢ burocracia na
aprovagdo de propostas de crédito; falta de um limite de algada para deferimento
~ de créditos; falta de comunicagdo mais efetiva por parte da sede, principalmente
com relagio ao acesso 4 normativos; existéncia de conflitos entre alguns
funcionarios da sede e o gestor da unidade, fazendo com que haja um entrave no
_relacionamento  operacional, potencializando ainda mais a assimetria de
\iqonnac;ées.
A unidade 7 esta também préxima & unidade 13, muito embora seja o
{inico agente financeiro do municipio. Suas restrigdes sdo iguais aos demais
PACs, como por exemplo, a falta de um limite de algada para liberagdo de
empréstimos, burocracia e demora na aprovagio de operagdes de crédito, falta
de comunicagdo entre a sede e as unidades, caréncia de uma politica
mercadologica e taxas de juro elevadas, principalmente para operagbes que

envolvem garantias fidejussonas.

~——

Como pontos fortes existe um bom potencial de trabalho a ser

explorado, um bom relacionamento da cooperativa com a comunidade e as
taxas de captagio praticadas sdo competitivas. |
A unidade 8 situa-se em uma regiio com potencial para a realiza¢do de
¢ "'6pera¢6es de crédito rural. H4 uma boa aceitagdo da cooperativa na regido,
 entretanto, apresenta as mesmas restrigies da unidade anterior, agravadas pelo.

102



rf:ato de haver um outro agente financeiro na regido (Banco Itai) que cobra taxas
\mais competitivas do que a Credivertentes.

A unidade 9 é o unico agente financeiro do municipio, situa-se numa
praga eminentemente captadora, mas com potencial para aplicagdo de recursos,
que nio ¢é explorado por falta de estrutura para execugdo de trabalho externo.
Embora haja um bom relacionamento com a comunidade local, a falta de uma)

)/aqéio mercadologica mais efetiva agrava o desconhecimento de alguns setoreﬁ
em relagdo ao atendimento que a cooperativa pode proporcionar. Da mesma}‘

forma que as demais unidades, o gestor do PAC salienta, como entraves para

|
uma melhor atuagdo, a excessiva burocracia e demora nas liberagGes de'l
. empréstimos, a falta de limite de algada e as altas taxas de juros praticadas pelaj‘

\
\cooperativa.

-/

A unidade 10 também ¢ o tinico agente financeiro do municipio de
atuagdo € suas restrigdes sdo as mesmas dos demais PACs. Entretanto, af
situagdo desta unidade é agravada por problemas de risco de crédito acontecidqf
no passado, em fungfo de ag3es oportunisticas de cooperados inadimplentes, que:

—

vem refletindo até o momento, prejudicando a imagem da cooperativa.

A unidade 11, como unico agente financeiro do municipio, centraliza os«;
recursos financeiros da prefeitura local e possui uma imagem positiva na regido.
Contudo, as suas restri¢des sio semelhantes as demais unidades. -

A unidade 12 possui as mesmas restrigdes das demais unidades.
Contudo, apresenta maior oportunidade de desenvolvimento em fungdo da
presenga no municipio de uma associagdo de produtores rurais e comerciantes,
que, se bem trabalhada do ponto de vista mercadolégico, podera alavancar os
negocios da cooperativa. -

A unidade 13 situa-se na maior cidade da area de agdo da cooperativa, -
estando situada em um bairro do municipio, com grande nimero de empresas

varejistas, sendo, portanto, o unico agente financeiro daquele local.
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De maneira geral, a unidade apresenta as mesmas restrigdes ja elencadas
anteriormente. O gestor dessa unidade ressalta que se deve estabelecer um
melhor relacionamento da cooperativa com a comunidade local, assim como
promover uma reforma nas instalagdes fisicas da unidade, como forma de
oferecer maior conforto para os associados, mas também de melhoria das
condicdes estéticas do imovel, o que possivelmente refletiria na imagem da
cooperativa.

Como pontos fortes, a unidade apresenta tarifas e taxas diferenciadas da

~ concorréncia e um atendimento mais personalizado.

4.3 Avaliagdo de desempenho baseado no Modelo de Gestio Econdmica -
GECON

Para aplicagio do modelo analitico foram utilizados como fonte de
pesquisa, documentos contibeis e extracontibeis relativos aos periodos
analisados (janeiro, fevereiro ¢ margo do exercicio de 2000).

Inicialmente, levou-se em consideragdo o sistema “funding”, que tem
por objetivo mapear as origens € os destinos dos recursos financeiros disponiveis
a cooperativa (T abelas 1, 2 ¢ 3 do anexo A) contido no relatério denominado
Apuragio de Resultado, elaborado pela Crediminas. Trata-se de um documento
emitido mensalmente pela central onde constam, além do “funding”, indicadores
de desempenho das cooperativas filiadas, da UAR na qual elas pertencem e do
consolidado de todo o sistema. Ressalte-se que este relatorio é emitido
individualmente, sendo que cada filiada s6 tem acesso aos seus proprios
resultados, ao resultado de sua receptiva UAR e do consolidado do sistema
Crediminas.

Para elaboragdo do “funding” a Central utiliza-se dos saldos médios

mensais de cada rubrica contabil, por meio dos quais s3o apuradas as taxas de
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captagio e aplicagio dos recursos envolvidos. As despesas administrativas e
operacionais, bem como as receitas operacionais ¢ nio operacionais, sdo obtidas
com base no saldo final do balancete mensal.

Para avaliagdo de desempenho da cooperativa, os levantamentos
contabeis e extracontabeis de cada unidade foram posteriormente consolidados
¢ confrontados com o “funding”, oportunidade em que sofreram algumas
corregdes e adaptagles para o fechamento final.

Procurou-se separar as despesas e receitas de cada unidade e as despesas
estruturais da cooperativa, ou seja, aquelas de responsabilidade dos setores que
compdem a Administragio Central da organizagdo. As despesas que ndo foram
passi\}eis de apropriagdo para cada unidade avaliada e da Administragdo Central
foram consideradas como “despesas comuns”, e entraram no resultado final da
cooperativa, sem entretanto, sofrerem rateios.

Considerou-se, para efeito de “movimentagido” de recursos financeiros
disponiveis, a existéncia de um “Caixa Central” na cooperativa, neste caso
representado pelo setor de empréstimo que controla os recursos a serem
emprestados aos associados. Nas suas operagdes de crédito a cooperativa busca
atender ao limite global de aplicagdo imposto pela Crediminas, conforme
abordado na se¢do 4.1.2.1.

Em relagdo ao prego de transferéncia de recursos, que no presente
trabalho utilizou-se do conceito de “custo de oportunidade™, adotou-se a taxa da
“centralizagdo financeira” apurada mensalmente pela Crediminas. A utilizagdo
deste pardmetro ocorre em fungio de que, na captagio de recursos, na forma de
depésitos & vista ou a prazo, eles serdo disponibilizados na “centraliza¢do
financeira”, caso nio haja nenhum destino para os mesmos, uma vez que a
cooperativa nio possui nenhum planejamento de demanda de recursos. Por outro
lado, a remunera¢io da centralizagdio financeira sempre esteve acima daquela

paga aos aplicadores dos recursos.
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Nesse sentido, foram consideradas as seguintes receitas e despesas
financeiras:

» Receita Financeira de Captagido (RFC) — montante de recursos que o

PAC captou e “vendeu” ao “caixa central” valorizado pela taxa da
centralizagdo financeira;

» Custo Financeiro de Captagdo (CFC) - montante de recursos
captados, valorizado pelo prego de compra (taxa de captagéo);

» Receita Financeira de Aplicagio (RFA) — montante de recursos
aplicados, valorizado pelo prego de venda (taxa de aplicagdo);

» Custo Financeiro de Aplicagio (CFA) - montante de recursos
comprados ao “caixa central”, valorizado pela taxa da centralizagio
financeira.

Para apresentagio da avaliagio de desempenho da cooperativa foram
estruturadas as tabelas constantes nos anexos B, C, D, E, F, G para cada unidade
da cooperativa. Posteriormente, elas foram consolidadas no anexo H,
denominado Estrutura de Resultado, onde é apurada a contribui¢iio de cada
unidade, para formagdo do resultado econémico da cooperativa.

Inicialmente, serd abordado o desempenho de cada unidade avaliada,
relativamente ao aspecto de captagdo de recursos, operagoes de crédito e
centralizagio financeira/relagGes interfinanceiras bancarias pelas tabelas 2,3 e
4:
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TABELA 2. Capta

a0 de recursos da Credivertentes em 2000 (em reais)

Janeiro | % s/ total | Fevereiro | % s/total| Marco |% s/ total | Part. md

Unidade 1 689.683,76 17,29%| 683.232,88 17,47%| 811.718,64 20,38%| 18,38%
Unidade 2 65.188,93 1,63%| 74.274,65 1,90%| 71.199,85 1,79%| 1,77%
Unidade 3 113.471,60 2,84%| 104.989,93 2,68%) 132.931,56 3,34%| 2,96%
Unidade 4 217.545,71 5,45%| 217.369,19 5,56%] 251.974,25 6,33%| 5,78%
Unidade 5 81.822,68 2,05%| 76.074,36 1,95%| 92.054,95 2,31%| 2,10%
Unidade 6 819.386,04 20,54%| 820.191,31 20,97%| 843.729,88 21,19%| 20,90%
Unidade 7 435.201,66 10,91%| 424.452,18 10,85%]| 364.046,55 9,14%| 10,30%
Unidade 8 167.170,91 4,19%| 167.838,87 4,29%| 174.049,16 437%| 4,28%
Unidade 9 344.815,83 8,65%|( 270.035,33 6,91%| 276.458,41 6,94%| 7,50%
Unidade 10 376.851,57 9,45%| 383.893,47 9,82%| 326.155,01 8,19%| 9,15%
Unidade 11 310.085,76 7,77%| 321.413,12 8,22%| 321.591,01 8,08%| 8,02%
Unidade 12 182.325,51 4,57%| 183.237,01 4,69%| 159.175,69 4,00%| 4,42%
Unidade 13 185.015,87 4,64%| 183.500,27 4,69%| 157.165,19 3,95%| 4,43%
Total 3.988.565,83| 100,00%|3.910.502,57| 100,00%|3.982.250,15| 100,00%

Fonte: Credivertentes — adaptado pelo autor

TABELA 3. Opera

0es de crédito da Credivertentes em 2000 (em reais)

Janeiro [% s/total] Fevereiro |%s/totall Margo [% s/total] Part. md
Unidade 1 1.397.723,51| 46,07 1.632.702,65| 53,67 1.560.344,25] 51,50 50,41%
Unidade 2 71.334,38] 235 86.987,36] 2,86 72.908,77| 2,41 2,54%
Unidade 3 189.744,05| 6,25 142.395,06] 4,68 152.544,04] 5,03 $.32%
Unidade 4 180.326,22 5,94 161.692,14] 5,31 173.11L15] 571 5,66%
Unidade S 92.863,81] 3,06 70.465,60] 2,32 75.344,09] 2,49 2,62%
Unidade 6 128.548,93] 4,24 119.040,65| 3,91 133.994,08| 4,42 4,19%
Unidade 7 188.025,57| 6,20 177.975,30| 5,85 170.791,67| 5.64 5,89%
Unidade 8 117.711,56] 3,88 122.412,21] 4,02 121,942,671 4,02 3,98%
Unidade 9 27.84590| 0,92 22.302,69] 0,73 20.640,33] 0,68 0,78%
Unidade 10 131.671,38] 4,34 84.433,37| 2,78 89.341,33| 2,95 3,35%
Unidade 11 228.859,80] 7,54 189.213,99] 6,22 193.659,76} 6,39 6,72%
Unidade 12 125.161,83| 4,13 93.598,08] 3,08 88.987,35| 2,94 3,38%
Unidade 13 154.141,56] 5,08 139.049,57| 4,57 176.102,97| 5,81 5,15%
Total 3.033.958,50| 100,00 | 3.042.268,67| 100,00 | 3.029.712,46| 100,00
Fonte: Credivertentes — adaptado pelo autor

CENTRO DEDOC UMENTAGAO
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TABELA 4 .Centraliza¢io financeira/relagdes interfinanceiras bancarias
da Credivertentes em 2000 (em reais)

Janeiro |% s/total| Fevereiro |[% s/totall Marco [|% s/ total| Part. md

Unidade 1

Unidade 2

Unidade 3

Unidade 4 56.019,58 3,38% 36.329,68 2,32% 2,85%
Unidade 5 13.502,34 0,81% 0,00%) 0,41%
Unidade 6 629.652,28| 37,97%| 633.230,56] 40,39%| 695.472,74] 44,62%} 39,18%
Unidade 7 210.056,33| 12,67%| 219.999,24| 14,03%| 136.236,36 8,74%] 13,35%
Unidade 8 37.176,11 2,24% 53.971,40] 3,44% 59.126,71 3,79%| 2,84%
Unidade 9 295.594,00] 17,83%| 237.42538| 15,14%| 259.979,90| 16,68%| 16,48%
Unidade 10 196.007,39] 11,82%] 178.684,74] 11,40%| 234.656,21] 15,05%| 11,61%
Unidade 11 152.047,73 9,17%| 135.791,38 8,66%| 138.574,52 8,89%| 891%
Unidade 12 44,046,03 2,66% 70.389,12 4,49% 34.741,06 2,23%| 3,57%
Unidade 13 24.139,69 1,46% 2.153,70 0,14% 0,80%
Total 1.658.241,48| 100,00%| 1.567.975,20{ 100,00%| 1.558.787,50| 100,00%)

Fonte: Credivertentes — adaptado pelo autor

No periodo avaliado, verificou-se que nio ocorreun variagio significativa
no volume total de captagio de recursos, operagdes de crédito centrahzacio"
financeira/relagdes interfinanceiras bancarias. Entretanto, salienta-se que a.
unidade 1, responsavel por uma captagio média de 18,38% do total, detém |
50,41% das operagdes de crédito, sendo, portanto, uma unidade extremamentel:}
aplicadora de recursos. Ou seja, ela empresta todos os seus recursos captados ej
ainda busca recursos no “caixa central” para efetuar operagdes de crédito.

A unidade 6, por sua vez, obteve o maior percentual médio de captagio |
de recursos (20,90%) e de recursos disponibilizados na centralizaqiog
financeira/relagdes interfinanceiras bancarias (39,18% do total). Todavia, suas;
operagdes de crédito representaram uma média de 4,19% de toda a cooperativa,“:}
demonstrando ser uma unidade com caracteristica captadora, embora a sua
regido de atuagio apresente um bom potencial para aplicagdo de recursos, que |
deve ser explorado com maior eficiéncia. -

A unidade 7, detentora de 10,30% do volume médio de captagdo da
cooperativa e 11,81% dos recursos disponibilizados na centralizagio financeira, |
é responsavel por apenas 5,89% das operagdes de crédito. Por estar proxima a
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unidade 13, que localiza-se em municipio de maior porte, absorvendo as
atividades comerciais ¢ financeiras de municipios vizinhos, a administragio da
unidade 7 devera dispor de uma politica mercadoldgica mais agressiva,
procurando ampliar o seu volume de operagdes de crédito.

A unidade 9 localiza-se numa regido com caracteristica “poupadoura” de
recursos. Entretanto, apresenta potencial para aplicagdo em atividades rurais,
devendo também ser melhor explorada pelo seu gestor. Sua captagdo média
representa 7,50% do total da cooperativa, mas sua aplicagdo ¢ de apenas 0,78%.
Os recursos na centraliza¢do financeira representam 16,55% do total. .

As demais unidades apresentaram uma pequena variagdo entre os
recursos captados, aplicados e disponibilizados na centralizagdo financeira.
Assim, aquelas unidades cujas pragas s3o mais ‘tomadoras” de recursos, como,
por exemplo, os PACs 2 e 3, nos trés meses considerados e as unidades 4, 5 ¢ 13
no més de margo/2000, ndo apresentaram recursos na centralizagdo financeira.
Ja as unidades 8, 10, 11 e 12 disponibilizaram recursos na centralizagio
financeira, uma vez que o volume de recursos aplicados foi menor que os
captados.

Para obtencdo do resultado financeiro de cada unidade considerou-se o
volume de captagio de recursos, representados pelos depositos a vista,
vinculados ¢ a prazo e o volume de recursos aplicados, que é representado pelas
operagdes de crédito e pelos recursos disponibilizados no caixa € na
centralizagdo financeira/relagdes interfinanceiras bancarias.

Os recursos disponibilizados na centralizagdo financeira ndo s#o
valorizados como custo ou receita financeira de aplicagdo, pois a taxa de
centralizagdo financeira € o proprio custo de oportunidade dos recursos. Ja os
recursos existentes no caixa sio valorizados pela taxa da centralizagéo financeira

como custo financeiro de aplicagdo, uma vez que, se ndo estivessem 0ciosos no
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nessa rubrica, estariam, no minimo, sendo remunerados pela centralizagdo
financeira.

Em relagio aos recursos captados, as suas receitas financeiras de
captagdo foram valorizadas pela remuneragio da centralizagdo financeira, que
apresentou taxas de 1,60%, 1,56% e 1,57%, respectivamente, nos meses de
janeiro, fevereiro e margo, sendo que os custos financeiros de captagdo sdo
remunerados pelas taxas efetivamente pagas aos agentes poupadores.

Os recursos aplicados em operagdes de crédito tiveram como custos
financeiros de aplicagio a taxa da centralizagdo financeira de cada més
considerado, com excegdo dos “repasses”, que foram valorizados pelas taxas
efetivamente ocorridas, respectivamente, 0,74%, 0,63% ¢ 0,51%, em janeiro,.
fevereiro e margo/2000.

As receitas financeiras de aplicagdo foram valorizadas pelas respectivas
taxas efetivamente cobradas em fun¢dio de cada modalidade de transagdo
ocorrida.

O tratamento dado & rubrica “crédito em liquidagdo™ € valorizado
somente quanto ao custo financeiro de aplicagdo, representado pela taxa da
centraliza¢do financeira. Essa rubrica corresponde aqueles recursos que serdo
levados a prejuizo € sua cobranga normalmente ¢ efetuada por via judicial,
portanto, sem previsdo de data para recebimento. Nesse caso, ndo ha como se
considerar, para efeito de analise gerencial, a sua receita financeira de
aplicagdo.

A rubrica de “provisio de crédito em liquidagdo” ndo sofre menhum
tratamento de valorizagdo, pois provisio ¢ um langamento do ponto de vista
apenas contabil, niio sendo passivel de gerar resultado econdmico. -

Os resultados financeiros de cada unidade, apurados nos anexos D, E ¢
F, foram transportados para as tabelas do anexo H, denominadas “Estrutura de

Resultados”, do qual foram extraidos os comentarios expostos a seguir:
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Houve um decréscimo na Margem Operacional Financeira da
cooperativa de aproximadamente 18% no més de fevereiro(2000), em relagio ao
més anterior, ocasionada por uma queda nas margens financeiras de captagdo de
10 unidades ¢ nas margens financeiras de aplicagio de todas as unidades da
organizagdo. Embora tenha ocorrido um incremento no volume de operagdes de
crédito de 2,74% em fevereiro, houve, entretanto, uma queda no volume de
captagdes da ordem de 2,00%, com conseqiiente diminui¢io no volume de
recursos disponibilizados na centraliza¢do financeira (5,44%). Isto indica que a
Margem Operacional Financeira apresentada naquele més foi consequéncia de
um decréscimo no “spread” da cooperativa, mesmo porque a taxa de
remuneragio da centralizagdo financeira caiu de 1,60% para 1,56%.

Deve-se destacar, na avaliagio da Margem Financeira de Aplicagdo da
cooperativa, o desempenho da unidade 10, que apresentou um resultado de R$
169,86 em janeiro/2000, um resultado negativo de R$ 550,32 em fevereiro/2000
¢ R$ 319,01 em margo/2000. Tais nimeros sdo conseqiiéncia de um volume
elevado de operagdes renegociadas, que proporcionaram um “spread” baixo e
de operagdes de crédito em liquidagdo, que ndo geram receitas financeiras de
captag@o, mas, somente custos.

Apesar de ter ocorrido uma ligeira queda no volume de operagdes de
crédito, em margo/2000 ocorreu uma recuperagdo na Margem Operacional
Financeira da organizagdo, de aproximadamente 13% em relagdo ao més
anterior. Ela foi ocasionada por um aumento nas taxas de transagdes de
empréstimos da cooperativa e de incremento no volume de captagdes.

Contribuiu também para a formagdo do resultado econdmico da
cooperativa, a Margem de Prestagdo de Servigos das unidades, obtida pela
diferenca entre a Receita de Prestagdo de Servigos e os seus respectivos custos
que, no periodo analisado, correspondeu, em média, a 14,76% ao més da

Margem Operacional da organizagdo. Consequentemente, por diferenca,
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verificou-se que a Margem Operacional Financeira representou em média
85,24% da Margem Operacional da organizago.

Ap6s o calculo da Margem Operacional, obtida pelo somatério da
Margem Operacional Financeira e da Margem de Prestagdo de Servigos de todas
as unidades, devem-se subtrair as respectivas Despesas Totais, para obtengdo da
contribui¢do de cada PAC na formagdo do resultado global da organizagio.

A contribui¢io média de cada unidade no periodo analisado foi de R$
4.791,00. A unidade 2 apresentou a segunda menor contribuigio no més de
janeiro (R$ 483,31), decrescendo nos meses seguintes com resultados negativos
de R$ 1.399,65 ¢ R$ 1.032,90.

A unidade 10 apresentou, em janeiro/2000, uma contribui¢do negativa
de R$ 2.922,25 ocasionada por uma despesa extra de assessoria juridica ocorrida
naquele més, refletindo nas suas “Despesas Totais”, que foram as maiores de
todas as unidades. Nos meses subseqiientes ocorreu uma recuperagio no seu
desempenho, entretanto, de forma bastante modesta.

A das demais unidades destacam-se aquelas que apresentaram
contribuigdes abaixo de 50% da média de cada més: em janeiro a unidade 5; em
fevereiro e margo as unidades 5, 9, 12 e 13.

Apés a avaliagio das contribuigdes das unidades, algumas rubricas
devem ser consideradas para se chegar ao resultado econémico da cooperativa.
Tratam-se de valores que nio foram possiveis de apropriagdo para a unidade
respectiva, sendo, portanto, tratados de forma global para se chegar ao resultado
final. As rubricas que contribuiram positivamente sfio “Outras Rendas
Operacionais” e “Recuperagio de Operagdes em Crédito em Liquidagdo”. Em
seguida, contribuindo negativamente para o resultado da organizagdo, constam
o “Custo de Oportunidade de Relagdes Interfinanceiras”, “Despesas da
Administragio Central” e “Despesas Comuns”. As Relagdes Interfinanceiras,
que constam no “funding” como aplicagdo de recursos, sendo portanto uma

112



conta ativa, referem-se a depositos de recursos que as unidades mantém em
bancos nas pragas em que atuam, uma vez que elas possuem um limite
determinado para manutengdo de dinheiro em caixa. Como nio foi possivel
obter o valor respectivo dessa rubrica de cada unidade, mas somente o valor
global, procedeu-se a0 mesmo tratamento realizado com a conta caixa, ou seja,
sdo recursos que momentaneamente estdio ociosos, € portanto, sdo valorizados
pelo custo de oportunidade que corresponde a taxa de remuneragdo da
centraliza¢io financeira. As “Despesas da Administragdo Central” englobam as
despesas administrativas e de pessoal daquele setor, que em ltima analise
correspondem aos custos fixos da cooperativa. As “Despesas Comuns” referem-
se a gastos diversos, alguns de natureza fixa, outros de natureza variavel, € que
néo foram possiveis de apropria¢do as unidades ¢ administra¢do. Nesse sentido,
eles foram tratados de forma conjunta, haja vista que o modelo analitico
empregado ndo admite rateio de custos.

Com a apuragdo do “Resultado Econémico” da cooperativa, observou-se
que, no més de janeiro/2000, as “Despesas da Administragdo Central”, somadas
as “Despesas Comuns”, representaram, aproximadamente, 90% do resultado da
cooperativa, obtido pelo somatério da contribuigdo de cada unidade avaliada.
Em fevereiro/2000, aquelas despesas foram ligeiramente superiores a
contribui¢do das unidades e a organizagio sO apresentou resultado econémico
positivo em fungio da contribuicdo de “Outras Rendas Operacionais” e
“Recuperagdo de Operagdes em Crédito em Liquidagdo”. O més de margo/2000
foi o periodo em que a cooperativa apresentou o melhor resultado econ6mico,
muito embora a contribui¢do das unidades tenha ficado agquém daquela obtida no
més de janeiro. Em margo/2000 o somatorio das despesas acima citadas
representaram aproximadamente 76% do somat6rio da contribuigio das
unidades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

A analise dos resultados, respaldados pelo referencial tedrico e modelos
analiticos apresentados, permitiram efetuar as seguintes consideragdes, com o
intuito de contribuir para atendimento dos objetivos propostos.

Com relagdo ao ambiente institucional do cooperativismo de crédito, ac:
se analisar os aspectos legais referentes ao funcionamento das organizagdes
financeiras, verifica-se que o Sistema Financeiro Nacional ¢ um dos segmentos
econdmicos mais regulamentados do pais. Nesse sentido, o Banco Central cada
vez mais, intensAiﬁca os instrumentos de controle das organizagoes ﬁnanceirgj
Isto ¢ feito via fiscalizagdes de forma direta ou indireta, ou via normativos,
objetivando preservar a saide financeira de todo o sistema mas também, para
atendimento de organismos internacionais, como por exemplo, o Banco para
Compensagdes Internacionais (BIS), responsavel pela edigdo do Acordo da
Basiléia, do qual o Brasil é signatario. Nesse contexto, as cooperativas de crédito
tém que atender a diversos normativos, buscando uma adequagio aos
dispositivos técnicos e operacionais emanados da autoridade monetaria

Por meio de uma analise histérica dos dispositivos legais que |
regulamentam o funcionamento das cooperativas de crédito (os quais nio cabe
aqui citar, uma vez que a maioria ja se tornou sem efeito) verifica-se que tem
ocorrido uma abertura gradual por parte da autoridade monetéria, no sentido de‘l‘
ampliar atuagdo das cooperativas de crédito. Acredita-se que isto vem écorrendo~
em fungio do préprio desempenho do cooperativismo de crédito, que ocupa
espacos nos quais outras organizagdes financeiras ndo se dispdem a atuar, mas
também, em func¢do de agdes eficientes de arranjos institucionais, representados
pela Frencoop, Ancoop, OCB, centrais de crédito e bancos cooperativos.

Como exemplo, cita-se a autorizagdo para ampliagio do leque de

pessoas para filiagdo, que pode se transformar numa vantagem competitiva para
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as cooperativas de crédito, a partir do momento que economias familiares

poderdo ser canalizadas para este tipo de organizagdo, que seguramente

permitiriam uma maior capitalizagio e operacionalizagdo destas cooperativas.

Embora as cooperativas de crédito estejam isentas de recolhimento de '

depdsitos compulsérios, o que ¢ uma vantagem em relagio as demais :
organizagdes financeiras, verifica-se que esta situagdo tende a se modificar, a
partir do momento que o Banco Central diminuiu o percentual dos depositos 1
compulsérios dos bancos, com o intuito de proporcionar uma queda nas taxas deJr
juros cobradas aos tomadores finais.

Aliado a tudo isto, a diminuigdo das taxas de juros bancarias que a
autoridade monetaria vem tentando impor ao mercado financeiro, via queda na
taxa basica de juro da economia, pode se transformar numa ameaga para as
cooperativas de crédito, em termos de competitividade, uma vez que maioria
ndo possui economia de escala.

Nio restam dividas de que, atualmente, existe um grande intéresse das
organizagdes bancarias pelo publico-alvo das cooperativas de crédito € que os
bancos se encontram bem mais avangados tecnologicamente € estruturados em
relagdo as cooperativas, 0 que se torna um risco para elas.

Nesse sentido, é premente que o cooperativismo de crédito repense suas
agdes, no sentido de que tenha uma visdo mais ampla do futuro, por meio de um
planejamento de longo prazo, que objetive, primordialmente, a educagdo de seu
quadro social, a profissionalizagdo de sua gestdo, uma permamente capacitagdo
dos dirigentes e funcionarios, constantes investimentos em tecnologia, economia
de escala, incremento no numero de associados visando a uma constante
capitalizagdo do sistema, assim como urﬁa continua inovag¢do com relagdo ao
langamento de novos produtos e servigos. Mas, acima de tudo, a preservagdo da

_cooperativa de crédito como um instrumento de agdo politica, econémica e

social.
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Nessa travessia, sdo de extrema impoﬁﬁncia as agdes estratégicas das
centrais de crédito, sob o respaldo dos bancos cooperativos, como instrumentos
balizadores das atividades de suas filiadas.

Nesse aspecto, a Crediminas saiu na frente em Minas Gerais, por meio
de seu Projeto Empresarial, em que foram estabelecidos diversos objetivos
estratégicos, ja elencados na segdo 4.1.2.1. Entretanto, é razoavel observar o
primeiro objetivo descrito, relacionado ao aspecto de fusdo/incorporagdo de
suas filiadas, reduzindo de 108 atual, para 53 cooperativas, no final dos
proximos trés anos. Trata-se de uma meta, ao que parece, a primeira vista, de
dificil concretizagio, uma vez que envolve dimensdes nio s6 de natureza técnica
e estratégica, mas, sobretudo, dimensGes de carater politico, como, por exemplo,
perda de poder, conflitos, agdes oportunisticas, etc. h

Nesse contexto, o ambiente institucional do cooperativismo de crédito
exige que estas organizagSes sejam eficientes do ponto de vista econdmico,
financeiro ¢ patrimonial. Para tanto, a fusdo/incorporagdo de cooperativas de
crédito, na visdo deste pesquisador, deve ser um assunto discutido de forma
profunda e transparente, haja vista os problemas apresentados pelas cooperativas
de crédito, elencados por Visdo(1999), que serviram de respaldo para o
estabelecimento dos objetivos da presente pesquisa.

Em relagio ao diagnéstico efetuado na cooperativa, que ja foram objeto -
de discussdo na segdo anterior, alguns pontos devem ser considerados:

> ndo restam duvidas de que a falta de uma gestdo
mercadologica e de um planejamento de longo prazo, por meio de »
estabelecimento de metas, tem prejudicado uma atuagdio mais competitiva da L
organizag3o; -

> as transagdes representadas pelas operagSes de crédito, que

encontram-se em inadimpléncia podem comprometer uma parcela significativa
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do patriménio liquido da cooperativa e possivelmente demandara rateio de
perdas que vierem acontecer,

> as proprias caracteristicas da atividade rural da regido, (pecuaria
de leite e cafeicultura), que envolvem altos riscos, demandam recursos
financeiros, com taxas de juros menores, estes recursos sdo, de alta
especificidade e de continua freqiiéncia, fazendo com que a cooperativa seja
mais conservadora nas anilises de crédito, a0 mesmo tempo que deve se
resguardar de agdes oportunisticas, o que pode elevar os seus custos de transagdo
e dos tomadores de empréstimos;

. > por outro lado, em fungdo dos seus elevados custos de
transformagdo e de transagdo, a cooperativa deve incrementar as suas operagdes
de crédito, poe meio de transagdes com maior recorréncia, que podem
proporcionar um giro maior de recursos, a0 mesmo tempo que facilita a criagio
de lagos de confianga com os seus associados;

> a avaliacﬁo de desempenho pelo modelo analitico permitiu
evidenciar de maneira eficaz 0 desempenho de cada unidade analisada e da
organizagdo como um todo. Nesse aspecto, pode-se verificar a dependéncia da
unidade 1 em relagio as demais unidades, no que concerne a transferéncia de
recursos, para atendimento de seus associados.

Assim, considerando o diagnéstico realizado, pode-se inferir através das '
sugestoes abaixo, com intuito de procurar promover um maior dinamismo a
gestio da cooperativa, bem como potencializar suas operagdes em suas regides -
de atuag@o: v

1. Inicialmente, a Cooperativa deve estabelecer uma filosofia
organizacional que busque nortear os destinos da organizagdo. O primeiro passo
para a implementagdo dessa filosofia € a declaragdo de sua missdo, ou seja, o -
proposito abrangente da organizagdio, a razio de sua existéncia, que vai

caracterizar e direcionar o seu modo de atuagdo e que independe das condic;ﬁes—J
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ambientais, bem como de suas condigdes internas, assumindo um carét;f !

permanente. Essa declaragio de missdo deve ser compartilhada com todos os

conselheiros, funcionarios, associados e prestadores de servigos, com o objetivo

de engaja-los nesse processo de reestruturagio organizacional. —
Em seguida, deve-se estabelecer uma visdo organizacional, que poda

ser definida como a capacidade de imaginar as diferentes e melhores situagdes.

ou resultados e os meios para alcanga-los. Essa visdo, para ser eficaz deve: —

» descrever o futuro desejado;

engajar as emogdes das pessoas;

descrever algo que valha a pena buscar;

dar sentido ao trabalho.

vV VvV V

A visdo deve estar respaldada em valores organizacionais que buscam
estabelecer uma referéncia para:
Vver os outros;
perceber situagdes e problemas;
solucionar problemas;
decidir o que ¢ certo, errado ou ético;

lidar com as pessoas;

vV V V V V ¥V

estruturar tarefas organizacionais.

Para que os membros da Cooperativa (conselheiros, diretores e
funcionarios) possam identificar esses valores, devem tentar responder as
perguntas: O que é importante para nés? O que ¢ importante para nossa
organizagdo? O que é importante para nossos associados? O que € importante
para os nossos funcionarios? Provavelmente, entre as respostas a essas
perguntas, constariam:

» aconvicgio de ser a melhor;
» o compromisso de fazer certo a primeira vez;

> acrenga na importincia de tratar bem o nosso pessoal;
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0 compromisso com a qualidade;
o compromisso de tratar bem o nosso publico alvo;
0 compromisso com a inovagao e com o risco calculado;

a convicgio da ampla comunicagéo informal,

vV V V Vv VY

a convicgdo € o reconhecimento da importincia do crescimento e da
lucratividade.

f/?.. Implementar um planejamento para que sejam estabelecidas metas e
;’ otencialidades da cooperativa e, a0 mesmo tempo minimizar os pontos fracos e
Qs kﬁcg_sfasggpjados. Essas metas devem ser coerentes com a realidade € o .
ambiente em que a cooperativa esta inserida, oportunidade que devem
contemplar, entre outros, os seguintes pardmetros: crescimento no namero de
associados com conseqiiente incremento no PLA, aumento no volume de
captagdes e operagdes, melhoria nos indices de eficiéncia da cooperativa, o que
implicaria numa constante busca de diminuigdo de suas despesas, além de uma
efetiva cobranga dos créditos inadimplentes. Estas metas devem estar suportadas
por meio de um planejamento orgamentario de curto, médio e longo prazos que
vdo gerar informagbes sobre os eventos planejados que, quando executados
poderdo sofrer agdes corretivas se, porventura houver necessidade.

s 3. Estabelecimento de uma estratégia mercadolégica que vise a uma/

/ efetiva atuagdo da diretoria e/ou geréncia administrativa, principalmente nas.

|
| unidades, buscando parcerias estratégicas com-drgdos publicos, entidades def

classe, etc; empresas privadas, objetivando principalmente a adesdo de novos,
associados, mas, sobretudo, explorar as potencialidades identificadas nas areaﬂ
_de atuagdo de cada PAC.
4. Estabelecer agdes que objetivem uma descentralizagio e agilizagdo na ;
liberagdio de operagdes de crédito, pela concessdo de um limite de algada para

- 0s postos de atendimento;.
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5. Promover uma continua reciclagem das chefias das unidades e d;
- sede, nio somente por meio de cursos oferecidos pela Crediminas, mas,
~ sobretudo, em cursos voltados para a prestagdo de servigos, marketing bancérioj
I ¢ outros.

6. Estabelecer um fluxo continuo de informagdes no sentido sedé-
E’ACs-sede, pelo envio de normativos e publicagdes relacionadas ao mercado
|financeiro, cooperativismo, mas, principalmente, informagdes de carater
estratégico. .

W 7. Efetuar um permanente controle de desempenho dos PACs conforme '
modelo apresentado, procurando identificar com maior rigor as despesas
relativas a cada unidade, evitando realizar rateios. '

8. Promover um rodizio entre as chefias dos PACs objetivando evitar o -
agravamento de um comodismo de seus funcionarios mas, sobretudo, valorizar e
tlrar proveito de competéncias individuais. .

9. O modelo GECON deve ser utilizado para tomada de decisdes de
carater gerencial. Entretanto, qualquer agdo com o objetivo de fechamento ou
abertura de postos de atendimento, deve ser acompanhada ndo s6 de avaliagdo
da dimensdo econdmica, mas também de natureza estratégica, objetivando
analisar as potencialidades, limitagdes, etc. Nesse sentido, cabe aqui ressaltar o
desempenho da unidade 2, cuja continuidade de atuagdo deve ser analisada pela
diretoria da cooperativa.

10. ‘Potencializar o uso do “Jomnal da Credivertentes” de forma mais
eficaz, utilizando-o como uma ferramenta de marketing da cooperativa,
abordando temas sobre o cooperativismo de crédito, mercado financeiro, etc;
assim como um instrumento para divulgagio de uma imagem positiva da
cooperativa e de minimizar a assimetria de informag¢des do seu corpo social.

11. Utilizar-se a “Semana de Estudos Comunitarios e Cooperativisté”

/como um instrumento para adogdo de um programa de educagio cooperativista.

f_—
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Finalmente, ressalta-se a necessidade de que a administragio da -
Cooperativa, mantenha um continuo acompanhamento das muta¢des que
ocorrem freqiientemente no ambiente institucional do cooperativismo de crédito,
buscando minimizar a assimetria de informagdes, mas, sobretudo, aproveitar as
oportunidades que porventura surjam. N
B Nesse sentido, Amodeo (1999) destaca que um aspecto importante a se
considerar é que a Nova Economia Institucional reconhece que existem
mecanismos pelos quais os individuos, os arranjos institucionais e o ambiente
institucional tém relagSes mutuamente influentes e dependentes, o que permite
explicar dentro do marco desta teoria, as fungGes sociopolitiéas das cooperativas

& nfo sO as econémicas.
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TABELA 1 A - Origem e aplicagdo de recursos da Credivertentes —

janeiro/2000 (em reais)

Origem de recursos

Aplicagéio de recursos

Descrigio Saldo médio Descrigio Saldo médio
Dep6sitos 3.988.565,83 | Disponibilidade 1.615.402,93
A vista 1.778.646,05 | Caixa 150.299,05
Vinculado 311.823,36 | Cent. financeira 1.465.103,88
A prazo 1.898.096,42 | Rel. Interf./ Banc. 193.137,60
Rel. interfinan. Operacdes crédito 3.033.958,50
Rep. e empréstimos 336.727,52 | Adiant. Dep. | 43.331,79
Inst. ofic./outras 336.727,52 | Empréstimos 27.430,12
Outras obrigagdes 201.707,55 | Cheque especial 448.417,00
Rec. transitérios 95.927,22 | Titulos desc. 325.171,97
Outros 105.780,33 | Financiamentos 10.914,17
P. L. Ajustado 1.506.112,10 | Oper. Reneg. 765.164,17
Capital social 1.104.270,44 | Oper. atraso 11.319,42
Reservas 307.533,77 | Financ. Rurais 1.424.612,53
Sob.Perdas Acum. 94.307,89| Fin. Rur, livres 1.064.826,79

Fin. Rur. Rep. 307.097,60

Fin. Rur. atraso 52.688,14

Op. créd. Liq. 408.683,84

Prov. Créd. Liq. -431.086,51

Outros créditos 326.839,42

Bens ndo de uso 113.946,47

Permanente 749.828,08

TOTAL 6.033.113,00 | TOTAL 6.033.113,00

Fonte: Crediminas — adaptado pelo autor
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TABELA 2 A Origem e aplicagio de recursos da Credivertentes -
fevereiro/2000 (em reais)

Origem de recursos

Aplicacdio de recursos

Descrigdo Saldo médio Descri¢io Saldo médio
Dep6sitos 3.910.502,57 | Disponibilidade 1.515.347,38
A vista 1.668.618,01 | Caixa 159.261,56
Vinculado 377.651,40 | Cent. financeira 1.356.085.82
A prazo 1.864.233,16 | Rel. Interf./ Banc. 211.889,38
Rel. interfinan. Operacdes crédito 3.042.268,87
Rep. e empréstimos 309.880,47 | Adiant. Dep. 44.975,08
Inst. ofic./outras 309.880,47 | Empréstimos 61.316,86
Outras obrigacdes 216.947,23 | Cheque especial 441.028,68
Rec. transitérios 101.471,44 | Titulos desc. 350.242,17
Outros 115.475,79 | Financiamentos 10.331,15
P. L. Ajustado 1.515.481,42 | Oper. Reneg. 763.216,12
Capital social 1.103.558,12 | Oper. atraso 11.319,42
Reservas 308.573,18 | Financ. Rurais 1.382.230,93
Sob.Perdas Acum. 103.350,12| Fin. Rur. livres 1.051.052,10
Fin. Rur. Rep. 278.490,69
Fin. Rur. atraso 52.688,14
Op. créd. Liq. 405.565,76
Prov. Créd. Liq. -427.957,50
Outros créditos 327.321,75
Bens ndo de uso 110.124 54
Permanente 745.859,93
TOTAL 5.952.811,69 | TOTAL 5.952.811,65

Fonte: Crediminas — adaptado pelo autor
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TABELA 3 A Origem e aplicagio de recursos da Credivertentes —

margo/2000 (em reais)
Origem de recursos Aplicacdo de recursos
Descricio Saldo médio Descrigdo Saldo médio

Depésitos 3.982.250,15 | Disponibilidade 1.485.395,66
A vista 1.710.129,57| Caixa 173.835,84
Vinculado 378.533,93| Cent. financeira 1.311.559,82
A prazo 1.893.586,65 | Rel. Interf./ Banc. 247.227,68
Rel. interfinan. Operacdes crédito 3.029.712,56
Rep. e empréstimos 225.738,25 | Adiant. Dep. 54.461,23
Inst. ofic./outras 225.738,28 | Empréstimos 89.348,65
Outras obrigacdes 223.175,80 | Cheque especial 465.458,53
Rec. transit6rios 100.750,91 | Titulos desc. 405.566,59
Outros 122.424,89 | Financiamentos 10.360,84
P. L. Ajustado 1.523.835,60 | Oper. Reneg. 765.990,60

Capital social 1.183.577,78 | Oper. atraso
Reservas 307.006,67 | Financ. Rurais 1.267.428,41
Sob.Perdas Acum. 33.251,15| Fin. Rur. livres 1.090.849,32
Fin. Rur. Rep. 176.579,09

Fin. Rur. atraso

Op. créd. Liq. 387.887,58
Prov. Créd. Liq. -416.789,87
Outros créditos 346.021,69
Bens n&o de uso 106.504,45
Permanente 740.137,76
TOTAL 5.954.999,80 | TOTAL 5.954.999,80

Fonte: Crediminas — adaptado pelo autor
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TABELA 1B Captacgoes da Credivertentes

jan/2000 (em reais)

Unidades |Dep. a Vista| Dep. Vinc. DAP TOTAL
Unidade 1 266.548,43] 66.521,69| 356.613,64] 689.683,76
Unidade 2 56.084,07 2.552,83 6.552,03| 65.188,93
Unidade 3 40,699,72 5.286,92| 67.484,96] 113.471,60
Unidade 4 94.285,97 1.317,84] 121.941,90| 217.545,71
Unidade 5 53.923,69 9.830,13| 18.068,86] 81.822,68
Unidade 6 238.851,62| 129.078,77] 451.455,65; 819.386,04
Unidade 7 132.449,20| 17.825,06] 284.927,40| 435.201,66
Unidade 8 126.331,14 40.839,77| 167.170,91
Unidade 9 220.053,74] 23.111,11] 101.650,98| 344.815,83
Unidade 10 | 250.390,54 126.461,03| 376.851,57
Unidade 11 77.809,16] 46.073,00] 186.203,60| 310.085,76
Unidade 12 99.480,23 3.391,61| 79.453,67| 182.325,51
Unidade 13 | 121.738,54 6.834,40] 56.442,93] 185.015,87
TOTAL 1.778.646,05| 311.823,36/1.898.096,42|3.988.565,83
Fonte: Credivertentes
TABELA 2B Disponibilidades da Credivertentes
jan/2000 (em reais)

Unidades Caixa Cent+Rel. Int. Total
Unidade 1 20.619,37 20.619,37
Unidade 2 4.855,62 4.855,62
Unidade 3 8.489,18 , 8.489,18
Unidade 4 15.765,21 56.019,58] 71.784,79
Unidade 5 8.487,77 13.502,34| 21.990,11
Unidade 6 13.310,50 629.652,28| 642.962,78
Unidade 7 11.079,94 210.056,33| 221.136,27
Unidade 8 14.407,75 37.176,11| 51.583,86
Unidade 9 8.747,40 295.594,00| 304.341,40
Unidade 10 5.779,44 196.007,39] 201.786,83
Unidade 11 13.185,50 152.047,73| 165.233,23
Unidade 12 11.213,69 44.046,03] 55.259,72
Unidade 13 14.357,68 24.139,69| 38.497,37
TOTAL 150.299,05| 1.658.241,48|1.808.540,53

Fonte: Credivertentes -
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TABELA 3B Captagbes da Credivertentes - fev/2000 (em reais)

Unidades | Dep. Vista | Dep. Vinc. DAP Total
Unidade 1 225.432,99| 67.946,83| 389.853,06| 683.232,88
Unidade 2 66.978,59 953,93 6.342,13] 74.274,65
Unidade 3 32.034,79] 10.573,29| 62.381,85| 104.989,93
Unidade 4 89.941,56] 7.797,73] 119.629,90 217.369,19
Unidade 5 44.997,74| 13.034,88| 18.041,74| 76.074,36
Unidade 6 225.765,50] 156.253,19| 438.172,62| 820.191,31
Unidade 7 166.904,53] 16.338,23| 241.209,42| 424.452,18
Unidade 8 114.764,88] 14.701,79| 38.372,20| 167.838,87
Unidade 9 130.650,43] 33.325,39| 106.059,51| 270.035,33
Unidade 10 | 246.958,66] 11.244,.81| 125.690,00f 383.893,47
Unidade 11 | 115.577,47| 23.457,48; 182.378,17| 321.413,12
Unidade 12 91.473,78] 8.396,73| 83.366,50| 183.237,01
Unidade 13 | 117.137,09] 13.627,12| 52.736,06] 183.500,27
TOTAL 1.668.618,01} 377.651,40{1.864.233,16|3.910.502,57
Fonte: Credivertentes
TABELA 4B Disponibilidades da Credivertentes
fev/2000 (em reais)

Unidades Caixa |Cent.+ Rel.int. Total
Unidade 1 29.188,98 29.188,98
Unidade 2 4.009,46 4.009,46
Unidade 3 8.248,83 8.248,83
Unidade 4 11.119,92 36.329,68| 47.449,60
Unidade 5 6.356,82 6.356,82
Unidade 6 11.054,99 633.230,56] 644.285,55
Unidade 7 11.168,47 219.999,24] 231.167,71
Unidade 8 15.131,11 53.971,40] 69.102,51
Unidade 9 12.665,45 237.425,38| 250.090,83
Unidade 10 6.618,99 178.684,74| 185.303,73
Unidade 11 10.610,11 135.791,38] 146.401,49
Unidade 12 9.360,58 70.389,12] 79.749,70
Unidade 13 23.727,85 2.153,70| 25.881,55
TOTAL 159.261,56| 1.567.975,20(1.727.236,76

Fonte: Credivertentes
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Tabela 5B Captagdes da Credivertentes- mar/2000 (em reais)

Unidades | Dep. Vista | Dep. Vinc. DAP Total
Unidade 1 233.267,47| 72.643,77 505807,4] 811718,64
Unidade 2 61.355,32 3.745,71 6098,82 71199,85
Unidade 3 61.231,31 8.905,05 62795,2) 132931,56
Unidade 4 116.672,99 6.340,63| 128960,63] 251974,25
Unidade 5 56.750,46] 12.942,25 22362,24 92054,95
Unidade 6 224.334,59] 144.011,85| 475383,44| 843729,88
Unidade 7 117.055,46] 22.213,55| 224777,54] 364046,55
Unidade 8 121.297,90| 14.417,83 38333,43] 174049,16
Unidade 9 134.956,06] 33.652,64| 107849,71] 27645841
Unidade 10 | 302.24545| 10.764,56 13145,00f 326155,01
Unidade 11 109.417,94] 32.83536] 179337,71] 32159101
Unidade 12 72.160,83 7.546,94 7946792 159175,69
Unidade 13 99.383,79 8.513,79 49267611 157165,19
TOTAL 1.710.129,57| 378.533,93| 1893586,65] 3982250,15
Fonte: Credivertentes
Tabela 6B Disponibilidades da Credivertentes
mar/2000 (em reais)

Unidades Caixa |Cent.+ Rel.int. Total
Unidade 1 33.259,54 33.259,54
Unidade 2 3.630,69 3.630,69
Unidade 3 16.126,36 16.126,36
Unidade 4 10.550,78 10.550,78
Unidade 5 10.461,02 10.461,02
Unidade 6 13.255,44 695.472,74| 708.728,18
Unidade 7 10.565,62 136.236,36| 146.801,98
Unidade 8 15.431,15 59.126,71f 74.557,86
Unidade 9 14.641,46 259.979,90} 274.621,36
Unidade 10 6.969,10 234.656,21| 241.625,31
Unidade 11 10.552,91 138.574,52| 149.127,43
Unidade 12 9.322,17 34.741,06| 44.063,23
Unidade 13 19.069,61 19.069,61
TOTAL 173.835,85] 1.558.787,50(1.732.623,35

Fonte: Credivertentes
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TABELA 1C Operagdes de crédito da Credivertentes - jan/2000 (em reais)

Fonte: Credivertentes — adaptado pelo autor

138

Unidade 1 | Unidade 2 | Unidade 3 | Unidade4 | Unidade 5
Ad. Dep. 19.562,68 638,87 3.431,44 3.404,20 349,56
Ch. especial | 133.718,23] 28.970,40| 20.836,18| 22.251,47 6.522,68
Op. reneg. 327.594,07| 14.663,55| 69.904,03|] 77.617,29| 70.047,96
Tit. Desc. 52.389,22 8.486,74] 37.075,66| 15.559,89 1.557,02
Desc. Ch. 84.819,96 1.533,99 1.546,65 4.794,62
Cr. Rural 545.053,88] 19.866,31] 52.282,76| 52.927,55| 12.986,34
Crediplan 3.183,90
Repasses 241.250,82 4.667,33 3.771,20 1.400,25
Cr. Liquid. 179.676,23 51.544,19
(-)Pr.créd. | 189.52548| 54.369,67
Total 1.397.723,51] 71.334,38| 189.744,05] 180.326,22] 92.863,81
Unidade 6 | Unidade 7 | Unidade 8 | Unidade 9 | Unidade 10
Ad. Dep. 3.009,88 4.177,94 739,88 418,38 264,53
Ch. especial | 36.366,05] 61.981,23] 14.518,48 3.024,40| 11.426,72
Op. reneg. 3.630,81| 27.162,38 896,88 1.922,771 105.152,99
Tit. Desc. 12.167,12| 20.195,83 605,95 2.141,06
Desc. Ch. 19.069,36 9.338,69
Cr. Rural 66.543,96] 47.225,61| 62.865,09| 14.079,16] 17.098,57
Crediplan
Repasses 9.334,64 9.334,66] 28.937,52 8.401,19
Cr. Liquid. 45.671,06] 20.458,00 3.483,13 80.495,54
(-) Pr. créd. 48.174,59| 21.579,44 3.674,06 84.908,03
Total 128.548,93| 188.025,57| 117.711,56| 27.845,90| 131.671,38
Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Total
Ad. Dep. 5.745,24 1.414,30 174,85| 43.331,74
Ch. especial | 40.597,64| 19.202,92] 49.000,62| 448.417,00
Op. reneg. 32.857,75 9.038,21] 24.675,49| 765.164,17
Tit. Desc. 18.053,83 5.254,82| 16.469,75| 189.956,88
Desc. Ch. 1.320,51 1.031,10 11.760,18} 135.215,05
Cr. Rural 104.939.49| 69.080,08] 52.566,06|1.117.514,93
Crediplan 25.345,34| 21.134,55 49.663,79
Repasses 307.097,60
Cr. Liquid. 18.136,01 9.219,69| 408.683,84
(-) Pr. créd. 19.130,16 9.725,08| 243.895,15
Total 228.859,80| 125.161,83] 154.141,56|3.221.149,85




TABELA 2C Operagdes de crédito da Credivertentes - fev/2000 (em reais)

Unidade 1 | Unidade2 | Unidade 3 | Unidade4 | Unidade 5
Ad. Dep. 20.812,94 1.185,84 5.139,85 1.285,16 373,74
Ch. especial | 151.857,46] 23.690,93| 20.990,87| 23.393,34 7.087,81
Op. reneg. 480.997,87] 33.856,26| 35.245,37| 60.658,11] 44.740,44
Tit. Desc. 56.616,36 6.186,98| 36.688,43| 12.830,98 1.036,47
Desc. Ch. 104.668,29 3.792,30 6.955,27 1.000,10
Cr. Rural 601.216,75] 19.580,34| 44.330,54| 56.569,28] 14.173,46
Crediplan 215.155,62 2.053,58
Repasses 5.661,26
Cr. Liquid. 161.293,73] 49.145,44
(-) Pr.créd. | 165.577,63| 50.450,73
Total 1.632.702,65| 86.987,36] 142.395,06| 161.692,14| 70.465,60
Unidade 6 | Unidade 7 | Unidade 8 | Unidade 9 | Unidade 10
Ad. Dep. 6.006,70 1.617,36 1.056,48 509,32 866,48
Ch. especial | 33.833,49| 56.836,33] 13.815,73 2.353,73] 12.803,56
Op. reneg. 1.688,42 9.795,32 519,74 904,82 52.614,42
Tit. Desc. 10.728,51| 25.900,46[ 20.032,10 1.536,52
Desc. Ch. 3.524,82] 19.368,29 1.818,37 954,65
Cr. Rural 64.390,01| 46.610,95| 64.470,99| 16.716,45] 18.54143
Crediplan 13.690,53| 22.589,37
Repasses 4.669,89
Cr. Liquid. 42.594,83| 19.346,29 2.718,38 108.574,24
() Pr. créd. 43.726,13] 19.860,12 2.790,58 111.457,93
Total 119.040,65| 177.975,30] 122.412,21} 22.302,69| 84.433,37
Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Total
Ad. Dep. 2.905,17 1.186,56 2.029,49| 44.975,08
Ch. especial | 36.707,96] 15.703,05] 41.954,42| 441.028,68
Op. reneg. 24.121,24 5.366,94] 12.707,16] 763.216,12
Tit. Desc. 14.859,96 4.284,19 2.237,31| 192.938,27
Desc. Ch. 2.404,73 909,19] 11.907,88{ 157.303,90
Cr. Rural 88.689,55| 61.095,32|] 68.672,03|1.165.057,10
Crediplan 19.525,38 5.476,21 278.490,69
Repasses 10.331,15
Cr. Liquid. 15.940,77| 17.271,50| 416.885,18
(-) Pr. créd. 16.364,15| 17.730,22] 427.957,50
Total 189.213,99] 93.598,08] 139.049,57|3.042.268,67
Fonte: Credivertentes — adaptado pelo autor
CENTRO DE DOCUMENTAGAO
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TABELA 3C

Operagdes de crédito da Credivertentes- mar/2000 (em reais)

Unidade 1| Unidade 2| Unidade 3| Unidade 4| Unidade 5

Ad. Dep. 24661,08 1.681,74 5.342,20 4.362,17 522,41
Ch. especial [ 191.339,62] 22.505,12| 25.400,26] 32.806,05| 9.131,67
Op. reneg. 475.942,48] 24.919,99| 49.743,47| 72.098,52| 43.121,27
Tit. Desc. 81.518,11 2.948,66| 29.870,96| 29.870,96 689,15
Desc. Ch 119.987,46 6.150,65 3.015,71 3.015,71f 4.731,07
Cr. Rural 567.598,02| 19.115,07| 31.380,02| 30.957,74] 14.800,32
Crediplan 98.069,75 7.791,42 2.348,20
Repasses 5.883,65
Cr. Liquid. 62.485,50] 59.216,78
(-) Pr. créd. 67.141,42| 63.629,24
Total 1.560.344,25 72.908,77| 152.544,04| 173.111,15{ 75.344,09

Unidade 6 | Unidade 7 | Unidade 8 | Unidade 9 |Unidade 10
Ad. Dep. 3.947,02 1.724,25 1.294,00 688,01 4.494,14
Ch. especial | 38.131,95 6.661,44| 16.074,52 5.203,09| 14.985,37
Op. reneg. 1.109,85 9.392,77 499,26 807,08 49.739,10
Tit. Desc. 622,27 49.433,23] 16.868,69 957,08
Desc. Ch. 19.983,08] 37.496,27 3.430,14] 11.793,19
Cr. Rural 73.610,26| 46.063,49] 61.60540| 10.512,01] 16.062,23
Crediplan 15.654,61] 25.817,64
Repasses 4.477,19
Cr. Liquid. 45.769,18 1.497,54 2.910,16 116.622,51
() Pr. créd. 49.179,53 1.609,12 3.127,00 125.312,29
Total 133.994,08] 170.791,67| 121.942,67| 20.640,33| 89.341,33

Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Total
Ad. Dep. 3.588,71 1.310,79 84470 54.46122
Ch. especial | 43.571,37] 14.650,48| 44.997,60] 465.458,54
Op. reneg. 22.509,96 5.217,29; 10.889,56| 765.990,60
Tit. Desc. 16.125,93] 11.214,77 1.479,96| 241.599,77
Desc. Ch. 2.365,02 5.747,62| 35.599,54| 253.315,46
Cr. Rural 84.863,14| 46.043,04| 88.238,57|1.090.849,31
Crediplan 20.635,63 6.261,85 176.579,10
Repasses . 10.360,84
Cr. Liquid. 19.573,83] 79.812,08| 387.887,58
(-) Pr. créd. 21.032,32| 85.759,04| 416.789,96
Total 193.659,76| 88.987,35] 176.102,97|3.029.712,46

Fonte: Credivertentes — adaptado pelo autor
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TABELA 1D. Resultado financeiro ud 1 da Credivertentes— jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbsitos a vista 266,548 43| 4.26477 1.60%
[Depésitos vinculados 66.521.69] 1.06435]  758.35 1.60%%' 1.14%
DAP 356.613.64] 5.705.82] 4.564.65 1.60%! 1.28"/;!
Total 689.683.76] 11.034.94| 5.323.00

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 19.562.68] 2.357.30]  313.00] 12.05%!| 1.60%
Cheque especial 133.718.23] 10.697.46] 2.139.49] 8.00%! 1.60%
Op. renegociadas 327.594.07] 5.99497] 5.24151] 1.83%| 1.60%
Titulos descontados 5238922 302810] 83823| 578%| 1.60%
Descontos cheques 84.819.96] 254460 1357.12] 3.00%| 1.60%
Crédito rural 545.053,88] 23.38281] 8.72086] 4.29%| 1.60%
Crediplan 3.183,90] 127.36 50.94] 4.00%| 1.60%
Repasses 241.250.82| 1.857.63] 1.78526| 0.77%| 0.74%
Crédito liquidacio 179.676.23 2.874.82 1.60%!
(-) Prov. Cred. Liquid. 189.525.48
Sub. Total 1.397.723.51] 49.990.23| 23.321.23
Caixa 20.619.37 32991 1.60%|
Cent. Financ. + rel. int.

[ Total 1.418.342.88] 49.990.23| 23.651.14
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 2D. Resultado financeiro ud 2 da Credivertentes - jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Dep6sitos 3 vista 56084,07]  897.35 1.60%|
Depésitos vinculados 2552.83 40,85 29.10] 1.60%| 1.14%
DAP 6552,03 104 83 83.87] 1.60%| 1.28%
Total _ 6518893  1043.02 112,97

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 638,87 76.98 10.22] 12.05%| 1.60%
Cheque especial 28970.40] 2317.63 463,53] 8.00%| 1.60%
Op. renegociadas 14663.55]  268.34]  23462| 1.83%| 1.60%
Titulos descontados 8486.74]  490.53 135.79] 5.78%| 1.60%
Descontos cheques 1533.99 46.02 24.54] 3.00%| 1.60%
Crédito rural 19866311 85226  317.86] 4.29%| 1.60%

CS
Crédito liquidaciio 51544.19 000 82471 1.60%)
(-) Prov. Cred. Liquid. 54369.67
Sub-total 7133438] 4051.78] 201126
Caixa 4855,62 71.69 1.60%
Cent. Financ. +rel. int.

Total 7619000 4051.78] 2088.95

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 3D Resultado financeiro ud 3 da Credivertentes— jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC | CFC Taxas | Taxas
Depésitos a vista 40.699,72 651.20] 1,60%.
Depésitos vinculados 5.286.92 84.59 60,27 1.60%' 1, l4%i
DAP 67.484.96] 1.079.76 863.81] 160%| 128%
Total 113.471.60| 1.815.55 924.08

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 3.431.44 413.49 54,90
Cheque especial 20.836.181 1.666.89 333.38
Op. renegociadas 69.904.03{ 127924] 1.11846
| Titulos descontados 37.075.66] 2.142.97 593.21
Descontos cheques 1.546,65 46.40] 24.75
Crédito rural 52.282 76| 2.242 93 836.52
[Repasses 4.667.33 3594 34,54

Crédito liquidaciio
(-) Prov. Cred. Liquid.

Sub-total 189.744.05] 7.827.87| 2.995.77
Caixa 8.489.18 135.83 1.60%
Cent. Financ, + rel. int. Jr
Total 198.233.23] 7.827.87| 3.131.59

Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 4D. Resultado financeiro ud 4 da Credivertentes — jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbsitos 4 vista 94.285.97| 1.508,58 1,60%
Depésitos vinculados 1.317.84 21,09 1502] 1.60%| 1.14%
DAP 1219419/ 195107 1.560.86] 1.60%| 1.28%
Total - 217.545.71] 3.480.73] 1.575.88

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 3.404.20 41021 54.47| 12.05%
Cheque especial 22.251.47] 1.780.12 356.02] 8.00%
Op. renegociadas 77.61729] 142040 1.241.88] 1.83%
Titulos descontados 15.559.89 899.36 248.96] 5.78%
Descontos cheques 4.794.62 143.84] 76,71} 3.00%
Crédito rural 52.927.55| 2.270.59 846.84] 4.29%
Repasses 3.771.20 29.04 27.91] 0.770%| 0.740%
Crédito liquidacio
{(-) Prov. Cred. Liquid.
Sub-total 180.326.22| 6.953,55} 2.852.79
Caixa 15.765.21 25224 1.60%)|
Cent. Financ. + rel. int. 56.019.58
Total 252.111,01] 6.953.55] 3.105.03

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 5D Resultado financeiro ud 5 da Credivertentes ~ jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 3 vista 53.923,69 862,78 1,60%
Depésitos vinculados 9.830,13 157,28 112,06] 1,60%| 1,14%
DAP 18.068,86 289,10 231,28] 1,60%] 1,28%
Total 81.822,68] 1.309,16 343,34

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 349,56 42,12 5,59] 12,05%] 1,60%
Cheque especial 6.522,68 521,81 104,36] 8,00%] 1,60%)
Op. renegociadas 70.047,96] 1.281,88] 1.120,77| 1,83%| 1,60%
Titulos descontados 1.557,02 90,00 24911 5,78%| 1,60%)]
Descontos cheques 3,00%] 1,60%
Crédito rural 12.986,34 557,11 207,78 4,29%| 1,60%
Repasses 1.400,25 10,78 10,36] 0,77%| 0,74%)
Crédito liquidacdo
(-) Prov. Cred. Liquid.
Sub-total 92.863,81] 2.503,71] 1.473,78
Caixa 8.487,11 135,79 1,60%,
Cent. Financ. + rel. int. 13.502,34
Total 114.853,26] 2.503,71] 1.609,57
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 6D. Resultado financeiro ud 6 da Credivertentes— jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 3 vista 238.851.62| 3.821.63 1,60%
Depésitos vinculados 129.078.77] 2.065.26} 1.471.50 l.60%| l: l4%|
DAP 45145565 7223291 577863 1.60%| 1.28%
Total 819.386.04] 13.110.18] 7.250.13

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 3.009.88 362,69 48.16] 12.05%| 1.60%
Cheque i 36.366.05] 2.909.28 581.86] 8.00%| 1.60%
Op. renegociadas 3.630.81 66.44 58.09] 1.83%| 1.60%
Ti n 12.167.12 703,26 194.67| 5.78%| 1.60%
Descontos cheques
Crédito rural 66.543.96] 2.85474] 1.064.70| 4.29%| 1.60%
Repasses 9.334.64 71.88 69.08] 0.77% 0.749%
Crédito liquidacio 45.671.06 0,00 730,74 1.60%
(=) Prov. Cred. Liquid. 48.174.59
Sub-total 128.548.93| 6.968.29] 274730
Caixa 1.3310,5 212,97 1.60%,
Cent. Financ. + rel. int, 629.652.28
Total 771.511.711 6.968,29] 2.960.27

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 7D Resultado financeiro ud 7 da Credivertentes — jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas

Depdsitos 3 vista 132.449.20] 2.119.19 1,60%
|Depdsitos vinculados 17.825.06 285,20 203,21} 1.60%| 1.14%
DAP _284.927.40] 4.558.84] 3.647.07] 1.60% 1,28%|
Total 435.201.66] 6.963.23] 3.850.28

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 4.177.94 503.44 66.85| 12.05%| 1.60%
Cheque especial 61.981.23] 4.958.50 991,70
Op. renegociadas 27.162.38 497.07 434.60}
Titmlos descontados 20.195.83] 1.167.32 323.13
Descontos cheques 19.069.36 572.08 305.11
Crédito rral 47.225611 2.02598 755.61
Repasses 9.334.66 71.88 69.08
Crédito liquidaciio 20.458.00] 327.33
(=) Prov. Cred. Liquid. 21.579.44
Sub-total 188.025.57] 9.796.27] 3.273.40
Caixa 11.079.94 177.28 1.60%|
Cent. Financ. + rel. int. 210.056,33
Total 409.161.84] 9.796.27| 3.450.68

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 8D Resultado financeiro ud 8 da Credivertentes— jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC

Depbsitos 3 vista 126.331.14]  2.021.30
Depdsitos vinculados
DAP 40839771  65344] 52275
Total 167.170.91] 2.674.73]  522.75

APLICACOES Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 739.88 89.16 11,84
Cheque especial 1451848 1.16148] 23230
Op. renegociadas 896.88 16,41 14.35
Titulos descontados 605,95 35,02 9.70
Descontos cheques 9.33869]  280.16]  149.42
Crédito rural 62.865.09] 2.69691] 1.00584
[Repasses 28.937,52 222.82 214,14
[Crediplan
Crédito liguidaciio 3.483.13 5573
(-).Prov. Cred. Liquid, 3.674.06 58.78
Subtotal 117.711.56] 4.560.75] 1.693.31
Caixa 14.407.75 230,52
Cent. Financ, + rel. int. 37.176.11
Total 169.29542]  4.560,75] 192383

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 9D. Resultado financeiro ud 9 da Credivertentes ~ jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depositos 3 vi 220.053.74] 3.520.86 1,60%
Depésitos vinculados 23111110 369.78]  263.47] 1.60%| 1.14%
DAP 101.650.98] 162642] 1.301.13] 1.60%| 1.28%
Total 344.81583] 5.517,05] 1.564.60

APLICACOES Valores RFA CFA
‘Adiant. Depositantes 41838 50,41 6.69] 12.05%| 1.60%
Cheque especial 3.024,40] 24195 48 39| 8.00%| 1.60%
Op. renegociadas 1.922.77 35.19 30,.76] 1.83%| 160%
Titulos descontados
Descontos cheques
Crédito rural 14.079.16] 604001 22527 4.29%| 1.60%
Repasses 8.401.19 6469  62.17 0.770/;! 0,74%|
Crédito liquidacio
(<) Prov. Cred. Liquid.
Subtotal 27.84590] 99624  373.28
Caixa 8.747.70 139,96 1.60%
Cent. Financ. + rel. int. 295.594.00
Total 332,18760] 99624 51325

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 10D Resultado financeiro ud 1

0 da Credivertentes— jan/2000 (em regis)

Fonte: elaborado pelo autor
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ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas

D itos a4 vi 250.390.54| 4.006.25 1,60%!
Depositos vinculados i
DAP 126.461.03] 2.02338] 1618.70{ 1.60%| 1.28%
Total 376.851.57] 6.029.63] 1.618.70

APLICACOES Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 264,53 31.88 4231 12.05%| 1.60%
Chegque especial 11.426.72 914,14 182,83} 8.00%| 1.60%
Op. renegociadas 105.152.99] 192430, 1.68245! 1.83%| 1.60%
Titulos descontados 2.141.06 123.75 34.26] 5.78%| 1.60%
Descontos cheques
Crédito mral 17.098.57 733,53 273.58| 4.29%| 1.60%
Repasses
|Crédito liquidacfo 80.495.54 1.287.93 1.60%|
(-) Prov. Cred. Liquid. 84.908.03
Subtotal 131.671,38] 3.727.60] 3.465.27
Caixa 5.779.44 92 47 1.60%!
Cent. Financ. + rel. int, 196.007.39
Total 333.458.21] 3.727.60] 3.557.74



TABELA 11D Resultado financeiro ud 11da Credivertentes — jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 2 vista 77.809.16] 1.244 95 1.60%
Depésitos vinculados 46.073.00 737.17 52523] 1.60%| 1.14%
DAP 186.203.60] 2.979.26] 2.38341 1.60%!| 1.28%
 Total 4.961.37] 2.908.64

APLICACAQ Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 5.74524]  692.30 91.92] 12.05%| 1.60%.
Cheque especial 40.597.64] 3.247.81 649.56] 8.00%| 1.60%
{Op. renegociadas 32.857.75 601.30 525.72] 1.83%| 1.60%
[Titulos descontados 18.053.83| 1.043.51 288.86] 5.78%| 1.60%!
Descontos cheques 1.320.51 39.62 21.13] 3.00%| 1.60%
Crédito rural 104.939.49] 4.501.90] 1679.03] 4.29%!| 160%
Repasses
Crediplan 25.34534] 1.013.81 405.53|  4.00%) 1.60"/9{
Crédito liquidacio
(<) Prov. Cred. Liquid.

Subtotal 228.859.80] 11.140.25] 3.661.76

Caixa 13.185.50 210.97 1.60%
Cent. Financ. + rel. int. 152.047.73 .

Total 394.093.03] 11.140.25| 3.872.72

Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 12D Resultado financeiro ud 12 da Credivertentes — jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depositos A vista 99.48023| 1.591.68 1.60%
Depbsitos vinculados 3.391.61 54,27 38.66] 1.60%| 1.14%
DAP 79.453.67] 1.271.26] 1.017.01] 1.60%| 1.28%
Total 182.32551] 2917211 1.055.67

APLICACOES Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1.41430] 17042 22631 12.05%| 1.60%.
|Cheaue especial 19202921 1.536,23]  307.25| 8,009 0
Op. renegociadas 9.038.21 165.40]  144.61] 1.83%| 1.60%
Titulos descontados 525482 30373 8408 5.78%| 1.60%
Descontos cheques 1.031.10 30,93 16,50 3.00%| 1,60%
Crédito rural 69.080.08] 2.963.54] 1.10528| 4.29%| 1.60%
[Repasses
Crediplan 21.13455] 84538 338.15| 4.00% 1.60°/ﬂ
Crédito liquidacio 18.136,01 290,18 1.60%
(=) Prov. Cred. Liguid. 19.130.16
Subtotal 125.161.83] 6.015.64] 2.308.67
Caixa 11.213.69 179.42 1,60%|
Cent. Financ. + rel. int. 44.046,03
Total 180.421.55] 6.015.64] 2488.09

Fonte; elaborado pelo autor
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TABELA 13D Resultado financeiro ud 13 da Credivertentes— jan/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 2 vista 121.738.54] 1.947.82| 1.60%
Depbsitos vinculados 6.834.40] 109,35 77.91] 1.60%| 1.14%
DAP 56.442.93]  90309] 72247 1.60%! 128%
Total _ 185.015.87] 2.960.25] 800,38

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 174,85 21,07 2.80] 12,05%| 1.60%
|Chegue especial 49.000.62] 3.92005] 784,01 8.00%| 1.60%
Op. renegociadas 24.67549]  451.56] 394.81] 1.83%| 160%
Titulos descontados 16.469.75] 951,95  263.52| 5.78%| 1.60%
Descontos cheques 11.760.18]  352.81]  188.16] 3.00%| 1.60%
Crédito rural 52.566.12] 2.25509] 841.06] 4.29%| 1.60%
Repasses 0.77%] 0.74%
Crédito liquidacdo 9.219.69 147,52 1,60%)
(=) Prov. Cred. Liquid. 9.725.08
Subtotal 154.141,62| 7.952.52] 2.621.87
Caixa 14.357.68 229.72 1.60%|
Cent. Financ, + rel. int. 2.4139.7
Total 192.639,00] 7.952,52] 2.851.59

Fonte: elaborado pelo autor
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ANEXO E - Resultado financeiro das unidades da Credivertentes
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TABELA 1E Resultado financeiro ud 1 da Credivertentes— fev/2000 ( em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC | Taxas | Taxas
Depositos 3 vista 225.432,99| 3.516,75 1,56%
Depositos vinculados 67.946,83] 1.059,97]  727,03| 1,56%| 1,07%
DAP 389.853,06] 6.081,71] 4.912,15] 1,56%| 1,26%
Total 683.232,88] 10.658,43] 5.639,18

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 20.812,94] 2.366,43]  324,68] 11,37%| 1,56%
Cheque especial 151.857,46] 11.72340] 2.368,98| 7,72%| 1,56%
Op. renegociadas 480.997,87| 7.45547| 7.503,57] 1,55%| 1,56%
Titulos descontados 56.616,36] 2.836,48] 883,22 5,01%| 1,56%
Descontos cheques 104.668,29] 3.140,05] 1.632,83] 3,00%| 1,56%
Crédito rural 601.216,75] 19.479.42] 9.378,98| 3,24%| 1,56%|
Repasses 215.155,62] 1527,60] 1.35548] 0,71%| 0,63%]
CDA 5.661,26 120,58 8832] 2,13%| 1,56%
Crédito liquidacdo 161.293,73 2.516,18 1,56%
(=) Prov. Cred. Liquid. 165.577,63
Subtotal 1.632.702,65| 48.649,43] 26.052,23
Caixa 29.188,98 45535 1,56%
Cent. Financ. + Rel.Int.
Total 1.661.891,63] 48.649.43] 26.507,57
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 2E Resultado financeiro ud 2 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

__ORIGEM Valores RFC CFC T T
Depositos 4 vista 66978.59] 104487 1.56%
Depositos vinculados 953.93 14.88 1021 1.56%)| 1.07%
DAP 6342.13 08.94 79911 1.56%| 1.26%
Total _ 7427465]  1158.68 90,12

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1185.84 134.83 18.50] 11.37%| 1.562
|Cheque especial 2369093 1828.94]  369.58] 7.72%| 1.56%
Op. renegociadas 33856261  524.77]  528.16] 1.55%| 1.56%
Titulos descontados 6186.98]  309.97 96,52] 5.01%| 1.56%
Descontos cheques 3792.30 113.77 59.16] 3.00%| 1.56%
[Crédito rural 19580.34]  634.40]  305.45] 3.24%| 1.56%
Repasses
[CDA
Crédito liquidacdo 4914544 0,00 766.67 1.56%)
(=) Prov. Cred. Liguid. 50450.73
Subtotal 86987.36]  3546.68] 214403
Caixa 4009.46 62.55 1,56"/2H
Cent. Financ, + Rel.Int.
Total _ 90996.82]  3546.68]  2206.58
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TABELA 3E Resultado financeiro ud 3 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas

Depbsitos 3 vista 32.034.79 499.74
Depésitos vinculados 10.573.29 164,94 113.13
DAP 62.381.85 973.16 786.01
Total 104.989.93| 1.637.84 899.15

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 5.139.85 584.40 80.18
Cheque especial 20.990.87| 1.620.50 327.46
Op. renegociadas 35.245.37 546.30 549.83
Titulos descontados 36.688.43] 1.838.09 572.34
Descontos cheques
Crédito rural 44.330.54] 1.436.31 691.56] 3.24%| 1.56%|

ses
CDA
Crédito liquidacio
(-) Prov. Cred. Liquid.
Subtotal 142.395.06] 6.02560| 2.221.36
Caixa 8.248.83 128.68 1,56%|
Cent. Financ. + Rel.Int.
Total 150.643.89] 6.025.60f 2.350.04
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 4E Resultado financeiro ud 4 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas

Depdsitos 4 vista 89941.56]  1403.09
Depdsitos vinculados 7797.73 121,64 83.44
DAP 11962990 1866.23] 1507.34
Total - 217369.191 3390.96| 1590.77

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1285.16 146.12 20.05
|Cheque especial 23393.34] 1805.,97 364.94
Op. renegociadas 60658.11 940.20. 946,27
Titulos descontados _12830.98 642.83 200,16
Descontos cheques 6955.27]  208.66 108.50
Crédito rural 56569.28| 183284 882,48
Repasses
CDA
Crédito liquidacio
(=) Prov. Cred. Liquid.
Subtotal 161692.14] 5576.62] 2522.40
Caixa 1111992 173.47 1.56%
Cent. Financ. + Rel.Int. 36329.68 566,74 566.741 1.56%! 1.56‘24
Total 209141.74 6143.37 3262.61 1
Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 5E Resultado financeiro ud 5 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbésitos a vista 44.997.74 701,96 1.56%
Depésitos vinculados 13.034.88 203.34 139,47 l.56%| 1.07%|
DAP 18.041.74 28145 227.33] 1.56%| 1.26%
Total 76.074.36] 1.186.76 366.80

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 373,74 42.49 5.83] 11.37%] _1.56%
Cheque especial 7.087.81 547.18 110.57] 7.72%] 1.56%
Op. renegociadas 44.740.44 693.48 697.95] 1.55%| 1.56%
Titulos descontados 1.036.47 51,93 16.17] 5.01%!| 1.56%)
Descontos cheques 1.000.10] 30.00 15.60] 3.00%| 1.56%
Crédito rural 14.173.46 45922 221.11}1 3.24%} 1.56%
ses 2.053.58 14.58 12.94] 0.71%| 0.63%
CDA
|Crédito liquidacdo
(-) Prov. Cred. Liguid.
Subtotal 70.465.60{ 1.838.88] 1.080.17
Caixa 6.356.82 99.17 1.56%)
Cent. Financ. + Rel.Int.
Total 76.822.42| 1.838.88( 1.179.33

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 6E Resultado financeiro ud 6 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

Fonte: elaborado pelo autor
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ORIGEM Valores | RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 3 vista 225.765.50| 3.521.94 1,56%
Depésitos vinculados 156.253,19] 2.437.55] 167191 1.56?/%> 1.07%
DAP 438.172.62| 6.83549] 5.520.98] 1.56%| 1.26%
Total 820.191.311 12.794.98] 7.192.88

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 6.006.70]  682.96 93.70] 11.37%| 1.56%
Cheque especial 33.833.49] 2.611.95 527.801 7.72%| 1.56%
Op. renegociadas 1.688.42 26.17 26.34] 155%| 1.56%
Titulos descontados 10.728.51 537.50 167,361 5.01%| 1.56%
Descontos cheques 3.524.82 105.74 54,99] 3.00%| 1.56%
|Crédito rural 64.390.01] 2.08624] 1.00448] 3.24%)| 1.56%
[Repasses
CDA
Crédito liquidacio 42.594.83 664.48 1.56"/401
(-) Prov. Cred. Liquid. 43.726.13
Subtotal 119.040.65] 6.050.56] 2.539.16
Caixa 11.054.99 172,46 1.56%
Cent. Financ. + Rel.Int. 633.230,56 -f
Total 763.326.20  6.050.56] 2.711.62



TABELA 7E Resultado financeiro ud 7 da Credivertentes— fev/2600 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depositos 3 vista 166.904.53] 260371 1.56%
Depésitos vinculados 16.338.23 254,88 174.82] 1.56%| 1.07%
DAP 24120942 3.762.87] 3.039.24| 1.56%| 1.26%
Total _ 424452 18| 6.62145] 3.214.06

APLICACAQO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1.617.36 183.89 25.23| 11.37%| 1.56%
Cheque especial 56.836.33| 4.387,76 886.65| 7.72%
Op. renegociadas 9.795.32 151.83 152,81} 1.55%
Titulos descontados 25.90046{ 1.297.61 40405 5.01%
Descontos cheques 19.368.29 581.05 302.15| 3.00%
Crédito rural 46.610.95] 1.510,19 727.13] 3.24%
Repasses 13.690.53 97.20 86.25| 0.71%
CDA 4.669.89 99.47 72.85] 2.13%
Crédito liguidacfio 19.346.29 301.80
(-) Prov. Cred. Liquid. 19.860.12
Subtotal 177.975.30f 8.309.01] 2.958.91
Caixa 11.168.47 174.23 1,.56%
Cent. Financ. + Rel.Int. 219.999.24 'f
Total 409.143.01] 8.309.01f 3.133.14

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 8E Resultado financeiro ud 8 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 2 vista 114.764.88] 1.790.33 1.56%
Depositos vinculados 14.701.79 229.35 157.31 1.56%| 1.07%
DAP 38.372.20 598.61 483 49 1.56% 1.261;’;|
Total 167.838.87] 2.618.29 640.80

APLICACAO Valores RFA CFA .
Adiant. Depositantes 1.056.48 120.12 16.48] 11.37%| 1.56%
Cheque especial 13.815.73| _1.066.57 215,53 7.72%] 1.56%
Op. renegociadas 519.74 8.06 8.11] 1.55%| 1.56%
Titulos descontados 20.032.10]  1.003.61 312.50f 5.01%| 1.56%
Descontos cheques
Crédito rural 64.470,99] 2.08886] 1.005.75| 3.24%| 1.56%
Repasses 22.589.37 160.38 142.31] 0.71%| 0.63%
CDA
Crédito liquidacio 2.718.38 42.41 1.56%|
(=) Prov. Cred. Liquid. 2.790.58
Subtotal 122.412.21] 444760 1.743.08
Caixa 15.131.11 236.05 1,56%!|
Cent. Financ. + Rel.Int. 53.971.40
Total 191.514.72| 4.447.60] 1.979.13

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 9E Resultado financeiro ud 9 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depositos 2 vista 130.650.43] 2.038.15 1,56%
Depésitos vinculados 33.32539]  519.88] 356.58] 1.56%| 1.07%
DAP 106,059.51]  1.654,53] 1336.35] 1.56%| 1.26%!
Total 270.035.33|  4.212.55] 1692.93

APLICACAO Valores RFA CFA
‘Adiant. Depositantes 509,32 57.91 7.95| 11.37%| _1.56%
|Cheque especial -~ 2353.73] 18171 36.72] 7.72%| 1.56%)
Op. renegociadas 904,82 14,02 14,12 1.55%| 1.56%)
Titulos descontados
Descontos cheques 1.818.37 54.55 2837 3.00%| 1.56%
Crédito rural 16.71645] __54161]  260.78] 3.24%| 1.56%
CDA
Crédito liquidacdo
(<) Prov. Cred. Liquid.
Subtotal 2230269 849811 34792
Caixa 12.665.45 197.58 1.56%)
Cent_Financ. + Rel.Int. 237.42538
Total 272.393.52]  __84981] 54550

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 10E Resultado financeiro ud 10 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbsitos 3 vista 246.958 66| 3.852.56 1.56%
Depositos vinculados 11.244.81 175.42]  12032] 1.56%| 1.07%
DAP 125.690.00] 1.960.76] 1583.69] 1.56%| 1.26%
Total 383.893.47] 5.988.74] 1704.01

APLICACAQ Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 86648 - 98.52 13.52| 11
Cheque especial 12.803,56]  988.43 199.74
Op. renegociadas 5261442 81552 82078
Titulos descontados 1.536.52 76.98 23.97
Descontos cheques 954.65 28.64 14.89
Crédito rural 18.54143]  600.74] 28925
CDA
Crédito liquidacio 108.574.24 1.693.76 1,56%
(=) Prov. Cred. Liquid. 111.457.93
Subtotal 84.433.37] 2.60884] 3.055.90
Caixa 6.618.99 103,26 1.56%+
Cent. Financ. + Rel.Int. 178.684.74
Total 269.737.10] 2.608.84] 3.159.16

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 11E Resultado financeiro ud 11 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depésitos 4 vista 115.577.47 1.803.01 - 1.56%
Depésitos vinculados 23.457.48 365.94 251.00] 1.56%| 1.07%
DAP 182.378.17 2.845.10 2.297.96] 1.56%! 1.26%
Total _ 321.413,12 5.014.04 2548.96

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 290517 330,32 4532| 11.37%} 1.56%
Cheque especial 36.707.96 2.833.85 572,641 7.72%| 1.56%
Op. renegociadas 24.121.24 373.88 376.29] 1.55%| 1.56%
Titulos descontados 14.859.96 744.48 231.82] 5.01%{ 1.56%
Descontos cheques 2.404.73 72,14 37.511 3.00%| 1.56%
Crédito rural 88.689.55 2.873.54 1.383.56] 3.24%| 1.56%
[Repasses 19.525.38 138.63 123.01] 0.71%| 0.63%
CDA
Crédito liquidaciio
(-) Prov. Cred. Liquid.
Subtotal 189.213.99 7.366.85 2.770.15
Caixa 10.610.11 165,52 1,56%)|
Cent. Financ. + Rel.Int. 135.791,38
Total 335.615,48 7.366.85 293567
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 12E Resultado financeiro ud 12 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depésitos 3 vista 91.473.78 1.426,99 1,56%
Depbsitos vinculados 8.396.73 130.99 89.85] 1.56%| 107%
DAP 83.366,50 1.300.52 1.050.42! 1.56% I.MEI
Total - 183.237.01 2.858.50 1.140.26

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1.186.56 134,91 18.51
Cheque especial 15.703.05 1.212.28 244 97
Op. renegociadas 5.366,94 83.19 83.72
Titmlos descontados 4.284.19 214.64 66,83
Descontos cheques 909.19 27.28 14.18
Crédito rural 61.095.32 1.979.49 953,09
Ses 5.476.21 38.88 34.50
CDA
Crédito liquidaco 15.940.77 248.68 1.56%|
=) Pro Liquid. 16.364.15
Subtotal 93.598.08 3.690.66 1.664.48
Caixa 9.360,58 146,03 1,.56%
Cent. Financ. + Rel.Int 70.389.12
Total 173.347.78 3.690.66 1.810.51

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 13E Resultado financeiro ud 13 da Credivertentes— fev/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbsitos 3 vista 117.137.09] 1.827.34 1.56%
Depbsitos vinculados 13.627.12 212.58 145.81] 1.56%| 1.07%|
DAP 52.736.06 822.68 664.47] 1.56%| 1.26%!
Total 183.500.27| _2.862.60 810,28

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 2.029.49 230,75 31.66
Cheque especial 41.954.42] 3.238.88 654.49
Op. renegociadas 12.707.16 196.96 198,23
Titulos descontados 2.237.31 112.09 34.90
Descontos cheques 11.907.88 357.24 185,76
Crédito rural 68.672.031 2.22497] 1.071.28
Repasses
CDA
Crédito liquidaciio 17.271.50 269.44
(<) Prov. Cred. Liquid. 17.730,22
Subtotal 139.049.57]  6.360.89] 2.445.76
Caixa 23.727.85 370.15 1,56%)|
Cent. Financ. + Rel.Int. 2.153,701
Total 164.931.12] 6.360.89] 2.815.92

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA IF Resultado financeiro ud 1da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFEC CFC Taxas | Taxas

Depositos 3 vista 233.267.47] 3.662.30 1.57%
|Depésitos Vinculados 72.643.77| 1.140.51 762.76 1.57%| 1:05%‘
DAP 505.807.40] 7.941.18] 6272011 1.57%| 1.24%
Total 811.718.64] 1274398 7.034,77

APLICACAQ Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 24.661.08] 298152 387.181 12.09%| 1.57%
Cheque especial 191.339.62| 14.943.62] 3.004.03] 7.81%
Op. renegociadas 475.942.48| 11.42262] 7.472.30] 2.
Titulos Descontados 81.518.11] 3.896.57| 1.279.83] 4.78%
Descontos cheques 119.987.46] 3.599.62] 1.883.80
Crédito mral 567.598.02] 17.368.50] 8.911.29
Repasses 98.069.75| 1.118.00 500.16
CDA 5.883.65 132.97 9237
Crédito liquidacio 62.485.50 981.02
(-) Prov. Créd. Liguid. 67.141.42
Subtotal 1.560.344.25] 55.463.42| 24.511.99
Caixa 33.259.54 52217 1,57%|
Cent. Fin. + Rel. Int.
Total 1.593.603.791 55.463,42] 25.034.16
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 2F Resultado financeiro ud 2 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas

Depdsitos a vista 61.355,32 963,28 1,57%
Depésitos Vinculados 3.745,71 58,81 40,08] 1,57%| 1,07%
DAP 6.098,82 95,75 76,85] 1,57%| 1,26%
Total 71.199.85| 1117,84 116,92

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1.681,74 203,32 26,40| 12,09%| 1,57%
Cheque especial 22.505,12| 1.757,65 353,33 7,81%| 1,57%
Op. renegociadas 24.919,99 598,08 391,24| 2,40%| 1,57%
Titulos Descontados 2.948,66 140,95 46,29] 4,78%| 1,57%
Descontos cheques 6.150,65 184,52 96,571 3,00%| 1,57%
Crédito rural 19.115,07 584,92 300,11} 3,06%| 1,57%
Repasses
CDA
Crédito liquidacfo 59.216,78 0,00 929,70 1,57%!
(=) Prov. Créd. Liquid. 63.629,34
Subtotal 72.908,67| 3.469,44] 2.143,65
Caixa 3.630,69 57,00 1,57%
Cent. Fin. + Rel. Int.
Total 76.539,36] 3.469,44| 2.200,65

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 3F Resultado financeiro ud 3da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

159

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depésitos 3 vista 61.231.31 961.33 1.57%
Depositos Vinculados 8.905.05 139.81 9528! 1.57%| 1.07%
DAP 62.79520]  98588] 79122 1.57%| 1.26%!
Total 132.931.56] 2.087.03 886.50

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 5.342.20 645.87 83.87
Cheque especial 25.400.26] 1.983.76 398.78
Op. renegociadas 49.743.47] 1.193.84 780,97
Titulos Descontados 29.870.96] 1.427.83 468.97
Descontos cheques 3.015.71
Crédito rural 31.380.02 960,23 492.67
Repasses 7.791.42
CDA
Crédito liquidaciio
(-) Prov. Créd. Liquid.
Subtotal ' 152.544.04]| 6.211,54] 2.22527
Caixa 16.126.36 253,18 1.57‘%4
Cent. Fin_ + Rel. Int.
Total 168.670.40| 6.211.54] 2.478.45
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 4F Resultado financeiro ud 4 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depositos a vista 116.672.99] 1.831.77 1.57%
Depbsitos Vinculados 6.340.63 99.55 67.84] 157%| 1.07%
DAP 128.960.63] 2.024.68] 1.624.90| 1.57%| 1.26%
Total _ 251.974.25] 3.956.00] 1692.75

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 4.362.17 527.39 68.49( 12.09%
{Cheque especial 32.806.05] 2.562.15 515.05| 7.81%
Op. renegociadas 72.098.52| 1.73036] 1.131.95| 2.40%
Titulos Descontados 29.87096| 1.427.83 468.971 4.78%
Descontos cheques 3.015.71 90,47 47.35] 3.00%
Crédito rural 30.957.74 94731 486.04] 3.06%
Repasses
CDA
Crédito liquidacdo
(<) Prov. Créd. Liguid.
Subtotal 173.111,15] 7.285.51] 2.717.85
Caixa 10.550,78 165,65 1.57%
Cent. Fin. + Rel. Int.
Total 183.661.93] 7.285.51] 2.883.49
Fonte: elaborado pelo autor
CENTRO DE DOCUMENTACAO
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TABELA 5F Resultado financeiro ud 5 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

Fonte: elaborado pelo autor

ORIGEM Valores RFC CFC | Taxas | Taxas
Dep.  vista 56.750.46] 89098 1,57%
Dep. Vinculados 12.94225]  203.19] 13848 1.57%] 1.07%]
DAP 2236224 35109 28176] 1.57%| 1.26%
Total 92.05495| 1.44526] 42025
Aplicacdo Valores RFA CFA
Adiant. Dep. 52241 63.16 8.20] 12.09%| 1.57%
[Cheque especial 9.13167] 71318 14337 7.81%| 1.57%
Op. reneg. 43.12127| 1.034.91 X
Tit. Desc. 689.15 32,94
Desc. cheques 4.731.07 141,93
[Crédito rural 14.80032] 45289
Repasses 2.348.20 26,77
CDA
Crédito liquidacio
(-) Prov. Créd. Liquid.
Subtotal 75.344.09] 2.465.79] 1.158.01
Caixa 10.461.02 164,24 1.57%)|
Cent. Fin. + Rel. Int.
Total 85.805.111 2.46579] 132225

TABELA 6F Resultado financeiro ud 6 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbsitos 2 vista 224.334.59] 3.522.05 1.57%
Depésitos Vinculados 144.011.85] 2.260.99] 1.540.93] 1.57%| 1.07%)|
DAP 475.383.44] 7.46352] 5.980.83] 1.57%| 126%
Total 843.729.88| 13.246.56] 7.530.76

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 3.947,02] 47719 61,97
Cheque especial 38.131.95] 2.978.11 598.67
Op. renegociadas 1.109.85 26.64 17.42)
Titulos Descontados 62227 29.74 9.77
Descontos cheques 19.983.08] 59949  313.73
Crédito rural 73.61026] 225247 1.155.68
R_e@S&G
CDA
Crédito liquidacio 45.769.18 718,58 1.57%)|
(-) Prov. Créd. Liquid. 49.179.53
Subtotal 133.994.08] 6.363,65] 2.875.83
Caixa 13.255.44 208,11 1,57%|
Cent. Fin. + Rel. Int. 695.472.74
Total 842.722.26] 6.363.65] 3.083.94

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 7F Resultado financeiro ud 7 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depbsitos 3 vista 117.055.46] 1.837.77 1.57%
Depdsitos Vinculados 22.213.55 348.75 237.68 1,57%' 1:07%
DAP 224.777.54] 3.529.01] 2.832.20| 1.57%| 1.26%]|
Total _ 364.046.55| 5.715.53] 3.069.88

APLICACAO Valores RFA CFA

Adiant. Depositantes 1.724.25 208.46 27.07] 12.09%) 1.57%
Cheque especial 6.661.44 520,26 104.58] 7.81%| 1.57%
Op. renegociadas 9.392,77 225.43 147.47| 2.40%] 1.57%
Titulos Descontados 49.433.23| 2.362.91 776.10] 4.78%| 1.57%
Descontos cheques 37.496.27! 1.124.89 588.69] 3.00%| 1.57%
Crédito rural 46.063.49] 1.409.54 723.20] 3.06%!| 1.57%

asses 15.654.61 178 46 79.84] 1.14%| 0.51%
CDA 4.477.19 101.18 70.29] 2.26%| 1.57%
Crédito liguidaciio 1.497.54 0.00 23.51 1.57%
(=) Prov. Créd. Liquid. 1.609.12 .
Subtotal 170.791.67] 6.131.13] 2.540.75
Caixa 10.565.82 165.88 1.57%
Cent. Fin_ + Rel. Int, 136.236.36
Total 317.593.85] 6.131.13] 2.706.64

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 8F Resultado financeiro ud 8 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depésitos 3 vista 121.297.90] 1.904.38 1.57%
Depésitos Vinculados 14.417.83 226,36 154,27 1.57%' 1.07%4
DAP 38.333.43 601.83 483.00] 1.57%| 1.26%
| Total _ 174.049.16] 2.732.57 637,27

APLICACAO Valores RFA CFA
Adiant. Depositantes 1.294.00 156.44 20.32
Cheque especial 16.074.52] 1.255.42 252.37
{Op. renegociadas 499.26 11,98 7.84
Timlos Descontados 16.868.69 806,32 264,84
Descontos cheques
Crédito rural 61.605.40| 1.885.13 967,20 3.0%‘%f| 1.57%
Repasses 25.817.64 294.32 131.67] 1.14%| 0.51%
CDA
Crédito liquidaciio 2.910,16 0.00 45.69 1.57%|
{-) Prov. Créd. Liquid. 3.127.00
Subtotal 121.942.67] 4.409.62] 1.689.93
Caixa 15.431.15 24227 1,.57%|
Cent. Fin, + Rel. Int. 59.126 71
Total 196.500,53] 4.409.62] 1.932.20

Fonte: elaborado pelo autor

161



TABELA 9F Resultado financeiro ud 9 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos & vista 134.956.06] 2.118.81 1.57%
iDepdsitos Vincnlados 33.652,64 528.35 360.08] 1.57%| 1.07%
DAP 107.849.71] 1.693.24] 135891 1.57%| 1.26%
Total 276.458.41] 4.34040{ 1.718.99

APLICACAO Valores RFA CFA

Adiant. Depositantes 688.01 83.18 10.80
Cheque especial 5,203,09 406.36 81.69
Op. renegociadas 807.08 19.37 12.67
Titulos Descontados 0,00 0.00
Descontos cheques 3.430.14 102.90 53.85
|Crédito rural 10.512.01 321.67 165,04
Repasses
CDA
Crédito liquidacio
(-) Prov. Créd. Liquid.
Subtotal 20.640.33 933.48 324,05
Caixa 14.641.46 229.87 1.57%
Cent. Fin, + Rel. Int 259.979.90
Total 295.261.69 933.48 553.92
Fonte: elaborado pelo autor
TABELA 10F Resultado financeiro ud 10 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos & vista 302.245.45] 4.745.25 1.57%
Depésitos Vincunlados 10.764.56 169.00 115.18 1.57&% 1.07%
DAP 13.145.00 206.38 165.63] 1.57% l.&"/;l
Total 326.155,01]  5.120.63 280,81

APLICACAO Valores RFA CFA

Adiant. Depositantes 4.494.14 543.34 70.56] 12.09%!| 1.57%
Cheque especial 14.98537| 1.170.36 23527
Op. renegociadas 49.739.10] 1.193.74 780.90
Titulos Descontados 957.08 45.75 15.03
Descontos cheques 11.793.19 353.80] 185.15
Crédito rural 16.062.23 491,50 252.18
Repasses
CDA
Crédito liquidacio 116.622.51 0.00] 1.830.97 1.57%
(=) Prov. Créd. Liguid. 125.312.29
Subtotal 89.341.33] 3.798.49] 3.370.06
Caixa 6.969.10 109,41 1.57%|
Cent_Fin. + Rel, Int, 234.656,21
Total 330.966.64]  3.798.49] 3.479.48

Fonte: elaborado pelo autor

162



TABELA 11F Resultado financeiro ud 11da Credivertentes ~ mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 3 vista 109.417.94] 1.717,86 1,57%
Depositos Vinculados 32.835,36 515,52 351,34] 1,57%| 1,07%
DAP 179.337,71] 2.815,60| 2.259,66] 1,57%| 1,26%
Total 321.591,01] 5.048,98| 2.610,99

APLICACAO Valores RFA CFA Taxas | Taxas
Adiant. Depositantes 3.588,71 433,88 56,34] 12,09%| 1,57%
Cheque especial 43.571,37| 3.402,92 684,07 7.81%| 1,57%
Op. renegociadas 22.509,96 540,24 353.41] 2,40%| 1,57%
Titulos Descontados 16.125,93 770,82 253,18 4,78%| 1,57%
Descontos cheques 2.365,02 70,95 37,13] 3.00%| 1,57%
Crédito rural 84.863,14] 2.596,81| 1.332,35| 3,06%| 1,57%
Repasses 20.635,63 235,25 105,24 1,14%)| 0,51%
CDA
Crédito liquidacio
(-) Prov. Créd. Liquid.

Subtotal 193.659,76] 8.050,87| 2.821,72

Caixa 10.552,91 165,68 1,57%
Cent. Fin. + Rel. Int. 138.574,52

Total 342.787,19] 8.050,87] 2.987.40

Fonte: elaborado pelo autor

TABELA 12F Resultado financeiro ud 12 da Credive

rtentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas | Taxas
Depdsitos 3 vista 72.160,83] 1132,93 1,57%
Depésitos Vinculados 7.546,94 118,49 80,75| 1,57%| 1,07%
DAP 79.467,92f 1247,65] 1001,30] 1,57%| 1,26%
Total 159.175,69] 2499,06] 1082,05

APLICACAOQ Valores RFA CFA | Taxas | Taxas
Adiant. Depositantes 1.310,79 158,47 20,58| 12,09%| 1,57%
Cheque especial 14.650,48] 1.144,20 230,01] 7.,81%| 1.57%
Op. renegociadas 5.217,29 125,21 81,91] 2,40%| 1,57%
Titulos Descontados 11.214,77 536,07 176,07) 4,78%| 1,57%
Descontos cheques 5.747,62 172,43 90,24 3,00%| 1,57%
Crédito rural 46.043,04] 1.408,92 722,88{ 3,06%| 1,57%
Repasses 6.261,85 71,39 31,94| 1,14%| 0,51%
Crédito liquidacdo 19.573,83 307,31 1,57%
(<) Prov. Créd. Liquid. 21.032,32
Subtotal 88.987,35] 3.616,69] 1.660,93
Caixa 9.322,17 146,36 1,57%
Cent. Fin. + Rel. Int. 34.741,06
Total 133.050,58] 3.616,69] 1.807,29
Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 13F Resultado financeiro ud 13 da Credivertentes — mar/2000 (em reais)

ORIGEM Valores RFC CFC Taxas

Depébsitos 2 vista 99.383.79] 1.56033
[Depésitos Vinculados 8.513,79 133,67 91.10 1.07%
DAP 49.267.61 773,50 62077 126%
Total 157.165.19] 246749 71187

APLICACAO Valores RFA CFA Taxas
Adiant. Depositantes 84470 102,12 13.26 1.57%
Cheque especial 4499760 3.51431 706.46 1.57%!
Op. renegociadas 10.889.56] 26135 170.97 1.57%
[Titulos Descontados 1.479.96 70.74 23.24 1.57%
Descontos cheques 35.599.54| 1.067.99 55891 1.57%
Crédito niral 88.23857] 2.700.10] 1.385.35 1.57%
Repasses
CDA
Crédito liquidaciio 79.812.08 0,00] 1.253.05 1,57%|
(-) Prov. Créd. Liguid. 85.759.04
Subtotal 176.102.97]  7.716.61] 4.111.23
Caixa 19.069.61 299.39 1.57%
Cent. Fin. + Rel. Int. 'f
Total 195.172,58] 7.716.61] 4.410.63
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ANEXO G

TABELA 1G. Resumo de despesas — janeiro/2000..............ccccvnrrrninnnne.

TABELA 2G. Resumo de despesas — fevereiro/2000

................................

TABELA 3G. Resumo de despesas — margo/2000............ccocevnvvvnnnnee.
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TABELA 1G. Resumo de des)

pesas das unidades da Credivertentes - janeiro/2000 (em reais)

Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4 Unidade 5 Unidade 6 Unidade 7 Unidade 8
Despesas Pessoal 4.03791 1.985,49 926,01 1.866,00 1.267,21 3.717,10 2.783,26 1.834,21
Subtotal A 4.037,91 1.985,49 926,01 1.866,00 1.267,21 3.717,10 2.783,26 1.834,21
Desp. Administrativas
Aluguel 550,00 136,00 360,00 300,00
Assessoria Juridica
Cemig/Copasa 120,00 54,57 30,19 43,84 141,72 13,50 64,24
Correios
Des. Sist.+equipamentos 295,72 46,47 44,22 31,14 27,40 185,88 86,87 40,57
Desp. Viagem 357,45 25,00
Doagio : 50,00
Fone 365,00 96,00 35,28 177,53 75,37 147,99 24,73 128,65
Lanche/refei¢des 4,04 103,92 27,30
Malotes+combustiveis 35,10 20,00 80,00 15,00 100,00
Manuteng3o 30,00 517,75 106,00
Material expediente 603,01 154,21 146,73 254,06 90,91 616,82 288,37
Transporte Valores 24,00 60,00 110,00 150,00 175,00
Tributos 83,20 29,17
Subtotal B 1.383,73 960,35 647,91 586,57 439,68 2.437,28 1.090,94 333,46
Despesas totais(A+B) 5.421,64 2.945,84 1.573,92 2.452,57 1.706,89 6.154,38 3.874,20 2.167,67




L9t

TABELA 1G. Cont.

Unidade 9 | Unidade 10 | Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Subtotal Ad. Cent. Total
Despesas Pessoal 1.821,60 2.632,11 2.656,92 1.812,27 3.426,62 30.766,70 22.775,7 53.542,40
Subtotal A 1.821,60 2.632,11 2.656,92 1.812,27 3.426,62 30.766,70 22.775,7 53.542,40
Desp. Administrativas
Aluguel 408,00 272,00 651,00 2.677,00 670,00 3.347,00
Assessoria Juridica 5.300,00 5.300,00 637,00 5.937,00
|Cemig/Copasa 51,75 71,25 122,54 713,60 376,79 1.090,39
Correios 3,64 3,64 62,67 66,31
Des. Sist.+equipamentos 39,18 101,78 44,22 65,89 1.009,34 2134,76 3.144,10
DespesasViagem 20,00 10,00 412,45 7,51 419,96
Doagio 50,00 73,96 123,96
Fone 147,99 75,91 128,65 35,28 150,00 1.588,38 1.485,58 3.073,96
Lanche/refei¢Ges 12,84 23,15 12,84 4,04 16,40 204,53 17,70 222,23
Malotes+combustiveis 719,69 20,00 85,00 1.074,79 1.948,83 3.023,62
Manutengio 10,00 20,00 30,00 73,83 787,58 147,75 935,33
Material expediente 153,84 337,76 177,81 146,73 232,35 3.202,60 1.403,49 4.606,09
Transporte Valores 42,00 30,00 87,00 678,00 49,00 727,00
Tributos 112,37 112,37
Subtotal B 415,85 7.061,68 799,55 260,27 1.397,01 17.814,28 9.015,04 26.829,32
Despesas totais (A+B) 2.237,45 9.693,79 3.456,47 2.072,54 4.823,63 48.580,99 31.790,72 80.371,71
Deﬂ). Comuns (C) 35.641.93
Total geral (A+ BY+C 116.013.64

Fonte: Credivertentes - adaptado pelo autor
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TABELA 2G. Resumo de des

pesas da unidades da Credivertentes -fevereiro/2000 (em reais)

Fevereiro Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4 Unidade 5 Unidade 6 Unidade 7 Unidade 8
Desp. Pessoal 4.387,95 2.668,43 949,01 1.866,00 1.249,09 3.811,37, 2.466,00 1.784,10
Subtotal A 4.387,95 2.668,43 949,01 1.866,00 1.249,09 3.811,37| 2.466,00 1.784,10
Desp. Administrativas
Aluguel 550,00 136,00 360,00 300,00
Assessoria Juridica 66,46 66,46 66,46 66,46 66,46 66,46 66,46
Cartério 455,00 27,52 87,00
Luz. Agua 120,00 54,57 30,19 43,84 141,72 13,50 64,24
Copa/cozinha 80,00 74,50 16,40 75,08 32,63 242,00
Correios 147,71
Des. Sist.+equipamentos 215,64 54,15 54,13 56,53 54,15 293,50 54,13 54,13
Divulgagdo 62,98 23,07
Doagiio 49,00
Fone 365,00 176,17 32,96 273,02 74,54 193,46 12,97 173,09
Lanche/refei¢Ses 36,96 1,75 48,60 28,30 27,30
Malotes+combustiveis 673,45 20,00 770,00 207,90 953,82 130,00
Material exp. 27,90 23,54 20,41 1,75 122,62 35,12 18,54
Publicagdes 42,84 42,89 42,84 42,84 42,84 42,89
Transp. Valores 39,81 53,08 26,54 203,10 24,77
Tributos
Viagem administra¢io 50,96 15,00
Vigiléncia 33,92 33,92 33,92 190,00 33,92 33,92
Subtotal B 2.105,80 1.251,41 299,09 1.390,75 618,70 2.514,64 909,97 877,34
Despesas totais (A+B) 6.493,75 3.919,84 1.248,10 3.256,75 1.867,79 6.326,01 3.375,97 2.661,44
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TABELA 2G. Cont.

Unidade 9 | Unidade 10 | Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Subtotal Ad. Cent. Total

Desp. Pessoal 1.779,82 2.444,97 2.336,45 1.724,31 3.240,41 30.708,71 21.633,66 52.342,37
Subtotal A 1.779,82 2.444,97 2.336,45 1.724,31 3.240,41 30.708,71 21.633,66 52.342,37
Desp. Administrativas

Aluguel 408,00 272,00 651,00 2.677,00 1.217,84 3.894,84
Ass. Juridica 66,46 66,46 66,46 118,46 66,46 849,52 66,48 916,00
Cartério 82,00 27,52 679,04 62,40 741,44
Luz. Agua 51,75 71,25 122,54 713,60 453,34 1.166,94
Copa/cozinha 56,00 14,60 15,42 27,88 634,51 348,75 983,26
Correios 3,64 151,35 151,35
Des. Sist.+equipamentos 315,14 54,13 54,13 1.259,76 763,51 2.023,27
Divulga¢io 86,05 158,75 244,80
Doacio 49,00 49,00
Fone 44,29 184,31 170,07 134,24 339,40 2.173,52 1.839,80 4.013,32
Lanche.ref. 20,40 20,00 183,31 265,70 449,01
Malotes+comb. 769,38 48,50 313,47 418,78 4.305,30 246,40 4.551,70
Material exp. 20,40 53,28 26,87 15,22 37,03 402,68 1.137,23 1.539,91
Publica¢des 42,84 23,07 42,84 42,84 42,84 451,57 1.288,43 1.740,00
Transp. Valores 22,20 30,96 88,46 13,27 6,02 508,20] 508,20
Tributos 136,35 136,35 136,35
| Viagem adm 20,00 37,20 123,16 274,89 398,05
| Vigildncia 33,92 33,92 33,92 33,92 919,69 1.414,97 101,80 1.516,77
Subtotal B 230,11 201591 855,37 996,52 2733,29 16.798,89 8.225,32 25.024,21
Despesas totais(A+B) 2.009,93 4.460,88 3.191,82 2.720,83 5.973,70 47..507,60 29.858,98 77.366,58
Desp. Comuns (C) 17.425,76
Total geral (A+B)+C 2.009.83 4.460.88 3.191.82 2.720.83 5.973.70 47.507.60 29.858.98 94.792,34

Fonte: Credivertentes - adaptado pelo autor
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TABELA 3G. Resumo de des

esas das unidades da Credivertentes - margo/2000 (em reais)

Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4 Unidade 5 Unidade 6 Unidade 7 Unidade 8
Despesas Pessoal 4.110,02 2.340,93 906,89 1.837,88 1.232,29 3.867,28 2.634,38 1.790,58
Subtotal A 4.110,02 2.340,93 906,89 1.837,88 1.232,29 3.867,28 2.634,38 1.790,58
Desp. Administrativas
Aluguel 550,00 136,00 360,00 300,00
Assessoria Juridica 2.493,11 122,00 139,45 66,46
Cartério 445,91 247,50
Copa/cozinha 32,00 72,65 16,50 242,00
Correios 5,42
Desenv. Sistema 408,18 45,56 49,13 73,61 234,08 188,02 34,35 84,13
Fone 365,00 148,57 30,02 200,75 70,83 251,24 163,05 172,89
Lanche/.refeigdes 29,65 15,05 29,50 27,30
Luz, Agua 120,00 53,10 26,89 42,37 91,49 59,79 64,24
Malote+combustivel 148,50 320,00 770,00 848,82 447,00 130,00
Material expediente 22,14 7,80 35,63 22,35 23,59 76,93 43,81 18,54
Publicagdes 55,07 64,32 69,36 103,92 36,96 265,44 123,12 42,89
Publicidade 252,48 13,20 13,20 23,07
Transporte Valores 9,00 84,00 60,00 150,00 175,00 28,00
Tributos 17,19
Viagem administrativas 286,91
Subtotal B 4.183,39 1.300,65 211,03 1.325,25 1.007,37 2.353,94 1.814,88 899,52
Despesas totais (A+B) 8.293,41 3.641,58 1.117,92 3.163,13 2.239,66 6.221,22 4.449,26 2.690,10




IL1

TABELA 3G. cont.

Unidade 9 | Unidade 10 | Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Sub total Ad. Central Total

Despesas Pessoal 1.791,62 2.565,79 2.578,37 1.692,97 3.355,99 30.704,99 20.275,48 50.980,47
Subtotal A 1.791,62 2.565,79 2.578,37 1.692,97 3.355,99 30.704,99 20.275,48 50.980,47
Desp. Administrativas

Aluguel 408,00 272,00 651,00 2.677,00 600,00 3.277,00
Assessoria Juridica 75,00 22,21 48,25 2.966,48 1.682,93 4.649,41
Cartdrio 693,41 0,00 693,41
Copa/cozirtha 28,61 30,50 28,65 450,91 223,35 674,26
Correios 5,42 0,93 6,35
Desenv. Sistema 39,95 50,32 43,35 96,77 1.347,45 696,86 2.044,31
Fone 125,14 219,94 181,28 135,97 349,34 2.414,02 2.844,02 5.258,04
Lanche/.refeigdes 13,00 13,60 130,10 0,00 130,10
Luz, Agua 54,68 57,92 92,95 663,43 347,61 1.011,04
Malote+combustivel 188,00 729,69 534,75 313,47 438,78 4.869,01 212,71 5.081,72
Material expediente 26,32 38,96 106,42 41,62 26,63 490,74 1.607,69 2.098,43
Publicagdes 56,40 141,84 71,04 61,20 91,44 1.183,00 0,00 1.183,00
Publicidade 13,20 315,15 208,45 523,60
Transporte Valores 13,00 89,00 45,00 35,00 688,00 0,00 688,00
Tributos 75,60 . 92,79 32,03 124,82
Viagem administrativas 286,91 127,81 414,72
Subtotal B 523,81 1.621,72 1.408,23 751,62 1.872,41 19.273,82 8.584,39 27.858,21
Despesas totais (A+B) 2.315,43 4.187,51 3.986,60 2.444,59 5.228,40 49.978,81 28.859.87 78.838.68
Total geral (A+B)+C 99.272,65

Fonte: Credivertentes - adaptado pelo autor
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TABELA 1H. Estrutura de resultados das unidades da Credivertentes -janeiro/2000 (em reais)

Unidade 1 | Unidade2 | Unidade3 | Unidade4 | Unidade S | Unidade 6 | Unidade 7

Receita financeira captagio 11.034,94 1.043,02 1.815,55 3.480,73 1.309,16] 13.110,18 6.963,23
(-) Custo financeiro captagio 5.323,00 112,97 924,08 1.575,88 343,34 7.250,13 3.850,28
(=) Marg. Fin. Captagio (A) 5.711,94 930,05 891,47 1.904,85 965,82 5.860,05 3.112,95
Receita financeira aplicagio 49.990,23 4.051,76 7.827,87 7.849,86 2.719,74| 17.042,73| 13.157,17
(-) Custo financeiro aplicagio 23.651,14 2.088,95 3.131,59 4.001,34 1.825,61| 13.034,70 6.811,58

=) Marg. Financeira aplic. (B) 26.339,09 1.962,81 4.696,28 3.848,52 894,13 4.008,03 6.345,59
(=) Marg. Op. Financeira(A+B) 32.051,03 2.892,86 5.587,75 5.753,37 1.859,95 9.868,08 9.458,54
Receita prestagio servigos 3.856,01 1.135,39 1.412,69 1.754,01 1.970,45 2.578,89 1.163,72
(-) Custo prestagio servigos 766,63 599,12 365,82 461,28 347,14 662,98 435,57
(=) Marg, prest. Servigo (C) 3.089,38 536,27 1.046,87 1.292,73 1.623,31 1.915,91 728,15
(=) Marg. operac. (A+B)}+C 35.140,41 3.429,13 6.634,62 7.046,10 3.483,26] 11.783,99] 10.186,69
(-) Despesas toais 5.421,64 2.945,84 1.573,92 2.452,57 1.706,89 6.154,38 3.874,2
(=) Contribuigdo dos PAC's 29.718,77 483,29 5.060,70 4.593,53 1.776,37 5.629,61 6.312,49
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TABELA 1H. (cont.)

Unidade 8 | Unidade9 | Unidade 10 | Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 |Res. Credi
Receita financeira captagio 2.674,73 5.517,05 6.029,63 4.961,37 2.917,21 2.960,25( 63.817,05
() Custo financeiro captagio 522,75 1.564,60 1.618,70 2.908,64 1.055,67 800,38 27.850,42
(=) Marg. Fin. Captagio (A) 2.151,98 3.952,45 4.410,93 2.052,73 1.861,54 2.159,87) 35.966,63
Receita financeira aplicagdo 4.560,75 996.24 3.727.60] 11.140.25 6.015,64 7.952.52| 122.484.70
(-) Custo financeiro aplicagio 1.923,83 513.25 3.557.74 3.872.72 2.488,09 2.851.59| 55.204.45
(=) Marg. Financeira aplic. (B) 2.636,92 482,99 169.86 7.267,53 3.527,54 5.100,93] 67.280.25
(=) Marg, Op. Financeira(A+B) 4.788,89 4.435,44 4.580.79 9.320,26 5.389,08 7.260,80] 103.246.88
Receita prestagdo servigos 1.939,08 1.870,46 2.590,51 1.440,78 1.412,69 2.853,58| 25.978,26
(-) Custo prestagdo servigos 500,02 435,74 399,76 343,85 365,82 521,09 6.204,82
(=) Marg. prest. Servigo (C) 1.439,06 1.434,72 2.190,75 1.096,93 1.046,87 2.332,49| 19.773,44
(=) Marg. operac. (A+B)+C 6.227.96 5.870,16 6.771,54| 10.417,19 6.43595 9.593,29| 123.020.32
(-) Despesas toais 2.167,45 2.237,45 9.693,79 3.456,47 2.072,54 4.823,63| 48.580,77
(=) Contribuig#io dos PAC's 4.060.51 3.632,71] -2.922.25 6.960,72 4.363,41 4.769,66| 74.439.55
(+) Outras rendas operacionais 234.31
(+) Recuperagéo CL 6.131.46
() CO rel. interfinanceiras 3.090,20
(-) Desp. Adm.Central 31.790,72
(-) Despesas Comuns 35.641,93
(=) Resultado Econémico 10.282.47

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 2H. Estrutura de resultados das unidades da Credivertentes -
fevereiro/2000 (em reais)

Unidade 1 | Unidade2 | Unidade3 | Unidade4 | Unidade 5 | Unidade 6 | Unidade 7
Receita financeira captagio 10.658,43]  1.158,68] 1.637,84] 3.390,96] 1.186,76] 12.79498| 6.621,45
() Custo financeiro captagdo 5.639,18 90,12 899,15  1.590,77 366,80 7.192,88] 3.214,06
(=) Marg. Fin. Captagio (A) 5.019,25| 1.068,56 738,69  1.800,19 819.96] 5.602,10] 3.407,39
Receita financeira aplicagao 48.649,43] 3.546,68| 6.02560] 6.14337| 183888 1592895 11.741,00
(-) Custo financeiro aplicagio 26.507,57] 2.206,58| 2.350,04] 3.26261| 1.179.33| 12.590,02| 6.565,13
(=) Marg Financeira aplic. (B) | 22.141,86]  1.340,10|  3.675,56]  2.880,76 659,55] 333893 5.175,87
(=) Marg. Op. Financeira(A+B) | 27.161,11]  2.408,66| 4.414,25| 4.68095| 1479.51] 8941,03]  8.583,26
Receita prestagdo servigos 323264 964,93 485,76]  2.076,39 990,31| 3.328,64] 1.666,9
() Custo prestagao servigos 2.383,66 853,40 301,26 726,73 415,42 127621 855,59
(=) Marg, Prest. Servigo (C) 848,98 111,53 184,50] 134966 574,89] 2.052,43 811,37
(<) Marg. Operac. (A+B}+C 28.010,00] 2.520,19] 4.59875] 6.030,61| 2.054,40| 10.993,46] 9.394,63
() Despesas totais 6.493,75| 3.919,.84 1248,1| 3.256,75| 1867,79] 6.32601] 337677
(=) Contribuigao dos PAC's 21.516,34| -1.399,65| 3.350,65| 2.773,86 186,61|  4.667,45] 601786




9L1

TABELA 2H. (cont.)

Unidade 8 | Unidade 9 | Unidade 10 | Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 | Res. Credi

Receita financeira captagio 2.618,29 4.212,55 5.988,74 5.014,04 2.858,50 2.862,60] 61.003,82
(-) Custo financeiro captagio 640,80 1.692,93 1.704,01 2.548,96 1.140,26 810,28 27530,20

=) Marg, Fin, Captagéio (A) 197749 2.519,62] 4.284,73] 2.46508] 1.718.24] 2.052,32] 33.473.62
Receita financeira aplicagdo 5.289,56 4.553,64 5.396,32 9.485,19 4.788,73 6.394,49] 105.888,18
(-) Custo financeiro aplicaggo 2.821,08 4.249,34 5.946,64 5.054,02 2.908,58 2.849,52| 54.596,78
(=) Marg. Financeira aplic. (B) 2.468,48 304,30 -550,32 4.431,17 1.880,15 3.54497] 51.291,40
(=) Marg. Op. Financeira(A+B) 4.44597 2.823,92 3.734,41 6.896,25 3.598,39 5.597,29] 84.765,02
Receita prestagdo servigos 1.231,04 1.260,54 2.035,67 1.098,46 891,59 2.204,78] 21.467,71
(-) Custo prestag#o servigos 601,57 619,89 964,61 471,11 586,70 879,08 10.935,21
(=) Marg. prest. Servigo (C) 629,47 640,65 1.071,06 627,35 304,89 1.325,70] 10.532,50
(=) Marg. operac. (A+B)+C 5.075,44 3.464,57 4.805,47 7.523,60 3.903,28 6.922,99] 95.297,52
(-) Despesas totais 2.661,44 2.009,93 4.460,88 3.191,82 2.720,83 5973,7| 47.507,61
(=) Contribuigdo dos PAC's 2.414,00 1.454,64 344,59 4.331,78 1.182,45 949,291 47.789,91
(+) Outras rendas operacionais 225,21
(+) Recuperagdo CL 9.423,99
(-) CO rel. interfinanceiras 3.305,47
(-) Desp. Adm.Central 30.966,36
(-) Despesas Comuns 17.425,76
(=) Resultado Econémico 5.741,52

Fonte: elaborado pelo autor
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TABELA 3H. Estrutura de resultados das unidades da Credivertentes -

mar¢o/2000 (em reais)

Estrutura de resultados Unidade 1 | Unidade2 | Unidade3 | Unidade4 | Unidade S | Unidade 6 | Unidade 7
Receita financeira captagio 12.743,98 1.117,84 2.087,03 3.956,00 1.445,26] 1.3246,56 5.715,63
(+) Custo financeiro captagio 7.034,77 116,92 886,50 1.692,75 420,25 7.530,76 3.069,88
(=) Marg. Fin. Captagdo (A) 5.709,21 1.000,92 1.200,53 2.263,25 1.025,01 5.715,80 2.645,75
Receita financeira aplicagdo 55.463,42 3.469,44 6.211,54 7.285,51 2.465,79 6.363,65 6.131,13
(+) Custo financeiro aplicagio 25.034,16 2.200,65 2.478,45 2.883,49 1.322,25 3.083,94 2.706,64
(=) Marg. Financeira aplic. (B) 30.429,26 1.268,79 3.733,09 4.402,02 1.143,54 3.279,71 3.424,49
(=) Marg. Op. Financeira(A+B) | 36.138,47 2.269,71 4.933,62 6.665,27 2.168,55 8.995,51 6.070,24
Receita prestagio servigos 3.043,65 1.338,85 1.809,61 2.450,54 797,56 4.096,68 2.906,36
(-) Custo prestago servigos 1.485,69 999,88 313,23 759,76 408,39 1.135,72 1.033,26
(=) Marg, prest. Servigo (C) 1.557,96 338,97| 1.496,38|  1.690,78 389,17|  2.960,96| 1.873,10
(=) Marg. operac. (A+B)+C 37.696,43 2.608,68 6.430,00 8.356,05 2.557,72 11.956,47 7.943,34
(-) Despesas totais 8.293,41 3.641,58 1.117,92 3.163,13 2.239,66 6.221,22 4.449,26
(=) Contribui¢3o dos PAC's 29.403,02| -1.032,90 5.312,08 5.192,92 318,06 5.735,25 3.494,08
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TABELA 3H. (cont.)

Estrutura de resultados Unidade 8 | Unidade9 | Unidade 10 | Unidade 11 | Unidade 12 | Unidade 13 Credi

Receita financeira captagiio 2.732,57 4.340,40 5.120,63 5.048,98 2.499,06 2.467,49| 56.617,52
(-) Custo financeiro captagdo 637,27 1.718,99 280,81 2.610,99 1.082,05 711,87) 27.793.81
(=) Marg. Fin. Captagio (A) 2.095,30 2.621,41 4.839,82 2.437,99 1.417,01 1.755,62| 34.727.62
Receita financeira aplicagdo 4.409,62 933,48 3.798,49 8.050,87 3.616,69 7.716,61| 115.916.24
(-) Custo financeiro aplicagiio 1.932,20 553,92 3.479,48 2.987,40 1.807,29 4.410,63] 54.880.50
(=) Marg. Financeira aplic. (B) 2.477,42 379,56 319,01 5.063,47 1.809,40 3.305,98| 61.035.74
(=) Marg. Op. Financeira(A+B) 4.572,72 3.000,97 5.158,83 7.501,46 3.226,41 5.061,60] 95.763.36
Receita prestagdo servigos 1.681,04 1.189,93 3.007,37 2.433,22 2.249,17 2.464,41] 29.468.39
(-) Custo prestagéo servigos 470,97 644,80 1.184,84 500,55 583,61 1.112,20 10.632.90
(=) Marg. prest. Servigo (C) 1.210,07 545,13 1.822,53 1.932,67 1.665,56 1.352,21| 18.835.49
(=) Marg. operac. (A+B)+C 5.782,79 3.546,10 6.981,36 9.434,13 4.891,97 6.413,81] 114.598.85
(-) Despesas administrativas 2.690,10 2.315,43 4.187,51 3.986,60 2.444,59 5.228,40| 49.978.81
(=) Contribuigio dos PAC's 3.092,69 1.230,67 2.793,85 5.447,53 2.44738 1.185,41] 64.620.04
(+) Outras rendas operacionais 1.092,04
(+) Recuperagio CL 699,48
(-) Custo Op. Rel Interf. 3.881,47
(-) Desp. Ad. Central 28.859,87
(-) Desp. Comuns 20.433,97
(=) Resultado Econdémico 13.326,25

Fonte: elaborado pelo autor



TABELA 4H. Resumo geral - Estrutura de resultados da
Credivertentes — janeiro, fevereiro e margo/2000 (em reais)

Janeiro | Fevereiro Margo
Rec. fin. Captagio 63.817,05| 61.003,82| 56.617,52
(-) Custo fin. cap. 27.850,42| 27.530,20f 27.793,81
(=) Marg. fin. cap. (A) 35.966,63] 33.473,62| 34.727,62
Rec. fin. aplicagdo 122.484,70] 105.888,16] 115.916,24
(-) Custo fin. aplic. 56.204,45| 54.596,78] 54.880,50
(=) Marg. fin. aplic. (B) 67.280,25| 51.291,40| 61.035,74
Marg. Op. Financ. (A+B) 103.246,88] 84.765,02 95.763,36
Receita Prest. Servigos 25.978,26] 21.467,71| 29.468,39
(-) Custo Prest. Serv. 6.204,82| 10.935,21; 10.632,90
(=) Marg. Prest. Serv. (C) 19.773,44| 10.532,50| 18.835,49
(=) Marg. Operac. (A+B)+C | 123.020,32] 95.297,52| 114.598,85
(-) Despesas totais 48.580,77{ 47.507,61| 49.978,81
(=) Contribui¢do dos PAC's | 74.439,55| 47.789,91| 64.620,04
(+) Outras rendas operac. 234,31 225,211 1.092,04
(+) Recuperagéo CL 6.131,46] 9.423,99 699,49
(-) Custo Op. Rel. Interf. 3.090,20f 3.305,47| 3.881,47
(<) Desp. Ad. Cent. 31.790,72| 30.966,36| 28.859,87
(-) Desp. Comuns 35.641,93 17.425,76| 20.433,97
(=) Resultado Econdmico 10.282,47{ 5.741,52} 13.236,25

Fonte: elaborado pelo autor
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