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Apresentacao

A partir de 2003 houve evolucao significativa das normas sobre o cooperativismo
de crédito brasileiro. Isso ocorreu ndo apenas para atender a anseios do segmento,
mas também pelo entendimento governamental de que as caracteristicas desse
segmento vém ao encontro de seu propdsito de tornar acessiveis a populagao,
principalmente a de baixa renda, servicos financeiros tradicionais, além de propiciar
saudavel competicao no sistema financeiro nacional.

Todo processo evolutivo exige contrapartidas. Algumas, ja adotadas, sdo bases
para a prépria evolucdo. Outras, no entanto, necessitam de inducado para que os
objetivos tracados sejam atingidos. Entre as ja existentes em 2003, destaco o grau de
organizacédo do sistema cooperativista, principalmente pela ado¢do dos chamados
trés niveis previstos na Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, pela maioria das
cooperativas. Entre as exigidas pelo Banco Central, estdo a melhor capacitagao de
dirigentes e colaboradores e a adocédo de praticas que aumentem a transparéncia e
o controle, como a exigéncia de plano de negécios e a transferéncia as cooperativas
centrais de crédito de responsabilidades no controle de suas filiadas. Assim, a
governanca das cooperativas de crédito foi tratada sob o aspecto normativo, mas
de forma genérica.

Visando fortalecimento do segmento, o Banco Central, por meio do projeto
Governanga Cooperativa, deu um passo além, ao diagnosticar, por meio de estudos
e pesquisas, as particularidades da governanca das cooperativas de crédito e
ao definir diretrizes para consecucao de boas praticas. Buscou, entdo, apontar
um caminho e induzir a ado¢do de boas praticas pelas cooperativas, de forma
voluntdria. Ressalto que o projeto contou com participacao significativa de todo
o segmento de crédito cooperativo.

Este livro tem o objetivo primordial de aprofundar o conhecimento sobre as
diretrizes para boas praticas de governanga nas cooperativas de crédito e sobre
os resultados dos estudos desenvolvidos. Para sua concretizagao, os autores
demonstraram incansavel esforco de coordenacdo, e foi marcante o envolvimento
de toda a equipe na elaboragao das diretrizes.

Nao se pretende propor solugdes universais, mas sim oferecer um leque de
oportunidades que leve a reflexdao cada uma das cooperativas, de acordo com



suas caracteristicas e especificidades. O melhor beneficio que se pode esperar
é que todos tenham a conviccao de que a pratica da boa governanca pereniza a
organizacdo e confere a ela o verdadeiro sentido social, livre de distensdes que
alimentam desigualdades.

Esta obra é, portanto, leitura recomendada a todos os que se empenham em
preservar os nobres principios cooperativistas, ou que pretendem participar e contribuir
no desenvolvimento desse relevante segmento do sistema financeiro nacional.

Boa leitura e boa pratica a todos.

Brasilia, fevereiro de 20009.

Alexandre Antonio Tombini
Diretor
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Introducao

Elvira Cruvinel Ferreira Ventura, Joaquim Rubens Fontes Filho e Marden Marques Soares

O projeto Governanca Cooperativa, instituido pelo Banco Central do Brasil com
o objetivo de estimular e induzir as cooperativas de crédito brasileiras a adotarem
boas praticas de governanca, desenvolveu-se de forma paralela a intensificacdo do
interesse sobre o tema governanca aplicado ao campo corporativo. Nos dois anos de
execucao do projeto, o crescimento do mercado de capitais estimulou grande nimero
de empresas a abrirem seu capital, seguindo regras de boa governanca, definidas pelo
Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa). Nao apenas no Brasil, mas
em amplo leque de paises, os mercados acionarios tornaram-se atraentes para grandes,
médios e pequenos investidores.

A crise nos mercados mundiais teve como epicentro a inadimpléncia no
mercado imobilidrio norte-americano, mas agravou-se em decorréncia da fragilidade
com que 0s processos e os procedimentos relativos as analises e avaliagdes de risco
e a tomada de decisées estavam construidos nas empresas do mercado financeiro
dos paises desenvolvidos. Entretanto, é possivel identificar, entre os elementos
constitutivos dessa situacdo — que se caracteriza por omissdo ou complacéncia com
a busca por ganhos financeiros excessivos a curto prazo por parte de investidores
e executivos —, 0s pontos frageis dos ambientes de governanca dessas empresas.

Entre os fatores que evidenciaram problemas na conducao de boa governanca
nesses casos, ha alguns de grande importancia, tais como pouca participacao efetiva
de conselheiros no monitoramento da gestdo financeira, fragilidade dos sistemas
de prestacao de informagdes e de controle externo e mecanismos de incentivo
salariais aos executivos, que estariam dissociados dos objetivos de longo prazo
das préprias companhias. Em decorréncia, no caso das institui¢cées financeiras, em
especial, observou-se um modelo que privilegiava a busca de resultados em curto
prazo, inclusive por pressao dos investidores.

A governancga corporativa, ao tratar dos relacionamentos entre investidores,
proprietarios e gestores, pode promover relagdes internas nas empresas, pautadas
em esquemas de incentivos, que, se associadas a condi¢des inadequadas de controle
interno e externo, provocam fragilidade em todo o mercado, com implicagées em
todos os setores da economia e na sociedade. Em consequéncia, a difusao de boas
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préticas de governanca deixa de ser apenas uma questao privada, entre proprietarios
e gestores, tornando-se uma questdo de politica publica.

Essa l6gica ndo se aplica somente a grandes bancos e empresas norte-
-americanos, mas também a estruturas de decisdo e delegagao presentes na maioria
das organizagdes. Seja uma grande corporacdo, seja uma pequena cooperativa,
as praticas de governanca, particularmente no que se refere a formulagao de
objetivos e a esquemas de incentivos e controles da execucdo, contribuem para
constituicdo de ambientes institucionais associados a distintos graus de seguranca.
Nesse sentido, a promocdo de praticas adequadas de governanca, nos mais diversos
sistemas e contextos, deve ser associada ao papel regulador do Estado, dadas as
dimensdes de seus impactos e de sua influéncia sobre a seguranca e o desempenho
das organizag¢des, bem como seus reflexos na sociedade. O emprego de boas
préticas de governanca gera mais confianga, que contribui para atrair capital e
alavancar o desenvolvimento.

Este livro tem o objetivo de apresentar os resultados do projeto Governanca
Cooperativa, que visou dimensionar melhor as boas praticas em cooperativas de
crédito, com o pressuposto de que também esse tipo de organizacao nao poderia
prescindir de principios e valores essenciais a sua conducao, tais como transparéncia,
equidade, ética, responsabilidade corporativa e prestacao de contas, entre outros,
basilares ao proprio éthos cooperativista. As cooperativas também funcionam
conforme essa légica, uma vez que ha delegacao de funcées executivas a um
profissional oua um grupo, cooperado ou ndo, o que gera diferencas no conhecimento
do negdcio pelos proprietarios ou, mais apropriadamente, pelos cooperados. Reduzir
a assimetria de informacéo exige tempo e requer participagao nas decisdes coletivas
e no exercicio do controle interno, com cobranca e acompanhamento das atividades
da cooperativa.

Em esséncia, a governanca exige processos adequados de decisdo coletiva
e exercicio de controle sobre as operacdes da organizacao. No primeiro caso, as
estruturas e os processos de decisdo coletiva devem ser capazes de capturar a
expectativa dos cooperados, que, por sua vez, devem conservar-se bem informados
e ser representativos das diversas correntes de ideias e interesses. Por estar na
esséncia do ideal cooperativista, esse é um dos aspectos em que a governanca do
segmento apresenta mais avancos. E importante destacar que propor boas praticas
de governanca nao significa reinventar modelos consolidados, mas registrar e difundir
bons exemplos.
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No segundo caso, referente ao exercicio de controle sobre as operacdes da
organizacdo, trata-se de assegurar aimplementacédo das decisbes, ou seja, de garantir
que serdo colocadas em prética. E certo que a autogestao reduz dificuldades de
implementacdo, mas ndo todas, uma vez que, mesmo em um grupo de cooperados
dirigentes, pode existir predominancia de seus préprios interesses em detrimento
da coletividade. Mecanismos como existéncia de Conselho de Administracdo
independente da gestao e de comités especializados coordenados por esse Conselho
tém-se revelado essenciais em diversos setores. Embora no Brasil a legislacao, de certa
forma, permita fusdo desses 6rgdos, as boas préticas de governanca tém mostrado
que cabe ao Conselho representar os proprietarios na gestao da organizacao, forjando
um grupo com dedicacéo e responsabilidade por aprofundar o conhecimento sobre
0s negdcios, com o suporte politico dado pela maioria.

Ao liderar um projeto voltado a identificar, organizar e propor um conjunto
de boas praticas de governanca para as cooperativas de crédito brasileiras, o
Banco Central reconhece a importancia de disseminar padrdes e zelar para que os
mecanismos de decisdo assegurem a identidade cooperativa.

Registra-se que todo esse trabalho estad plenamente alinhado as inovagoes
que serdo trazidas pela iminente mudanca na legislacao, materializadas no Projeto
de Lei Complementar n°177, de 2004, substitutivo do PLS 293, de 1999, atualmente
em tramitacao no Senado Federal. A nova lei dispord sobre o Sistema Nacional
de Crédito Cooperativo, apresentando inovacdes positivas em termos da boa
governanca do segmento, fortalecendo as diretrizes para boas praticas.

Este livro esta estruturado em duas partes. A primeira fornece o embasamento
necessario para entendimento do assunto em cooperativas de crédito, bem como
apresenta o projeto Governan¢a Cooperativa e seus principais resultados. Assim,
o Capitulo 1 enfoca caracteristicas do segmento de cooperativas de crédito no
Brasil; o Capitulo 2, a governanca corporativa e o crescente interesse sobre o tema;
o Capitulo 3 evidencia as principais etapas do projeto Governan¢a Cooperativa,
necessarias para definicao das diretrizes; o Capitulo 4 apresenta resultados
consolidados das pesquisas, lancando argumentos e idéias aos dirigentes e
pesquisadores da area.

Na segunda parte do livro, sdo apresentados os principais argumentos que
fundamentaram a elaboracao das diretrizes, constantes no Capitulo 9. O Capitulo 5
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trata de participacao e representatividade dos associados; o Capitulo 6, da Direcao
Estratégica; o Capitulo 7, da gestao executiva; o Capitulo 8, da fiscalizagéo e do controle
nas cooperativas. Nos apéndices, sdo apresentados resultados dos questionarios
aplicados as cooperativas (Apéndice ) e aos cooperados (Apéndice II).

U e [




Partel

A Parte | deste livro objetiva integrar o leitor ao contexto da governanca
cooperativa. Esta dividida em quatro capitulos.

O Capitulo 1, O cooperativismo de crédito no Brasil, de autoria de Marden
Marques Soares e Gilson Marcos Balliana, apresenta histérico da regulagao e do
processo evolutivo desse segmento no Brasil. Trata de sua organizacao, distribuicao
geogriéfica, tipos e fragmentacdes, além de analisar o desempenho dessas
cooperativas, componentes do sistema financeiro nacional. Finaliza com constatacdo
da necessidade de melhora urgente em governanca ante o histdrico de instituicdes
com problemas de liquidez e insolvéncia decorrentes de participacao pouco efetiva
dos cooperados na fiscalizacdo e no monitoramento das instituicoes.

No Capitulo 2, O conceito e a pratica de governancga corporativa, Joaquim
Rubens Fontes Filho apresenta as raizes desse assunto, evidenciando como o tema
ganha espaco nas discussdes e nos debates, principalmente com a ocorréncia de
problemas em grandes empresas, derivados de fragilidade em seus controles internos
e em sua fiscalizacdo. Fornece material para entendimento dos principais modelos de
governanca e do papel do Conselho de Administracdo particularmente. Os conceitos
sdo aprofundados, objetivando compreensdo do significado da governanca e das
dificuldades para promocao de sua melhoria.

Escrito por Elvira Cruvinel Ferreira Ventura, o Capitulo 3 apresenta o Projeto
Governanca Cooperativa. No plano de acao adotado no projeto, partiu-se de
estudos que possibilitaram construcdo de um referencial consolidado, seguido de
diagnéstico sobre a realidade da governanca nas cooperativas de crédito brasileiras,
para se chegar as diretrizes como solu¢des necessarias, possiveis de serem adotadas
pelas cooperativas, limitando falhas relacionadas a conflitos de agéncia, assimetria de
informacgdes e desequilibrio das forcas de controle. Esse capitulo descreve os objetivos e
ametodologia das pesquisas, indispensaveis a andlise de seus resultados — disponiveis
nos Apéndices | e Il -, bem como ao entendimento de como foram estabelecidas as
diretrizes para boas praticas de governancga nas cooperativas de crédito, produto
principal do projeto.

Os autores Joaquim Rubens Fontes Filho, Fabiano Costa Coelho e Elvira
Cruvinel Ferreira Ventura tratam, no Capitulo 4, Governanca em cooperativas
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de crédito: singularidades no caso brasileiro, das caracteristicas da governanca
dessas organizacgdes na realidade brasileira, apontando a falta de separacéo entre as
funcdes estratégicas e as executivas como génese de potenciais e de reais problemas,
como conflito de interesses, assimetria de informacgdes e concentragao de poderem
dirigentes executivos. Esse capitulo apresenta o conceito de governanca cooperativa.
Sdo analisados os dados de pesquisa por tipo de sistema, volume de ativos e tipo
de cooperativa. Considerando as particularidades do segmento cooperativista,
bem como os beneficios que a boa governanca pode proporcionar, ndo sé a uma
organizacdo, mas a todo o segmento — seguranca, reducao de custos de controle,
fortalecimento da imagem, senso de pertencimento -, os autores assinalam como
esse entendimento possibilitou identificacdo dos pontos fundamentais tratados na
construcdo das diretrizes para a governanca das cooperativas de crédito.
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Capitulo 1. O cooperativismo de crédito no Brasil

Marden Marques Soares e Gilson Marcos Balliana

O cooperativismo, que tem por principio o mutualismo, é a forma de associacao
na qual grupos sociais constituem relacdo de trabalho organizada, de que decorrem
beneficios mutuos. O cooperativismo de crédito se caracteriza por promover acesso
a servicos financeiros e intermediacdo de recursos privados, assumindo os riscos
correspondentes e gerando beneficios para a comunidade. Por se tratar de iniciativas
promovidas diretamente pelos cidadaos, torna-se fator de desenvolvimento
sustentado para o local, especialmente naformacao de poupanca e no financiamento
de iniciativas empresariais, promotoras de evidentes beneficios sociais pela geracdo
de empregos e pela distribuicdo de renda.

Em economias maduras, hd muito tempo o cooperativismo de crédito é
instrumento impulsionador de setores econdmicos estratégicos. Os principais
exemplos sdo encontrados na Europa, especialmente na Alemanha, na Bélgica, na
Espanha, na Franca, na Holanda e em Portugal. Em alguns paises, como Irlanda e
Canadj, o cooperativismo de crédito ocupa, com bastante eficiéncia, espagos ndo
preenchidos pelas instituicdes bancdarias como resposta ao fendmeno mundial da
concentracdo, reflexo da forte concorréncia no setor financeiro. As cooperativas estdo
conseguindo manter os empregos nas pequenas comunidades e ofertar servicos
mais adequados as necessidades locais (SOARES e MELO SOBRINHO, 2008).

. Historico da regulacao do segmento: as cooperativas de crédito e
o Banco Central do Brasil

O cooperativismo de crédito brasileiro esta estruturado em trés niveis
de atuacdo: no primeiro, atuam as cooperativas singulares, prestando servicos
diretamente aos seus associados; no segundo, atuam as cooperativas centrais,
organizando, em maior escala, os servicos econémicos e assistenciais de interesse
das cooperativas singulares filiadas, a fim de integrar e orientar suas atividades, bem
como facilitar o uso reciproco dos servicos; e no terceiro, atuam as confederacodes,
que orientam e coordenam as atividades das cooperativas centrais.
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Até 1971, a regulamentacdo cooperativista sofreu intensas mudancas, com
destaque para a Lei n° 4.595, de 31 de dezembro de 1964, que, ao disciplinar o
funcionamento do Sistema Financeiro Nacional (SFN), atribuiu ao Banco Central do
Brasil (Bacen) competéncia para supervisionar as instituicdes financeiras, entre elas
as cooperativas de crédito. Com a edicdo da Lein°5.764, de 16 de dezembro de 1971,
conhecida como Lei Cooperativa, iniciou-se processo de mais estabilidade, pois as
cooperativas passaram a contar com protecdo de um codigo especifico e completo,
que estabelece a Politica Nacional de Cooperativismo. O marco regulatério, ao
disciplinar o segmento de forma adequada, favoreceu seu crescimento desde entao.

Conforme descrito por Soares e Melo Sobrinho (2008), foi a partir de 1965, com
a edicao da Resolucdo n° 11, de 8 de setembro, do Conselho Monetario Nacional
(CMN), que se deram os primeiros passos para construcao do marco regulatério, ou
infralegal. Posteriormente, por meio da Resolucao n° 15, de 28 de janeiro de 1966,
foi vedado as cooperativas de crédito o acolhimento de depdsitos que nao fossem a
vista, restrito a associados, fato revisto no mesmo ano, por meio da Resolucdo n° 27,
de 30 de junho. Essa Resolucdo determinou a distribuicdo semestral aos associados
das eventuais sobras existentes, mantida na Lein®5.764, de 1971.Em 1968, por meio
da Resolucao n° 99, de 19 de setembro, foi admitida a possibilidade de autorizacao
de funcionamento de cooperativas de crédito rural, integradas tdo somente por
produtores rurais.

Mudancas institucionais em relacao ao cooperativismo de crédito continuaram
ocorrendo por meio de resolu¢cdes do CMN. Entretanto, foi a partir de 1991 que se
adotou procedimento de construcao do marco regulamentar com participagao de
representantes do segmento cooperativista e de outros apoiadores' , que tornou
possivel a reestruturacao do segmento e o envolvimento desses representantes
com os resultados almejados, principalmente no que diz respeito a modernizacao
de processos e de gestao, consolidados na Resolucao n° 1.914, de 12 de marco de
1992. Dentre os principais pontos, destacam-se:

i) ampliagcdo do crédito mutuo, antes restrito aempregados de determinada empresa,
para demais pessoas fisicas com profissao ou atividades comuns ou com vinculo
com determinada entidade; e

!Foi constituido grupo de trabalho pela Portaria Interministerial n° 656, de 10 de julho de 1991, dos Ministérios
da Fazenda, do Planejamento e da Agricultura e Reforma Agraria.
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ii) reiteracdo de dispositivo da Lei n° 5.764, de 1971, que possibilita admissao de
pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas atividades econémicas das
pessoas fisicas ou correlatas, ou, ainda, daquelas sem fins lucrativos.

Em 1995, outra mudancga importante para fortalecimento do segmento
cooperativista ocorreu quando o CMN disciplinou as condi¢ées para formacao
de bancos controlados por cooperativas centrais de crédito, consubstanciadas na
Resolugao n©2.193, de 31 de agosto de 1995. Foram, entao, instituidos dois bancos: o
Banco Cooperativo Sicredi S.A. (Bansicredi), no mesmo ano, e o Banco Cooperativo do
Brasil S.A. (Bancoob), em 1996, pertencentes aos dois maiores sistemas cooperativos
do pais, Sicredi e Sicoob.

Em 2000, constatada a tendéncia de crescimento e a solidez desses bancos
cooperativos, o CMN, por meio da Resolucdao n° 2.788, de 31 de novembro,
praticamente equiparou-os aos demais bancos comerciais, ao permitir atuarem
como banco multiplo e admitirem investidores fora do segmento de cooperativismo
de crédito, em seu capital, mantida a obrigatoriedade de as cooperativas centrais
de crédito deterem, no minimo, 51% das acdes com direito a voto e a exigéncia de
capital operacional, medido pelo risco das operac¢des ativas, um pouco superior
ao fixado para os demais bancos. A equiparacao, de fato, ocorreu em 2002, com
edicao da Circular n° 3.147, de 5 de setembro, do Banco Central, que estabeleceu
célculo idéntico ao dos demais bancos para determinar o montante de capital
operacional requerido?.

Em 1999, foi editada a Resolucdo n° 2.608, de 29 de novembro, que teve
como destaque o incentivo a estruturacdo do segmento em sistemas integrados
supervisionados por cooperativas centrais de crédito, que passaram a ser responsaveis
por algumas atribuicdes especiais, tais como monitoracao operacional, auditoria e
capacitacdo técnica dos quadros administrativos das cooperativas singulares filiadas.
Nesse modelo, o Bacen, como regra, supervisiona e efetua controle direto, exercido
por meio de visitas de analistas as instituicdes fiscalizadas, sobre as atribuicdes
e demais atividades das cooperativas centrais e singulares ndo participantes de

2Em 2004, com edi¢do da Resolugdo n® 3.188, de 29 de margo, os bancos cooperativos adquiriram possibilidade
de captar depdsitos de poupanca rural. Importante frisar que a contratagao de correspondentes no pais pelos
bancos cooperativos para capta¢do de poupanca rural fica limitada as cooperativas de crédito rural e as de
livre admissdo de associados. Correspondentes sdo empresas contratadas por institui¢des financeiras para,
em nome delas, prestar servigos financeiros diversos.
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sistemas organizados. Quando necessario, a fiscalizacdo direta também é executada
em cooperativas singulares filiadas a centrais. Além disso, o Bacen efetua controle
indireto tanto das centrais quanto das singulares, filiadas ou ndo a sistemas.

Em 2000, a Resolucéo n° 2.771, de 6 de setembro, aperfeicoou a anterior,
principalmente no que diz respeito a exigéncia de capital minimo de ingresso —
considerado elevado para cooperativas em fase inicial — e as exigéncias direcionadas
a cooperativas do tipo luzzatti®. Além disso, essa norma consolidou o papel de
supervisao auxiliar das cooperativas centrais, ao permitir contratacdo de auditores
independentes, bem como prestacao de servicos a cooperativas ndo filiadas,
relativamente as atribuicées voltadas para auditoria e capacitacdo.

Dois anos depois, a Resolucao n° 3.058, de 20 de dezembro de 2002, inovou,
ao permitir formacao de cooperativas de pequenos empresarios, microempresarios
e microempreendedores, atendendo a anseio hd muito demonstrado por esse
setor. Essa iniciativa foi importante por aproximar o microcrédito produtivo do
cooperativismo, dando acesso a servicos financeiros a um publico que nao despertava
interesse das instituicdes financeiras tradicionais. Por prudéncia, a norma exigiu
requisitos adicionais em relacdo aos demais tipos de cooperativas ja existentes - de
vinculo de trabalho ou profissdo —, especialmente quanto a necessidade de filiagao
a cooperativa central de crédito e a publicacdo de demonstracdes financeiras em
jornal de grande circulacdo na drea em que atuam, visando prover mais controle
externo e transparéncia nas atividades desse novo tipo de cooperativa.

O avanco notério, entretanto, veio com a Resolucdo n° 3.106, de 25 de junho de
2003, que permitiu a constituicao de cooperativas de livre admissao de associados*
e aperfeicoou o marco regulamentar, particularmente quanto a ampliacdo de
exigéncias que fortaleceram o papel das cooperativas centrais de crédito. Outro ponto
relevante dessa norma foi o estabelecimento da obrigatoriedade de apresentacao
de projeto para as novas cooperativas ou para transformacao das existentes. Até
entao, o Bacen examinava apenas aspectos formais do processo de constituicao ou
transformacao da cooperativa em outra modalidade, ndo fazendo parte das suas
analises, entre outros fatores, aqueles relacionados com a qualidade do projeto. A
nova norma, além de haver induzido ao aumento do profissionalismo das pessoas

*Cooperativas abertas ao publico, instituidas antes da modernizagao do sistema.
4 Constituidas sem necessidade de vinculo de trabalho ou profissdo. O vinculo ¢ apenas regional.
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envolvidas no processo, proporcionou constituicdo de cooperativas com mais
possibilidades de sobrevivéncia e consolidacao mercadoldgica.

Para as cooperativas de livre admissao, o critério de associagdo ou vinculo entre
os cooperados passou a ser a proximidade geografica, razao pela qual era permitida
a constituicao de sociedades cooperativas de livre admissdo apenas em areas com
até cem mil habitantes, em municipios continuos. Em relacdo as cooperativas que
j& estavam em funcionamento, constituidas conforme vinculos de emprego ou
profissdo, foi facultada sua transformacdo em cooperativas de livre admisséo ou
fusdo dos diversos tipos existentes, o que favoreceu ganho pela economia de escala
e, como consequéncia, fortalecimento do segmento.

O CMN expediu, também em 2003, a Resolugao n° 3.140, de 27 de novembro,
que facultou a constituicao de cooperativas de crédito por empresarios participantes
de empresas vinculadas a associacdo patronal em funcionamento, no minimo, ha
trés anos. Entre outros avan¢os, mais uma vez a norma reviu as condi¢des de atuacao
das cooperativas do tipo luzzatti, ao permitir a prestacdao dos servicos cooperativos
na sua area de atuacgao, por meio de Postos de Atendimento Cooperativo (PACs) e
de Postos de Atendimento Transitorio (PATs), faculdade, até entéo, ndo permitida a
esse tipo de cooperativa.

Houve aumento de opgdes operacionais quando a Resolucdon°3.156,de 11 de
dezembro de 2003, estendeu as cooperativas de crédito a faculdade de contratacao
de correspondente no pais, instrumento antes restrito a determinados tipos de
instituicoes financeiras.

Posteriormente, a Resolugao n° 3.321, de 3 de outubro de 2005, consolidou os
normativos até entédo editados, estimulou ganhos de escala, ampliou a capacidade
de prestacdo de servicos das cooperativas singulares, introduziu adequacdo dos
limites de exposicao por cliente a situacdes especificas dos sistemas cooperativos e
ampliou o leque de atribuicdes das cooperativas centrais, notadamente no que diz
respeito a auditorias e controles.

Em seguida, a Resolucdo n° 3.442, de 28 de fevereiro de 2007, manteve os
principios normativos ja consolidados e aperfeicoou as regras relativas as exigéncias
de capital e de patriménio das cooperativas de livre admisséo, vinculando-as a
determinadas variaveis, tais como a populacgao e a regido geografica de atuagao.
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No que diz respeito a questdes de governanca, a norma traz dispositivos
que tentam dirimir conflitos de competéncia ligados ao fato de os "donos" das
cooperativas centrais, ou seja, as cooperativas singulares, serem por elas auditadas.
A Resolucéo n° 3.442, de 2007, em seu artigo 23, estabeleceu que a auditoria das
demonstracdes contabeis deve ser realizada por auditor independente, havendo a
possibilidade de serem utilizados os servicos de entidade de auditoria cooperativa
destinada a prestacao de servicos de auditoria externa, constituida e integrada por
cooperativas centrais e/ou por suas confederagoes.

Assim, o segmento estabeleceu, em agosto de 2007, instituto de auditoria
proprio, denominado Confederacao Nacional de Auditoria Cooperativa (CNAC), para
efetuar auditoria externa das cooperativas centrais e das singulares. No primeiro ano
de atividade, onze cooperativas centrais contrataram os servicos da CNAC, sendo
que ocorreu adesao de 441 cooperativas filiadas a essas centrais.

Ainda pelo prisma de melhor governanca e independéncia, os bancos
cooperativos foram inseridos no rol das instituicdes financeiras nas quais é vedada
a administracdo ou a participacao societaria igual ou superior a 5% por parte
de membros de érgaos estatutarios e de ocupantes de funcdes de geréncia de
cooperativas de crédito.

Il. 0 segmento cooperativista de crédito no Brasil

As cooperativas de crédito brasileiras podem ser divididas em seis diferentes
tipos, quanto a classificacdo individual, de acordo com as condicbes estatutarias de
admissdo de associados, também chamadas de vinculos associativos: 1. emprego
(servidores publicos e empregados de empresas privadas); 2. profissao ou trabalho
(comerciantes, advogados, médicos etc.); 3. atividades rurais (agricolas, pecuarias
e extrativas) ou de pescado; 4. pequenos empresarios, microempresarios ou
microempreendedores (pessoas que exercam negdcios de natureza industrial,
comercial, de prestacao de servicos ou rural); 5. empresarios; 6. livre admissdo de
associados.

Ja em relacdo a participacdo em sistemas, as cooperativas de crédito podem
ser assim separadas:
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(i) participantes em sistemas estruturados em trés niveis de atuacao: cooperativa
singular, cooperativa central e confederacdo. As confederacdes, que atualmente
sdo quatro, denominam-se: Confederacao Nacional das Cooperativas do Sicoob;
Confederacao Interestadual das Cooperativas Ligadas ao Sicredi; Confederacdo
Nacional das Cooperativas Centrais Unicreds (Unicred do Brasil); e Confederacdo
das Cooperativas Centrais de Crédito Rural com Interacdo Solidaria (Confesol),
constituida em agosto de 2008. Juntos, os quatro sistemas agregam cerca de
1.040 cooperativas — 73% do universo.

(i) participantes em sistemas com apenas dois niveis — cooperativas singulares e
cooperativas centrais; e

(iii) cooperativas independentes, que nao estao vinculadas a nenhum sistema.

Merecem destaque, entre os diversos tipos de cooperativas e sistemas de
cooperativismo apontados, pela relevancia do seu alcance social decorrente da
insercdo financeira de pequenos agricultores e pela facilidade com que sao percebidos
os beneficios da ajuda mutua, aquelas pertencentes ao movimento de agricultura
familiar com interacéo solidaria. A historia desse segmento no cooperativismo de
crédito iniciou-se com pequenos agricultores oriundos de assentamentos da reforma
agraria, com dificuldades para acessar crédito (SOARES e MELO SOBRINHO, 2008).
Esse movimento, apds varias etapas, culminou na fundacédo da Associacdo Nacional
do Cooperativismo de Crédito da Economia Familiar e Solidaria (Ancosol), em 2004,
que reune algumas cooperativas centrais de crédito voltadas para a agricultura
familiar com interacdo solidaria, assim como parte dos sistemas organizados apenas
no primeiro nivel de atuacao, sem a constituicdo de centrais.

Pertencer a um sistema traz mais seguranca, pois significa adotar o padrdo de
estrutura e funcionamento e compartilhar normas internas, sistemas de controles,
procedimentos, tecnologia, produtos, servicos e marca, com a finalidade de melhorar
a eficiéncia e a eficicia na prestacdo de servicos e no relacionamento com associados,
bem como nos controles organizacionais e sistémicos. O Grafico 1 apresenta a
distribuicdo das cooperativas entre os diversos sistemas, bem como a quantidade
de cooperativas independentes, que representam 19% do total.
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Grafico 1 - Quantidade de cooperativas singulares por sistema
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Fonte: Soares e Melo Sobrinho, 2008, p. 110

A andlise quantitativa do segmento evidencia crescimento significativo do
numero de cooperativas nas décadas de 80 e 90, passando de 430 em 1980 para
1.430em 2002. Com base no Grafico 2, constata-se que a estabilidade do crescimento
da quantidade de cooperativas, verificada a partir de 2002, foi acompanhada do
crescimento no numero de pontos de atendimento representados pelos PACs, fruto
da busca da economia de escala e da racionalizacdo dos processos que ocorreu na
maioria dos sistemas.
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Grafico 2 - Quantidade de cooperativas e de PACs
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Fonte: Soares e Melo Sobrinho, 2008, p. 117

Vale ainda comentar que aproximadamente 35% das cooperativas atuais
foram constituidas a partir dos anos 90, favorecidas pelo processo de estabilizacao
da economia brasileira, com o Plano Real, e respaldadas pelo aperfeicoamento do
marco legal. De fato, com a reducdo das taxas de inflacéo e a queda das receitas
com floating, as instituicdes financeiras bancarias promoveram reestruturacdo de
seu modelo de negdcios, com reducdo do numero de profissionais, otimizando a
quantidade e a localizacdo geogréfica de seus pontos de atendimento. Assim, abriu-
se espaco para crescimento das cooperativas de crédito.

Nos ultimos dois anos, o valor do Ativo Total Ajustado (ATA) do segmento de
cooperativas de crédito evoluiu substancialmente, alcancando R$33,4 bilhées em
abril de 2008. Isso representa crescimento, no periodo, de 68,9%, indice superior
ao registrado pelo SFN, que foi de 44%. Se consideradas somente as cooperativas
singulares, o ATA aglutinado totaliza R$31 bilhdes, representando avanco de 66,7%
no periodo.

Esse acentuado crescimento contribuiu para elevar ligeiramente a participacao
do ATA do segmento em relacdo ao SFN. Contudo, tal participacdo ainda é pouco
expressiva, conforme demonstrado naTabela 1 - que apresenta dados comparativos
dos principais agregados financeiros do segmento bancario.
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Tabela 1 - Participacao das cooperativas de crédito nos principais agregados
financeiros do segmento bancario

Quantidade 7 Patrimonio % Ativos totais % % Operagtes de
liquido Depositos crédito
1997 1.120 1,4 0,3 0,3 0,7
1998 1.198 1,4 0,4 0,5 0,8
1999 1.253 1,6 0,6 0,6 1,0
2000 1.311 1,7 0,7 0,8 1,1
2001 1.379 1,8 0,8 1,0 1,4
2002 1.430 2,0 0,9 1,1 1,5
2003 1.454 2,0 11 1,4 1,8
2004 1.436 2,4 1,3 1,4 2,0
2005 1.439 2,6 1,3 1,3 2,1
2006 1.450 2,4 1,4 1,5 2,0
2007 1.462 2,3 1,3 1,3 2,1

Fonte: Soares e Melo Sobrinho, 2008, p. 122

A carteira de crédito do segmento registrou forte expansdo no periodo
(64,8%), porém ligeiramente inferior ao verificado no segmento bancario (66%). O
componente mais significativo das operagées de crédito continua sendo o grupo
Empréstimos e Titulos Descontados, muito embora essa modalidade tenha perdido
participagdo para as demais modalidades de financiamento, em especial para os
Financiamentos Rurais e Agroindustriais, os quais, impulsionados por incentivos
governamentais ao segmento, registraram elevacdo significativa das operacdes que
envolvem recursos decorrentes de repasses e refinanciamentos (108,3%).

No que diz respeito a ocupacdo territorial, a regido Sudeste concentra quase
metade (48,9%) das cooperativas do Brasil, a maioria no estado de Sao Paulo (313), e
aregiao Sul concentra 26,7% das cooperativas singulares. Verifica-se, pois, que apesar
dos incentivos da legislacdo, o total de cooperativas das regides Norte, Nordeste e
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Centro-Oeste ainda representa menos de 25% do total, sendo que o Nordeste tem
0 maior percentual de municipios ndo atendidos por esse tipo de instituicao.

As aplicagdes em Titulos e Valores Mobilidrios representavam 19,3% do ATA em
abril de 2008 ante 23,3% do segmento de bancos. As aplicacdes em cotas de fundos
de investimentos, seguidamente, ganham importancia na composicdo da carteira
de titulos do segmento cooperativo. O volume aplicado em fundos de investimento
aumentou 75,4% nos ultimos dois anos (findos em abril de 2008), as aplicacbes em
titulos publicos aumentaram 42,1%, e as aplicacées em Certificados de Depdsito
Bancario (CDBs) apresentaram reducdo drastica de 69,9%. Tal reducao pode ser
atribuida a vedacéo de aplicar recursos em depdsito a prazo no sistema financeiro,
instituida pela Resolucdo n° 3.454, de 30 de maio de 2007, embora ainda seja possivel
conservar recursos em CDBs adquiridos no mercado secundario.

O segmento cooperativista, continuamente, apresenta melhores resultados de
intermediacao financeira, porém acompanhados de decréscimo da rentabilidade
liquida dos ativos de renda, decorrente principalmente da reducao das taxas de
aplicagao nesses ativos. Ainda assim, a rentabilidade é superior a do segmento
bancario, fato que se explica pelo menor custo de captacédo e pelo melhor retorno
liquido da carteira de crédito. Isso porque os bancos, devido ao crédito direcionado,
possuem parcela menor de suas operacdes de crédito aplicadas em modalidades
mais rentdveis, tais como empréstimos e titulos descontados. Ademais, o segmento
bancério arca com inadimpléncia e prejuizos mais elevados, sendo também mais
conservador na constituicao de provisoes.

Disso se conclui que, apesar dos incentivos dados pela legislacdo, o segmento
cooperativista continua com baixa representatividade no SFN e esta concentrado
nas regides mais ricas e mais bem servidas pelo segmento bancario - Sul e Sudeste.
Por outro lado, apesar da estabilizacdo do nimero total de cooperativas, verifica-se
grande esforco do segmento para expandir sua atuacao por meio da abertura de
PACs, o que contribui para aumento da escala e reducdo dos custos operacionais.

Observa-se também crescimento quantitativo das cooperativas de livre

admissao, que, embora sejam, em sua maioria, decorrentes de transformacao das
cooperativas de crédito rural, possuem potencial para ampliacao.
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Apesar das fusdes e do crescimento das cooperativas de livre admissao,
apenas um terco das cooperativas singulares sao relevantes no que se refere ao
porte, representando, juntas, cerca de 90% dos ativos do segmento. As demais séo
cooperativas de pequeno porte, que geralmente atuam com recursos do proprio
capital, conhecidas como cooperativas “capital/empréstimo’, mas, em seu ambito
de atuacao, atendem as necessidades de seus associados.

Com efeito, embora tenha havido esforcos por parte dos sistemas cooperativos
organizados, no intuito de impingir as suas filiadas regras de conduta, sistemas
informatizados, controles operacionais e outros procedimentos, muitas cooperativas
singulares continuam sendo administradas de acordo com o posicionamento pessoal
de seus dirigentes.

Na utilizagao das praticas de governangca como elemento de controle
organizacional, ha muitos aspectos a serem aperfeicoados. Como exemplo, citamos
a necessidade de participacao efetiva dos principais atores envolvidos, cooperados,
conselheiros de administracao, diretores ndo executivos e conselheiros fiscais, na
fiscalizacdo e no acompanhamento dos atos de gestao dos dirigentes executivos .
Existe nimero ainda grande de cooperativas com problemas de liquidez e solvéncia,
gerados, por exemplo, por concessdes de crédito sem observancia dos requisitos
minimos de seguranca, seletividade, diversificacao, garantia e liquidez. Assim, de janeiro
de 2005 a margo de 2008, observa-se que, dos 38 processos administrativos punitivos
instaurados pelo Banco Central contra cooperativas de crédito, todos continham a“ma
gestao” como item de acusacao (Lei n° 4.595, de 1964, artigo 44, § 4°). Em 24 desses
processos, havia intimacao dos membros de Conselho de Administracdo e/ou do
Conselho Fiscal, por omissao.

E bem verdade que a atual referéncia legal, editada em 1971 e aplicavel
indistintamente a todos os ramos do cooperativismo, oferece algumas limitacoes
a aplicacédo integral dos modernos conceitos de governanca em cooperativas
de crédito. Entretanto, enquanto nao aprovadas as propostas de atualizacao
legal, devem-se empregar, entre outros importantes instrumentos, aqueles que
proporcionem transparéncia na conducao dos negdcios e evitem conflitos entre os
interesses institucionais e os interesses dos cooperados e dos membros estatutarios,
especialmente dos dirigentes executivos. Nesse sentido, a adocdo das diretrizes
de governanca recomendadas pelo Bacen para o segmento de cooperativismo de
crédito é passo fundamental para ampliacao e consolidacao da participacdo do
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segmento no Sistema Financeiro Nacional. A implementacéo de tais diretrizes e de
mecanismos de governanca poderad auxiliar na preservacao dos empreendimentos
cooperativos em longo prazo, notadamente, por meio da garantia de viabilidade
econdmica, e no fortalecimento da confianga nesse segmento.
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Capitulo 2. O conceito e a pratica de
governanga corporativa

Joaquim Rubens Fontes Filho

Ha cerca de vinte anos, as questdes sobre governanca das corporagdes ocupam
espaco crescente nos debates e nas acdes do mercado de capital, obtém atencdo
dos formuladores de politicas publicas e ganham lugar na midia. Essas questoes
adquiriram forca a partir de meados da década de 80, nos Estados Unidos, onde
grandes investidores institucionais passaram a se mobilizar contra corporagdes
que eram administradas de maneira irregular, em detrimento dos acionistas. O
movimento expandiu-se, chegou a Inglaterra, estendeu-se ao restante da Europa e,
na ultima década, ao Brasil.

Inicialmente orientada para recuperar o poder de deliberagao dos acionistas
sobre o destino das empresas, a agenda sobre governanca na década de 90
guiou-se pelos problemas de grandes corporagdes internacionais, particularmente
pelos casos da Enron, da WorldCom e da Parmalat. Esses problemas - identificados
como consequéncias de fragilidades nas auditorias, existentes nas relagdes entre
o exercicio de monitoramento desempenhado pelo Conselho de Administracdo
quanto a atuacdo dos gestores e nas distorcdes nos esquemas de incentivo aos
executivos — provocaram mais mobilizacdo em torno do tema. Entretanto, os
eventos atrairam a atencgao sobre as falhas da governanca, e ndo sobre os beneficios
da adocao de boas praticas.

Ao estabelecer procedimentos para disciplinar as relagdes entre proprietarios,
gestores e mercados, baseados em principios como transparéncia, equidade e
prestacdo de contas, a governanga contribui para melhor exercicio do direito de
propriedade e do controle interno e externo sobre a organizagao e para redugao
de conflitos de agéncia diversos, resultados das divergéncias entre proprietarios e
gestores. Em consequéncia, contribuem para reducao dos custos de capital e dos
riscos do negdcio e para melhora da imagem publica da organizagao, entre outros
beneficios. Ampliando-se a visdo, tem-se que a difusao de praticas de governanca
torna um sistema mais seguro e confidvel no que se refere a perspectiva de mercado
e de agentes externos.
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Nesse sentido, o objetivo deste capitulo é contextualizar a governanca
corporativa e apresentar consideracdes sobre a necessidade de sua extensdo aamplo
conjunto de organizacgdes.

I. Governanca corporativa: defini¢ao e delimitacao

A denominacdo governanga corporativa representa a traducao literal do
termo original em inglés, corporate governance, usado para se referir aos arranjos
institucionais que regem as relagdes entre acionistas (ou outros grupos) e a
administracao das empresas (LETHBRIDGE, 1997). Dessa forma, sempre que um
investidor, proprietario ou financiador procura mais influéncia sobre a atuacao das
empresas nas quais tem participacao, o que faz é orientar as politicas de governanca
corporativa da empresa, de modo que se assegure de que os agentes (executivos)
atendam aquilo que dela esperam esses investidores.

Governanga corporativa trata do governo estratégico da empresa, da
articulacao e da distribuicdo do poder entre as partes com direitos de propriedade e
os responsaveis pela gestdo. Ndo se limita a questdes de verificacdo de procedimentos
contabeis, a auditorias ou a remuneracdo dos gestores, mas aborda o efetivo
exercicio da propriedade. Nas corporacdes, direciona a questdes que envolvem as
relacdes entre controladores, acionistas minoritarios, gestores, mercado de capitais
e financiadores em geral, assim como entre diversos grupos influenciados pela acao
da empresa (stakeholders), tais como empregados, clientes, fornecedores, érgaos
reqguladores e sociedade.

Em uma das defini¢cées mais difundidas de governanca corporativa, Shleifer
e Vishny (1996) afirmam que ela trata da maneira pela qual os fornecedores de
recursos financeiros as corporacdes se asseguram de que obterdo retorno por seus
investimentos. Considera o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC):
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Governanca corporativa é o sistema pelo qual as sociedades séo
dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre
acionistas/cotistas, conselho de administracao, diretoria, auditoria
independente e conselho fiscal. As boas praticas de governanca
corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade
(INSTITUTO, 2006).

Impulso significativo para organizacdo e difusdo de boas praticas de governanca
corporativa ocorreu com o lancamento do relatério do Comité Cadbury, em 1992,
que apresentou a proposta de grupo constituido pelo Banco da Inglaterra, com
participacdo da Bolsa de Valores inglesa e do Conselho de Contadores. Apresentando
um conjunto de recomendacgdes focadas nas fun¢des de controle e de prestacao de
contas dos Conselhos e no papel dos auditores, o relatério divulgou o “Cédigo de
Melhores Préticas’,“delineado com vistas a alcancar os necessarios padrées elevados
de comportamento corporativo” (THE COMMITTEE, 1992, p.10).

No final da década de 80 e inicio da de 90, ocorreu nos Estados Unidos a
revisdo do papel do acionista como ator preponderante na definicao dos objetivos
das empresas. Esse movimento se caracterizou pelas disputas de investidores
institucionais — associacdes de investimento e fundos de pensdo — com os presidentes
executivos das empresas. Organizados em torno da lideranca de Robert Monks e
motivados pelas acdes do fundo de pensao dos empregados publicos da Califérnia
(CalPERS) — o maior fundo de pensdo norte-americano —, os investidores passaram
a exercer papel ativo de influenciar a politica das empresas (voice), assumindo
claramente seu dever fiduciario e revisando a postura anterior de exit, de acordo com
a qual simplesmente vendiam as acbes em resposta a uma estratégia da empresa
com que nao concordavam.

Foi decisivo, para difusdo internacional das praticas de boa governanca
corporativa, o lancamento das diretrizes de governanga da Organizacao para
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) em 1999. Consolidando trabalho
iniciado em abril de 1998, de que participaram os trinta paises membros e outros
convidados, foi elaborado conjunto de normas e diretrizes de governanca corporativa,
de carater nao obrigatério, em torno da proposta principal de apontar convergéncias
e caminhos para as praticas de governanca adotadas pelos paises. A versao mais
recente do documento, de 2004, estd estruturada em duas partes principais. Na
primeira, sdo apresentados os principios para as seis areas cobertas no documento:
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governo das sociedades; direitos dos acionistas; equidade dos acionistas; papel dos
grupos de interesse; divulgacdo de informacdo e transparéncia; e responsabilidades
do 6rgédo de administracdo. Na segunda parte, esses principios sao discutidos, e sdo
detalhadas as tendéncias dominantes, as propostas de métodos de implementacao
e os exemplos.

Conforme afirma o documento da OCDE, as diretrizes constituem base
comum daquilo que os paises membros consideram essencial as boas praticas de
governanca corporativa.Visam a assessorar tanto governo de paises membros quanto
de ndo membros em seus esforcos de avaliacdo e aperfeicoamento da estrutura
juridica, institucional e regulamentar para a governanca corporativa em seu pais e
proporcionar orientagdes e sugestdes para bolsas de valores, investidores, empresas
e outras entidades que desempenhem algum papel no processo de desenvolvimento
de boa governanca corporativa. As diretrizes concentram-se em empresas de capital
aberto, mas, quando consideradas aplicaveis, podem ser também instrumentos Uteis
para aperfeicoar a governanca corporativa em empresas ndo negociadas em bolsa,
como empresas de capital fechado e estatais.

Esse ponto remete a utilidade das praticas de governanca corporativa nao
apenas para empresas privadas, como mencionado no documento da OCDE, mas
também para empresas sem fins mercantilistas ou de lucro, como organizagdes
nao governamentais, associacoes e cooperativas. De fato, embora a denominacao
governanga corporativa seja orientada para o universo das corporagdes, sua
proposta central de disciplinar os papéis e as responsabilidades entre proprietarios e
investidores ante a administracao da empresa encontra aplicacdo aamplo conjunto
de organizag¢des, que abrange organizacdes de governan¢a democratica — nas
quais a participacdo nas decisdes é um valor basilar — e de autogestao, a exemplo
das cooperativas.

Contudo, principalmente para efeito de analise, é necessario estabelecer
separacao entre as questdes que devem fazer parte das discussdes de governanca
e aquelas relativas a gestao. Mais do que exercicio abstrato, a clara delimitacdo
do espaco e dos temas tratados em governanca facilita a selecao de técnicas e de
referenciais especificos para seu direcionamento. Além disso, essa delimitacao
contribui para evitar que as questdes associadas a propriedade sejam mescladas com
aquelas especificas da gestao e interfiram nelas. Dada a l6gica da especializacéo, que,
como sera discutido a frente, esta na origem das questoes de governanca, ao gestor,
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deve ser assegurada a autonomia para buscar os objetivos e os resultados definidos
pelos proprietarios. No ambito dos gestores, devem, portanto, ser tratadas as questdes
da gestao e, no universo dos proprietérios, as de governanca. A Figura 1 apresenta
esquematicamente o espaco de tratamento dessas questdes. H4d um espaco de conexao
ou de sobreposicao, representado pela figura do principal executivo, mas esses espacos
nao devem ser confundidos, para que possam ser adequadamente tratados.

Figura 1: Governanca das organizacoes
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Fonte: Adaptado de Rodrigues e Malo (2006)

Como mostra a Figura 1, a estrutura de gestao esta sob alcada e competéncia
direta do corpo executivo da organizacao, conforme a premissa de que essa
instancia deve focar aimplementacao das decisdes dos proprietarios com a maxima
eficiéncia e eficcia. E, portanto, o campo predominante de aplicacio das técnicas
administrativas e de producéo. Cabe aos gestores, na figura do executivo principal,
responder pelo emprego das melhores técnicas e arranjos estruturais, que permitam
aempresa maximizar sua relacdo com o ambiente, selecionando mercados para atuar
competitivamente e organizando-se de forma eficiente para seus fins.

Governanca Cooperativa [l -



Essa légica é valida tanto para grande empresa mercantil quanto para pequena
organizagao ndo governamental, associacdo comunitaria ou cooperativa. Nesse
caso, o dirigente executivo — seja ele proprietario ou ndo — deve ser capaz de usar,
damelhor forma, os recursos que lhe sdo colocados disponiveis pelos financiadores,
que reconhecem sua competéncia para obter os melhores resultados para
organizéa-los e gerencia-los. Aos proprietérios, é assegurado o direito de escolher
os objetivos da organizacdo. No caso particular de uma cooperativa, baseada na
autogestdo, os cooperados devem definir prioridades e objetivos, cabendo a um
grupo eleito em assembleia administrar a cooperativa para alcancar esses objetivos.

Por sua vez, os proprietarios devem ser capazes de se organizar para
deliberar sobre os melhores objetivos para exploracdo da propriedade conjunta
e para acompanhar os trabalhos dos executivos, decidindo posteriormente sobre
distribuicdo ou reinvestimento dos resultados financeiros. Essa organiza¢ao dos
proprietarios representa a estrutura de governancga'.

A governanca corporativa muda a forma de conceber a organizacdo. Se as
abordagens predominantes do pensamento administrativo classico analisam a
organizacgao sob o enfoque de seus gestores, de forma que se otimizem os resultados
da gestdo, a governancga corporativa se propde a tratar essa organizagao sob a
perspectiva dos proprietarios ou dos financiadores. Entao, a questdo central passa a
ser: como os proprietarios podem se organizar para que seu empreendimento atinja
0s objetivos e os resultados que esperam? A resposta a essa questdo exige expansao
natural para questdes secundarias, como as que seguem.

«  Quepodercada proprietario deve ter na escolha dos objetivos do empreendimento?

« Qual a participacao de cada proprietario na destinacdo dos resultados
do empreendimento?

«  Como obter melhor eficiéncia na gestao?

« Como escolher os melhores gestores?

'A denominagdo “estrutura de governanga” aqui utilizada, conforme geralmente ¢ tratada nas analises sobre
governanga corporativa, tem carater distinto da denominagdo usada na teoria dos Custos de Transacdo
ou “adaptacionista”, proposta por Williamson (1975), que trata de escolhas de organizagao baseadas em
mercados ou hierarquias.
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- Como assegurar que um gestor ird atuar no melhor interesse dos proprietérios,
sem privilegiar seu préprio interesse?

«  De que forma os proprietarios podem acompanhar e controlar a atuacao dos
gestores, reconhecendo que esses executivos estdao muito mais capacitados
para compreender os detalhes e a real situacdo do negécio (assimetria
de informacoes)?

« Como reduzir os custos do acompanhamento e os do controle?

- Como minimizar possiveis perdas da transferéncia da gestdo dos proprietarios
para os executivos (separagdo propriedade e controle)?

« Como os riscos devem ser distribuidos entre as partes, proprietarios e gestores,
uma vez que esses gestores podem escolher operacdes mais arriscadas, visando
melhor retorno e beneficios individuais, associados a premiacdes por resultados?

«  Quais os mecanismos para dirimir conflitos entre os proprietarios?

« Qual ainfluéncia da identidade dos proprietarios para escolha e execucao dos
objetivos do empreendimento?

Cada uma dessas questdes — que certamente ndao compdem uma lista
exaustiva - remete a problemas tipicamente tratados nas andlises sobre governanca
corporativa, direcionados por esquemas tedricos especificos. E significativo reforcar,
mais uma vez, que nao se trata de questoes exclusivas do ambiente empresarial, mas
de qualquer empreendimento organizado, em que haja multiplos proprietéarios ou
financiadores e em que se tenha atribuido, por questdes de eficiéncia e especializacdo,
responsabilidade pela gestdo a um executivo que pode ou nédo ser também
proprietario. Assim, diferentemente da estrutura de gestdo, a governanca corporativa
se direciona para organizacao e dinamica de atuacdo da propriedade, reconhecendo
sua influéncia sobre os resultados e a perenidade de um dado empreendimento.

Il. Origem dos problemas de governanca
As questdes sobre governanca das organizacdes mercantilistas emergiram

ha cerca de 150 anos, com o fortalecimento do movimento de industrializacao,
conforme analisa o historiador econdmico Alfred Chandler (McGRAW, 1998).
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A necessidade de lidar com grandes empreendimentos, como as ferrovias e
as empresas nacionais de telégrafo, impos ao Estado e aos empresarios norte-
-americanos a exigéncia de especializacdo das funcdes de gestéo.

Simultaneamente, a utilizacdo do vapor como for¢a motriz e o desenvolvimento
de novas maquinas que permitiam ampliar significativamente a capacidade de
produgdo motivaram a exigéncia de crescimento da escala de produgdo, de forma
que se aproveitassem efetivamente os ganhos de produtividade e se reduzissem os
custos dos produtos finais. Essa maior escala, entretanto, exigiu mais capacidade
de gestdo e recursos financeiros, destinados a ampliar as plantas e os canais
de distribuicdo. As consequéncias desse quadro foram o inicio da pulverizacdo
do capital das empresas e da separacdo entre propriedade e controle — que se
caracteriza como a gestao dos meios de producéo, dos ativos fisicos e das decisdes
internas da corporagao -, fenédmeno identificado mais claramente no contexto
norte-americano por Berle e Means, em 1932, e o surgimento de capitalismo
gerencial, com fortalecimento do poder de gestores especialistas em tomada de
decisdo das empresas.

Para Chandler, esse momento representou substituicao da mao invisivel
do mercado pela mao visivel da hierarquia da grande empresa (McGRAW, 1998).
Conforme argumenta, a propagacao da substituicao da pequena empresa
pela moderna empresa comercial multiunitaria se difundiu no momento em
que a coordenacao administrativa passou a permitir obtencao de melhor
produtividade, com custos mais baixos e lucros mais elevados que a coordenacao
anterior, baseada nos mecanismos de mercado. Entretanto, esse novo modelo
de coordenacdo trouxe exigéncia de formacao de hierarquia gerencial, que,
como se identifica, “tornava-se em si mesma uma fonte de estabilidade, pujanca
e crescimento constante” (McGRAW, 1998, p. 256). Com a diversificacdo das
empresas, esse modelo de coordenacao culminou com ampliacao de sua
independéncia ante a propriedade.

As bases do pensamento administrativo moderno foram fundamentais
para fortalecer os argumentos do capitalismo gerencial. Erigidas em torno do
movimento da administracao cientifica e das idéias de Frederick Taylor, no inicio
do século XX, de andlise e sistematizacao dos processos de trabalho em busca de
um modelo 6timo de produtividade, contribuiram para dotar um corpo gerencial
em formacao de instrumentos de diferenciacdo ante os empresarios, ou seja,
ao introduzirem argumentos técnicos ao pensamento tipicamente intuitivo e
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tradicional predominante, as ideias de Taylor contribuiram para legitimar a prépria
funcéo gerencial, de especialista, em contraposicdo ao papel do proprietério,
detentor do capital.

Embora esse histdrico seja mais evidente para as empresas mercantis, amesma
trajetdria pode ser observada em amplo conjunto de organizagdes. A separagdo
entre propriedade e gestdo, a substituicdo do mercado pelas hierarquias e a
profissionalizacdo dos gestores ndo foram eventos limitados as grandes corporagoes,
mas movimentos que permearam praticamente todas as organiza¢des modernas.

E possivel, portanto, estabelecer como marco inicial dos problemas de
governanga o momento em que ocorre separagao entre a propriedade e a gestdo
nas organizagdes, quando questdes que envolveram alinhamento de interesses
entre as partes, desequilibrio no acesso a informacao, propensao a risco e aspectos
formadores da motivagdo passaram a diferenciar objetivos de proprietarios e
gestores. Assim, a construcao de boas praticas de governanga corporativa visa
garantir que gestores atuem no melhor interesse dos proprietarios, de forma que se
assegure adequada administracdo do capital investido e organizacao do exercicio
dos direitos por parte dos proprietarios.

lll. Quadro conceitual da governanca corporativa

Dado que a governanca corporativa tem como foco melhorar o exercicio dos
direitos de propriedade, é necessério aprofundar a compreensao de seu significado
e das dificuldades da promocdo dessa melhora.

Hansmann (2000) define como proprietdrios os individuos que compartilham
os direitos formais de controle da firma ou a autoridade de determinar os pontos
que ndo podem ser previstos pelas politicas corporativas, que estao sujeitos a poder
discriciondrio, e os direitos de se apropriarem dos lucros residuais. Segundo o autor,
trés custos sdao associados a propriedade: custos de agéncia, tomada de decisao
coletiva e suporte ao risco.

O primeiro desses custos deve-se a necessidade de reduzir os denominados
conflitos de agéncia, decorrentes da separacao entre propriedade e gestdo, quando
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um proprietdrio ou investidor (principal) nomeia um gestor (agente) para administrar
um empreendimento sob sua responsabilidade e em seu beneficio. Duas questdes
fundamentais, decorrentes de mais acesso pelo agente as informagdes sobre a
organizacdo (assimetria de informacao), estdo na origem dos conflitos de agéncia:
o risco moral (moral hazard), quando o agente muda seu comportamento apds a
contratacdo, e a selecdo adversa (adverse selection), que permite que um agente
ndo qualificado seja contratado, pois pode afirmar deter aptiddes que de fato nao
possui, que ndo podem ser verificadas pelo principal antes da contratacdo. Essa
terminologia deriva das teorias sobre seguros (ARROW, 1985). No caso de um seguro
de veiculo, por exemplo, a selecdo adversa exprime impossibilidade de a seguradora
compreender plenamente o grau de risco do possivel segurado (selecdo adversa), e
a existéncia da cobertura pode contribuir para reduzir a propensao dos individuos
a conduzirem o veiculo de forma mais cautelosa (risco moral).

Os custos de agéncia estdo associados a construcdo e manutencao de
mecanismos de monitoramento das atividades do agente; a pagamentos necessarios
para suportar os esquemas de incentivo para alinhamento de interesses do agente
(bonding costs), tais como participacdo nos resultados e op¢des de compra de agdes
(stock-options); a instrumentos e recursos utilizados pelo agente para garantir que
ndo tomara acdes em prejuizo do principal; e a perdas residuais decorrentes de outros
fatores que podem reduzir o beneficio esperado pelo principal.

Os proprietarios incidem em custos de tomada de decisdo coletiva quando
buscam reduzir divergéncias de interesses e opinides quanto aos objetivos da
organizacao, dada a heterogeneidade de interesses envolvidos. Os custos podem ser
aumentados sempre que oresultado das decisoes afete, de forma distinta, os diferentes
proprietarios, o que pode ocorrer em virtude da forma como transacionam com a
organizacao ou de diferencas e circunstancias pessoais. Para reduzir divergéncias,
é necessario mecanismos de escolha coletiva, de natureza essencialmente politica,
tais como esquemas de votagao, que geram custos associados a ineficiéncia das
decisdes e do préprio processo decisorio.

O terceiro custo — custo de suporte ao risco — ndo estd associado ao exercicio
de controle, mas a alocagao dos ganhos residuais. Os proprietarios podem reduzir
seu risco por uma acao de diversificacdo, aplicando parcela de seus recursos em
outros investimentos. Para os gestores, nem sempre isso é possivel, uma vez que seu
principal risco, e fonte de receitas, € relativo ao sucesso do negécio que dirige. Assim,
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o risco incorrido pelo proprietario tem natureza sistematica, inerente ao conjunto
da economia, e, sobre os gestores, incide principalmente o risco assistematico, ou
seja, o risco do negdcio.

Esses custos estdo presentes, em algum modo, em qualquer forma de
propriedade em que haja multiplos proprietarios, ou em que estes ndo estejam
diretamente envolvidos na gestdo. Além disso, caso o proprietdrio ndo participe
de forma Unica na gestao, incide em varios custos que diminuem o potencial de
retorno. A definicdo de boas préticas de governanca orientadas para regular as
relagdes entre os proprietarios, destes com os gestores e da empresa com o mercado
e outros financiadores e grupos de interesse (stakeholders) visa, entdo, minimizar esses
custos e reduzir outros problemas decorrentes da separagao propriedade-gestao e
da dispersédo da propriedade.

Certamente a expressao “minimizar custos” termina por ser genérica e pouco
expressiva para referenciar os diversos beneficios das boas praticas de governanca.
Ao disciplinar os processos de decisao coletiva, essas boas praticas ddo mais clareza
aos objetivos e a politica das organizagdes, contribuindo para promover atuagao
eficiente e eficaz dos gestores e mobilizacdo dos empregados. Transparéncia nas
informacdes e melhor qualidade na prestacao de contas facilitam o controle tanto
por sujeitos internos, tais como proprietdrios que nao estao préximos a gestao,
quanto por externos, a exemplo de drgdos publicos e privados de fiscalizacao e
acompanhamento, reduzindo, com isso, os custos de monitoramento. A constituicao
de Conselho de Administracao ou de Conselho Deliberativo permite tornar mais
eficiente e qualificada a decisdo coletiva, reduzindo a assimetria de informagdes
entre gestores e proprietdrios ou entre proprietarios e outros entes do mercado.

Mais que um problema individual ou particular de determinada empresa
ou organizacao, a difusao das boas praticas de governanca pode melhorar todo o
ambiente de negdcios, uma vez que contribui para reduzir problemas decorrentes
da assimetria de informacdes e de direitos entre proprietarios e gestores. Para as
empresas de capital aberto, esses problemas implicam incidéncia de prémios de
controle mais significativos — conceituados esses prémios como a diferenca a maior
no prec¢o das acdes que participam do bloco de controle ante as demais — e menos
atracao de acionistas minoritarios, gerando escassez de recursos as empresas e
reduzindo a liquidez do mercado bursatil (CARVALHO, 2002). Esse raciocinio se aplica
a qualquer outro sistema de organizacdes, tais como cooperativas, organizagdes
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sem fins lucrativos ou associacdes comunitarias. Quanto melhor a qualidade da
informacdo prestada pela gestdo e a seguranca na busca pelo melhor desempenho
e efetividade, mais atraente todo o sistema se torna a novos financiadores, e,
consequentemente, menores sao seus custos de capital.

Se examinamos o contexto das cooperativas de crédito, tomando por analogia
o estudo cldssico do mercado norte-americano de carros usados (AKERLOF, 1970),
observamos que, se apenas algumas cooperativas conseguem melhorar o controle,
a transparéncia das informacdes e a prestacao de contas, essas qualidades nao
se tornarao evidentes no mercado - o termo mercado aqui compreende tanto
fornecedores de recursos, entre os quais capital, quanto potenciais cooperados. Se
a qualidade adicional ndo se apresenta de forma distinta no contexto, o mercado
langard duvidas sobre o conjunto das cooperativas e aplicard maiores margens
de risco e de custo a todas. Em outras palavras, se o mercado tem ciéncia de que
estao presentes na maioria das cooperativas a qualidade dos controles internos e
externos, a capacidade e o interesse de acompanhamento dos cooperados e de que
sao fidedignas e abrangentes as informacdes prestadas, produz-se efeito sistémico
que beneficia a todas.

IV. Principais modelos de governanca corporativa e papel do
Conselho de Administracao

A tonica do debate que envolve governanga corporativa nas empresas
listadas em bolsas de valores tem dado mais énfase ao modelo orientado em torno
do papel dos investidores e dos controles externos exercidos pelos mercados de
capital, conhecido como shareholder (acionista) ou anglo-saxao, visto ser o modelo
predominante em mercados como o dos Estados Unidos, do Reino Unido, de Hong
Kong e da Austrélia. De acordo com as premissas desse modelo, a empresa tem como
objetivo maximizar a riqueza dos acionistas, sendo o preco atribuido pelo mercado
de valores mobilidrios a empresa o principal critério para avaliar seu desempenho.
As principais dificuldades associadas a governanca estao relacionadas a separacao
entre propriedade e gestao, assimetria de informacéao e divergéncia de objetivos
entre principal e agente, tendo como consequéncia os denominados conflitos de
agéncia. A pulverizacdo da propriedade e os problemas de carona (free rider), que se
ddo quando um proprietdrio associa a intensidade de sua participacao apenas aos
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beneficios individuais que pode auferir, estdo na origem da maioria dos problemas
enfrentados nesse modelo.

Em outro, conhecido como modelo dos grupos de interesse (stakeholders)
Ou nipo-germanico, espera-se que as empresas sejam capazes de compatibilizar
expectativas de diversos grupos de interessados, tais como empregados,
fornecedores, clientes e comunidade, considerados detentores de legitimos direitos,
e de expectativa quanto a sua atuacdo e a resultados, além dos proprietérios e
investidores. Nesse sentido, a atuacdo socialmente responsavel e a preocupacdo com
o interesse publico, bem como o dever de prestar contas a diversos outros grupos
de interessados, adquirem significado fundamental, sendo forte a cobranca por
accountability. Criticos desse modelo argumentam que os administradores podem
atribuir a essa busca, por representar atendimento da expectativa dos stakeholders,
aresponsabilidade por eventuais resultados negativos do negécio, mas reconhecem
sua capacidade em agregar esforcos das partes interessadas em torno de objetivos
de longo prazo e de sucesso da empresa (MAHER, 1999).

Mais que divisao ideoldgica, a difusdo e a predominancia desses modelos
representam o processo histérico de construcao do setor empresarial em cada pais.
Outra abordagem é que o modelo shareholder fundamenta-se na participacdo dos
investidores no capital das empresas (equity), em geral de forma dispersa, o que torna
os executivos detentores de mais poder de controle. JA no ambiente stakeholder, os
financiamentos bancarios (debt) e as participacdes cruzadas, entre empresas, estdo na
base do modelo, sendo menos representativo o papel do capital acionario disperso.
Como identificaram La Porta et al. (1998), a protecdo ao investidor é o fator principal
para explicar o grau de pulverizacao da propriedade, sendo esta significativamente
mais expressiva nos paises que adotam a common-law, a exemplo dos Estados Unidos.
Nos demais ambientes legais, a fraca protecao ao investidor atua como estimulo a
concentracdo da propriedade, percebida como forma de defesa do investidor.

Diversos instrumentos sao considerados na construcao de ambientes de
governanca para reduzir conflitos de agéncia entre executivos e proprietarios,
classificados como instrumentos de controle interno ou externo. No primeiro caso,
os principais instrumentos sdo a configuracao e a atuacdo de um Conselho de
Administracdo, a vigilancia mutua entre os empregados, a participacao dos dirigentes
na propriedade e o direito de voto dos proprietarios nas Assembleias Gerais. Exemplos
de controle externo sdao o mercado de bens e servicos — que produz referéncias
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quanto a eficiéncia dos gestores —, a concorréncia no mercado de trabalho dos
dirigentes e a atuacdo do mercado financeiro e de capitais, seja no monitoramento,
seja nas a¢oes diretas de tomada de controle. Entre esses instrumentos, a atividade
do Conselho de Administracdo tem-se mostrado o mecanismo de controle interno
mais importante (DE AN DRES, AZOFRA e LOPES, 2005).

O Conselho de Administracdo é constituido por individuos, escolhidos, em
geral, nas assembleias de proprietdrios, cabendo a esse érgdo a responsabilidade por
definir os objetivos estratégicos da organizagdo, no interesse desses proprietarios e
na atencao a expectativa das demais partes interessadas, se relevantes, e acompanhar
sua execuc¢ao, monitorando a acdo dos executivos e desenvolvendo estimulos ao
alinhamento de interesses. Ao concentrar os interesses de grupos dispersos de
proprietarios, com adequada competéncia técnica para compreender as questdes
cotidianas da organizacgao, a atuacdo do Conselho de Administracdo permite lidar
com a convergéncia dos interesses técnicos e politicos, sintetizados nos objetivos
estratégicos, e reduzir a assimetria de informagdes no monitoramento dos gestores
pela especializacdo dos conselheiros. Em consequéncia, atua tanto para promover
reducado dos custos de decisdo coletiva, quanto para monitorar os executivos.

E ampla a literatura que trata da composicdo e dos padrées de atuacéo do
Conselho de Administracao, discutindo questdes, como nimero de membros,
participacao de membros independentes, participagao cruzada de conselheiros em
empresas (interlock directorates) e papéis desempenhados, a exemplo de Cornforth
(2003) e de Hung (1998). Hung (1998) foca em seu estudo a capacidade explicativa
de um conjunto de teorias para se compreender a dinamica de funcionamento do
Conselho de Administracdo de organizacdes de mercado e apresenta uma tipologia
para classificar seu comportamento. Contrariando a visao predominante, baseada
na teoria da Agéncia (DAILY, DALTON e CANNELLA, 2003; SHLEIFER e VISHNY, 1997),
que advoga que o papel essencial do Conselho de Administracao é exercitar controle
sobre a gestao, Cornforth (2003) e Hung (1998) afirmam que sua atuagao representa
um fendmeno muito mais complexo, e que uma perspectiva tedrica, Unica, nao
seria suficiente para capturar toda a abrangéncia do processo. Para Hung (1998),
diversas vertentes tedricas, desenvolvidas para outros contextos e problemas, foram
utilizadas por pesquisadores, para tentar exprimir questoes especificas da governanca
e, particularmente, do papel desempenhado pelo Conselho de Administracgao,
produzindo visdo parcial do problema. Ao contrério, defende o uso de abordagem
multitedrica e o desenvolvimento de teorias proprias capazes de integrar os aspectos
distintos da governanca.
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Com base nas teorias usadas para analisar o papel dos Conselhos e da
descricdo de codigos de governanca, Hung (1998) avalia que cabe ao Conselho de
Administracdo desempenhar seis papéis distintos: ligacdo, coordenacdo, controle
estratégico, conformidade e apoio. Cornforth (2003), na tentativa de estabelecer
modelo de andlise apropriado para organiza¢des sem fins lucrativos, tomando
por base a taxonomia proposta por Hung (1998), foca a atencdo nos papéis que o
Conselho de Administracdo desempenha, relacionando sua significdncia com as
teorias associadas a cada papel. O mesmo autor emprega o modelo para analisar
paradoxos de sua utilizacao, a fim de compreender o funcionamento do Conselho
de Administracdo em cooperativas e associacdes de base mutualista, enfocando as
tensdes presentes nesse Conselho (CORNFORTH, 2004). Afirma que, em cooperativas
e associacdes, ha predominancia da perspectiva democratica no papel e nas praticas
dos Conselhos, uma vez que os membros devem ser eleitos pelos associados. Essa
expectativa sugere que o trabalho dos membros do Conselho de Administracéo é
representar os interesses dos membros da organizacao, resolvendo ou escolhendo
entre interesses de diferentes grupos e definindo a politica global da organizacédo, que
pode ser implementada pelo staff. Sugere também que ndo ha obrigatoriedade de
os membros do Conselho de Administracdo serem especialistas, apesar de desejavel.

Nesse sentido, a separacdo dos conselheiros com fungdes estratégicas e dos
administradores com fungdes executivas, estes subordinados aqueles, é considerada
uma das mais importantes praticas para boa governanca. Os conselheiros
representam os interesses diretos dos proprietarios, e, aos executivos, cabe, com
essa separacao, empreender o maximo esforco para alcancar os resultados esperados
pelos proprietarios e pelos financiadores, articulados e acompanhados pelo Conselho
de Administracdo.
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Capitulo 3. Projeto Governanca Cooperativa

Elvira Cruvinel Ferreira Ventura

Governanc¢a Cooperativa — Diretrizes e mecanismos para fortalecimento da
governanga em cooperativas de crédito é um projeto estratégico do Banco Central
do Brasil, idealizado para contribuir com o crescimento sustentado do segmento
de crédito cooperativo.

O objetivo é disseminar as diretrizes para boas praticas de governanca em
cooperativas de crédito, formuladas no corpo desse projeto. Para tanto, contou-se
com participacao de diversas areas do Banco Central e com apoio e participacao
de organizag¢des ligadas ao cooperativismo no Brasil, bem como das préprias
cooperativas de crédito e de seus associados.

Um dos motivadores do projeto foi o fato de o segmento de crédito cooperativo
brasileiro ter se caracterizado, nos ultimos anos, pelo crescimento e pela mudanca
no seu perfil, principalmente com intensificacdo da concorréncia e com introducao
da possibilidade de cooperativas de livre admissao de associados, em que interesses
e dificuldades ficam mais latentes.

Esse projeto visa contribuir para construcao de sélido e adequado ambiente de
governanca, que considere as especificidades das cooperativas de crédito no sistema
financeiro e na realidade socioecondmica brasileira. O pressuposto é que a solidez
e a eficiéncia do sistema financeiro, de forma geral, e do segmento de cooperativas
de crédito, particularmente, passam por boa governanca. Nesse sentido, a ado¢do
de boas préticas pode propiciar crescimento sustentado do segmento no Brasil,
principalmente no cenario de aumento da competicdo no sistema financeiro.

Buscou-se identificar as questdes de governanca das cooperativas e verificar
como aadocao de boas praticas poderia equaciona-las, e ndo simplesmente transpor
praticas de outros contextos organizacionais e de outros paises. Para elaboracao das
diretrizes — produto principal do projeto —, foram realizados estudos e pesquisas
com vista a compor diagnéstico sobre governanga no segmento de cooperativas de
crédito no Brasil. Entende-se por questdes de governanca temas como participacao,
representatividade, monitoramento e controle das acbes dos gestores, relacdo entre
conselheiros e executivos, auditorias e exposicao a risco e, no caso particular das
cooperativas, relacionamento com o sistema (cooperativas centrais e confederacoes).
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Deve ser ressaltado que, no desenvolvimento das atividades do projeto e
da pesquisa, foram realizadas palestras nas regides do pais, em oportunidades
distintas, no intuito de sensibilizar os dirigentes sobre a necessidade de repensarem
a governanca de suas cooperativas e de estimula-los a participar da pesquisa,
respondendo ao questionario — o que resultou no alto percentual de respostas obtido,
como se verd. O site do projeto na internet, bem como os informativos enviados as
cooperativas, colaborou na divulgagéao.

Assim, as diretrizes foram elaboradas com base em amplo projeto de pesquisa,
dividido em algumas etapas principais, descritas a seguir.

Etapa 1. Referencial consolidado

Visando obter sélido referencial para embasamento das diretrizes, foi realizada
pesquisa bibliografica e documental entre agosto e novembro de 2006, para
sistematizar informacgdes sobre: 1) principais modelos e cédigos de governanca no
mundo e no Brasil; 2) modelos de governanca de cooperativas em diversos paises;
e 3) modelos de governanca adotados pelas cooperativas de crédito no Brasil.

Os principais modelos e cédigos de melhores praticas de governanca,
de diferentes tipos de organizac¢des, existentes no Brasil e no mundo — como a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Bank
for International Settlements (BIS), o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC) e a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) - foram estudados, de modo que se
identificassem tendéncias em diferentes contextos, servindo de embasamento inicial
para analise nas cooperativas. Esses codigos convergem para alguns pontos basicos
que, aliados a compreensao das questdes relevantes da governanca das cooperativas
e ao estudo de livros e artigos sobre o assunto, trouxeram o referencial necessario
a pesquisa e ao trabalho de adaptacdo do conceito e das praticas as singularidades
das cooperativas de crédito no Brasil.

Por exemplo, em relacdo a diretriz sobre necessidade de clara separagao entre
funcodes estratégicas e executivas, verifica-se que essa recomendacao é recorrente nos
principais codigos de melhores praticas de governanca. O IBGC recomenda que as
atribuicées do presidente do Conselho de Administracao sejam diferentes daquelas
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do executivo principal, para que ndo haja concentracdo de poder em prejuizo da
supervisao adequada da gestdao. A CVM recomenda que o Conselho de Administracao
atue para proteger o patriménio da companhia, perseguir a consecucdo de seu objeto
social e orientar a Diretoria, a fim de maximizar o retorno do investimento, agregando
valorao empreendimento. O BIS recomenda que o Conselho de Administracdo aprove
a estratégia geral do banco, supervisione a Diretoria Executiva na implementacao das
estratégias e avalie o desempenho da gestdo. A OCDE recomenda que a governanca
das sociedades assegure a gestdo estratégica da empresa, 0 acompanhamento e a
fiscalizacdo eficazes da gestdo pelo 6rgéo de administracao e sua responsabilizagcao
perante a empresa e 0s seus acionistas. Em todos esses casos, as recomendacdes
sdo no sentido de se estabelecerem atribuicdes diferenciadas para o Conselho de
Administracao e para a Diretoria Executiva, cabendo a cada um deles estrutura,
composicao e funcdes especificas, de modo que se minimizem conflitos de interesse
e se atribuam responsabilidades pela conducdo dos negdcios corporativos.

Em outubro de 2006, foi realizado no Rio de Janeiro workshop com
representantes de sistemas de cooperativas de crédito para apresentacdo e debate
sobre seu modelo de governanca, importante para compor o quadro de andlise.
O evento contou com a participagdo do Ministério de Desenvolvimento Agrario
(MDA), do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e da
organizacdo cooperativa espanhola Mondrdgon, reconhecida internacionalmente
por suas praticas de governanca.

A construcao desse referencial, que requereu estudos e realizacao de workshop,
foi fundamental para embasar o trabalho nas etapas subsequentes.

Destaca-se a relevancia crescente da governanga para as cooperativas de
crédito no mundo, com propostas e projetos de instituicdes proeminentes, como
World Council of Credit Unions (WOCCU), National Association of State Credit Union
Supervisors (Nascus), que tratou esse tema como prioridade em 2006, e Confederacao
Alema de Cooperativas (DGRV).
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Etapa 2. Entrevistas

Desenvolvidas entre novembro de 2006 e margo de 2007, as entrevistas tiveram
por objetivo identificar expectativa e experiéncias dos dirigentes das cooperativas
centrais e singulares em relacdo a governanca e compreender a realidade de suas
praticas, aprofundando o conhecimento sobre os pontos fortes, que podem ser
difundidos como boas praticas, e sobre os pontos vulneraveis, entendendo a légica
de sua ocorréncia.

A escolha do instrumento entrevista visou minimizar um discurso
autorreferenciado, permitindo conduzir as sessdées em torno de pontos previamente
selecionados ou de questdes singulares, por meio de entrevistas semiestruturadas. A
vantagem na utilizacdo de entrevista como meio de coleta de dados é aflexibilidade
na aplicacdo, uma vez que permite aprofundamento ou énfase de pontos de interesse
dos entrevistados. Indiretamente, a realizacdo das entrevistas contribuiu para colocar
na agenda dos dirigentes cooperativistas a reflexdo sobre a situacdo da governanca
de sua cooperativa.

Para elaboracao do roteiro de entrevista, tomaram-se como base as principais
questdes estudadas anteriormente, que deram origem ao esboco das diretrizes para
boas praticas.

Para subsidiar a construcao desse roteiro, foram realizadas entrevistas com
servidores do Banco Central responsaveis pela fiscalizacdo das cooperativas de
crédito, de diversas regides no pais. Essas entrevistas tiveram o objetivo de apurar
o0 atual estagio de desenvolvimento das boas praticas de governanca nos sistemas
cooperativos sob o enfoque da supervisdo bancaria. Foram investigados os principais
problemas existentes, sobretudo aqueles relacionados com conflitos de interesses
derivados da acumulacdo de cargos nos niveis hierarquicos dos sistemas. Foram
investigados problemas estruturais, buscando apreensdo da governanca de forma
sistémica, como atuacao das centrais e das confederagdes e processos de auditoria
e controle. Inquiriu-se também a respeito de aspectos internos da atuacdo das
cooperativas singulares e do relacionamento delas com as demais esferas dos
sistemas a que pertencem.

Além desses pontos, procurou-se identificar agcdes que poderiam ser
implementadas para se obter solidez e aumentar a confianca no segmento de
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cooperativismo de crédito. Mostrou-se essencial compreender os principais
problemas observados nas cooperativas do ponto de vista da supervisdo, de forma
que se retirassem indicativos para selecdo e construcao do roteiro da entrevista com
os dirigentes.

O roteiro foi testado e discutido com conhecedores e dirigentes do
cooperativismo e com membros da equipe do projeto. Com isso, foi elaborado
roteiro preliminar, estruturado em torno de areas e temas, com questdes centrais
e secundarias. O roteiro teve a funcao principal de padronizar procedimentos de
abordagem e respostas a questdes fundamentais, mas permitia também liberdade
aos entrevistadores para aprofundar a conversa em torno de outros temas relevantes
que eventualmente emergissem. Houve, contudo, a clara delimitacdo de ndo
se discutirem outros assuntos, que nao estivessem relacionados as questdes de
governanca que se pretendia compreender.

Foram realizadas duas entrevistas na fase piloto, tanto para verificar a qualidade
do roteiro, quanto para avaliar questdes operacionais relativas a sua aplicacao, tais
como duracao das entrevistas, nimero de participantes, formas de transcrico.
Essas entrevistas pilotos permitiram avaliar dificuldades ou insuficiéncias no roteiro
preliminar, principalmente quanto a sua abrangéncia, corrigidas no roteiro definitivo.
Foram, entao, elaborados dois roteiros: um para cooperativas singulares, outro para
cooperativas centrais.

Previamente a realizacdo de cada entrevista, eram identificados pontos
de destaque da cooperativa ou da central a ser entrevistada, visando focar suas
singularidades. Em cooperativas de interacao solidaria, por exemplo, foram enfatizadas
questdes de participagao e controle entre os pares; ja nas cooperativas independentes,
asvantagens e as desvantagens dessa situagao; nos sistemas mais abrangentes, o cerne
foram os controles formais e os processos eletivos, como exemplos.

Na definicdo da quantidade de entrevistas que seriam realizadas, foi sequido o
critério da saturacgao tedrica, ou seja, buscou-se conduzir um niimero de entrevistas
suficientemente grande, que permitisse garantir que os diversos pontos investigados
seriam abordados, até que as entrevistas se tornassem similares. O critério da
saturacdo tedrica indica o melhor momento para interromper a captacdo de
informacdes relativas a um tema em uma investigacdo qualitativa na area social,
quando se obtém confianca empirica de que a categoria estd saturada.
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A definicdo do nome das cooperativas a serem entrevistadas deu-se com ajuda
dos servidores e dos gerentes do Banco Central das regides do pais. Desse modo,
foram realizadas entrevistas em profundidade, com representantes de 34 cooperativas
singulares e de onze cooperativas centrais. A selecdo contemplou os diversos tipos
de cooperativas e os diferentes sistemas, abrangendo cooperativas independentes,
conforme o Quadro 1. Contemplou também cooperativas de diferentes portes, uma
vez que seus ambientes de governanga podem ser diferenciados. Buscou-se respeitar
a proporcao de cooperativas nas regides do pais.

Quadro 1 - Cooperativas singulares e cooperativas centrais entrevistadas, por
afiliacao e tipo

Cooperativas de crédito singulares

Sistema ou forma de afiliagao Tipo de cooperativa
12 Sicoob 9 Livre admissao
5 Unicred 6 Rurais + 2 Solidarias
6 Sicredi 5 Empresarios ou microempresarios
3 Solidarias 4 Profissionais
8 Independentes 5 Servidores

3 Empregados
Cooperativas centrais de crédito
5 Sicoob
2 Unicred
2 Sicredi
2 Solidarias

Realizadas sempre por, no minimo, dois prepostos, as entrevistas contaram,
em média, com participacao de quatro representantes da cooperativa, sendo,
na maioria delas, um membro do Conselho de Administracao, um dirigente
executivo, um membro do Conselho Fiscal e um auditor ou responsavel pelos
controles internos —, o que possibilitou obter visdes diferenciadas em relacao
as questdes de governanga e ao posicionamento da cooperativa. As entrevistas
tiveram duracdo média de uma hora e trinta minutos, mas algumas passaram
de trés horas. Essa variacao se deveu, principalmente, a complexidade do tema
e das experiéncias da cooperativa, bem como ao interesse dos entrevistados
em aprofundar o relato. Frequentemente os entrevistados desenvolveram os
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assuntos discutidos, com ilustracdo de casos e reflexdes, e, por vezes, submeteram
propostas de acdes ou politicas ao Banco Central. Quase todas as entrevistas foram
gravadas, com autorizacdo verbal dos participantes, posteriormente transcritas,
objetivando evidenciar os principais pontos e realizar a anélise do conteudo. Cada
entrevistador preparou analise das entrevistas realizadas por ele, e esses resultados
foram apresentados e discutidos, visando dirimir duvidas e tecer conclusdes, de
acordo com as diferencas de perspectiva.

As entrevistas geraram forte interesse por parte das cooperativas. O processo
de discussao dos temas ocorreu de forma aberta, o que contribuiu, a nosso ver, tanto
em beneficios para o projeto quanto para as préprias cooperativas e centrais. Nestas,
pode-se muitas vezes observar aimportancia daquele momento para reflexao sobre
as praticas e para o futuro da organizacao.

A visita do Banco Central as cooperativas singulares, principalmente aquelas
do interior, foi também objeto de muito interesse. A atencao dispensada por
administradores e conselheiros dessas cooperativas aos representantes do Banco
Central foi constante, o que contribuiu para tornar as visitas nao apenas ricas, no
que se refere as informacdes coletadas, como também agradaveis.

Concluido esse processo, os principais resultados foram apresentados e
discutidos com o grupo de entrevistadores e com o Comité Executivo do projeto,
em reuniao interna, ocorrida em marco de 2007, no Rio de Janeiro. Essa reuniao teve
como objetivo construir a versao preliminar do documento inicial relativo as melhores
praticas de governanca de cooperativas de crédito, com base nos levantamentos
realizados até aquele momento, principalmente, com os resultados das entrevistas
nas cooperativas.

Assim, esse foi um momento fundamental de discussdao dos resultados,
que possibilitou a convergéncia das observacdes coletadas em campo, durante a
realizacdo das entrevistas. Os relatérios com os resultados das entrevistas e as analises
individuais foram debatidos, o que permitiu avancar na identificacdo dos principais
pontos a tratar nas propostas de diretrizes.

Para preparar a execucdo da etapa seguinte do projeto — questiondrio as

cooperativas —, foi realizado o segundo workshop, em junho de 2007, em Porto Alegre,
simultaneamente ao VI Seminario Banco Central sobre Microfinancas, dessa vezcom a
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presenca de cerca de trinta dirigentes de cooperativas singulares, de varias partes do
pais. Foram formados quatro grupos de trabalho, com representantes de diferentes
sistemas e cooperativas, coordenados por membros da equipe do projeto. Cada um
discutiu um grupo de elementos anteriormente identificados, a saber: 1) participacéo;
2) representatividade; 3) Direcao; 4) Conselho Fiscal, auditoria e mecanismos de
controle. Essa dinamica teve os objetivos de conferir informagdes obtidas na fase de
entrevistas e, principalmente, de discutir com dirigentes de diferentes tipos, sistemas
e portes de cooperativas as principais questdes identificadas durante a etapa de
entrevistas, dirimindo duvidas e validando o instrumento da etapa seguinte.

Etapa 3. Questionario as cooperativas

Com base no primeiro diagnéstico, elaborado apds estudos, entrevistas e
workshops, que visou reconhecer as principais questoes e problemas em relagcdo
a governanca das cooperativas de crédito — pontos fortes e vulnerabilidades -,
foi elaborado questionario com cerca de cem questdes, divididas nas seguintes
secoes: 1) Representatividade e participacdo; 2) Direcao; e 3) Gestao e fiscalizacao.
Os objetivos principais do questionario foram dois: provocar discussao sobre o tema
nas cooperativas, visando fazer com que seus dirigentes avaliassem e comecassem a
repensar os mecanismos de governanca; e obter diagnéstico sobre a percepcao desses
dirigentes (conselheiros e executivos) e a pratica atual de governanca nas cooperativas.

O questionario foi testado em julho e agosto de 2007, incorporando sugestdes e
solucionando eventuais problemas operacionais. A forma final encontrada, adequada
as condicdes estabelecidas de rapidez, seguranca e acesso, baseou-se em instrumento
de coleta on-line, para o qual foi utilizado aplicativo Data Entry do software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Dessa forma, os dados impostados pelas
cooperativas poderiam ser rapidamente depurados e processados. O questionario
ficou disponivel no website do projeto, em <www.bcb.gov.br/?govcoop>, com acesso
efetuado por meio de insercdo de senha especifica das instituicdes financeiras,
evitando que houvesse acessos do publico em geral.

O questionario foi aplicado entre 18 de setembro e 22 de outubro de 2007,

direcionado a todas as cooperativas de crédito singulares. No texto do e-mail e
da carta que solicitaram as respostas a pesquisa, orientou-se que os dirigentes da
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cooperativa, com inclusdao dos conselheiros fiscais, discutissem as questodes e as
respostas, visando obter o real posicionamento da cooperativa, uma vez que muitas
das questdes sao de cunho subjetivo.

Responderam ao questiondrio 1.199 cooperativas singulares, o que representa
retorno de 86% do total no pais naquele momento. Oito cooperativas centrais
responderam, mas seus dados nao foram processados. Os resultados dessa pesquisa,
disponiveis no Apéndice |, serviram para fundamentar a definicdo das diretrizes.

Etapa 4. Questionario aos cooperados

Umavez que o associado é a parte interessada fundamental em uma cooperativa
e que deve ser adequadamente representado na conducao dos negdécios — ponto
importante para boa governanca -, entendeu-se que seria essencial compreender
sua visao sobre a cooperativa e sobre os dirigentes. Assim, em novembro e dezembro
de 2007, por intermédio de instituto de pesquisa, foi realizada pesquisa amostral
com associados de trinta cooperativas singulares em todo o pais. Essa pesquisa foi
essencial para cotejamento da visdo do associado com a dos dirigentes.

Foram selecionadas cinco cooperativas para cada um dos seis tipos a seguir:
(1) Rural; (2) Empregados e servidores; (3) Profissionais; (4) Interacao solidaria; (5)
Empresarios ou microempresarios; e (6) Livre admissao. O Quadro 2 apresenta a
distribuicdo das cooperativas selecionadas, por regido e tipo.
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Quadro 2 - Distribuicao das cooperativas selecionadas por regiao e tipo

Empregados Empresarios
Interagéo ou Livre
Regiéo | Rural e Profissionais . Total | %
solidaria | Microempre- | admissao
servidores sarios
Norte 1 1 - - - - 2 6,7
Centro- - - -
Ooste 1 1 1 3 | 100
Nordeste | 1 1 1 1 1 - 5 | 16,7
Sul 1 1 1 3 1 2 9 30,0
Sudeste 1 1 1 11 | 36,7
Total 5 5 5 30 |[100,0

Além disso, foi definido que, para as cooperativas dos tipos Rural, Empregados
e servidores e Profissionais, das cinco cooperativas selecionadas, duas deveriam ser
independentes. Dadas essas restricdes, para sorteio das cooperativas, foi considerado
0 método sistematico, a fim de garantir insercdo de cooperativas de todo porte. Os
cooperados a serem entrevistados em cada uma das trinta cooperativas também
foram selecionados de forma sistematica, de acordo com as listagens fornecidas pelas
cooperativas, com nome e telefones de associados. A cobertura geografica abrangeu
todo o Brasil, contemplando quatorze estados e trinta municipios, entre eles seis capitais.

As entrevistas foram realizadas por telefone, com quatorze associados de cada
cooperativa, perfazendo amostra de 420. As entrevistas tiveram duracdo média de quinze
minutos. O questionario continha 35 perguntas, sendo duas abertas, com o objetivo de
investigar a percepgao do associado em relagdo a administragao da cooperativa e aos
dirigentes, e 33 fechadas, subdivididas nos blocos: Qualificagdo do participante; Interesses
na cooperativa; Ativismo e participacao; Informacéo e gestao; Fiscalizacao; e Identificagao.

O instrumento de coleta de dados (questionario) foi testado em 22 e 23 de
novembro de 2007, com dez cooperados. Com a analise, verificou-se que as perguntas
nao se adaptavam aos dois tipos de entrevistados — pessoas fisicas e pessoas juridicas.
Sendo assim, o texto do questiondrio foi adaptado as caracteristicas de pessoas juridicas,
mantendo-se o teor da questao.
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As entrevistas foram realizadas por dois profissionais de 29 de novembro a 21
de dezembro e em 26 de dezembro de 2007, das 8 as 18 horas e, quando necessario,
até as 20 horas, exceto no fim de semana, em que foram realizadas das 8 as 17 horas.
No decorrer das entrevistas, houve dificuldades de localizacdo dos cooperados pelo
telefone de contato fornecido, seja no telefone residencial, seja no de trabalho ou no
celular. Alguns nimeros de telefone estavam desatualizados, e havia pessoas que ja
nao eram associadas as cooperativas. O procedimento, apds mais de cinco tentativas,
foi substituicdo do nome do associado por outro da lista. Somente em um caso, a
cooperativa ndo possuia o nimero de telefone de todos os associados selecionados
para compor a amostra. Foi, entdo, nesse caso, fornecido o nome dos associados que
possuiam pelo menos um ndmero de telefone em seu cadastro.

Houve resisténcia de alguns cooperados com alto grau de instrucdo ao fato
de a pesquisa ser feita por telefone, e ndo pessoalmente. Outra dificuldade em
entrevistar cooperados desse perfil foi a de encontra-los. Em outros casos, o fuso
horério dificultou a realizacdo das entrevistas, pois as ligacdes eram feitas no Rio
de Janeiro, onde vigorava o horario de verao, que diverge do horério comercial de
alguns estados brasileiros, em até trés horas.

Mesmo com os problemas citados - dificuldade de encontrar o associado
nos telefones indicados, nimeros de telefone errados, resisténcia em responder as
questoes e fuso horario —, a pesquisa foi finalizada com éxito.

Os resultados da pesquisa encontram-se no Apéndice Il. Deve ser observado
que, na tabulacao das duas questoes abertas, foi necessario realizar agrupamento
das respostas. A primeira se refere aos motivos que levaram os associados a se
associarem e a se manterem associados as cooperativas de crédito, categorizada em
sete respostas. A segunda se refere a visao dos cooperados sobre a administracao da
cooperativa, sendo a resposta facultativa, categorizada em cinco respostas.

O Quadro 3 apresenta o perfil dos cooperados entrevistados, resultante da
consolidacdo das questdes de identificacdo do entrevistado.
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Quadro 3 - Perfil dos cooperados entrevistados

60

Descrigao da variavel

Valor absoluto

Valor relativo

Sexo 420 100
Masculino 258 61,4
Feminino 162 38,6
Faixa etaria 414 100
18 a 24 anos 34 8,2

25 a 29 anos 36 8,7

30 a 39 anos 94 22,7
40 a 49 anos 12 27,1
50 a 59 anos 88 21,3
Acima de 60 anos 50 12,1
Grau de escolaridade 418 100
Nenhuma 1 0,2

Alfabetizado 4 1,0

Ensino Fundamental incompleto 53 12,7
Ensino Fundamental completo 37 8,9

Ensino Médio incompleto 15 3,6

Ensino Médio completo 114 27,3
Ensino Superior incompleto 32 7,7

Ensino Superior completo 80 19,1
Pdés-graduado 82 19,6
Personalidade juridica 420 100
Pessoa fisica 390 92,9
Pessoa juridica 30 71

Faixa de renda familiar mensal 320 100
Até R$1.257,12 69 21,6
De R$1.257,12 até R$2.512,08 82 25,6
Acima de R$2.512,08 169 52,8
Porte da empresa 30 100
Micro 18 60,0
Pequeno 9 30,0
Médio 3 10,0
Condigao do municipio 419 100
Capital 77 18,4
Periferia 43 10,3
Interior 299 714




Etapa 5. Definicao e divulgacao

Todo esse esforco de pesquisa possibilitou o embasamento necessario a
definicao das diretrizes para boas praticas de governanga em cooperativas de crédito
no Brasil. Deve ser ressaltado, entretanto, que o documento nao foi escrito de uma
s6 vez, mas foi construido durante o desenvolvimento da pesquisa, ocorrendo
diversos encontros da equipe e do Comité Executivo para essa finalidade. Antes
de sua divulgacao, as diretrizes foram submetidas a apreciacao de dirigentes dos
principais sistemas e parceiros no projeto, sendo incorporadas diversas sugestoes.

As diretrizes foram divulgadas no Semindrio Banco Central sobre Governanca
Cooperativa, em 25 de abril de 2008. O semindrio, que contou com o apoio da
Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB), foi aberto pelo presidente do Banco
Central, pelo diretor de Normas, pelo diretor de Fiscalizagao, pelo presidente da OCB
e por deputado representante da Frente Parlamentar do Cooperativismo (Frencoop).

Todas as cooperativas de crédito foram convidadas para o semindrio. Estiveram
presentes cerca de quatrocentos dirigentes de cooperativas, que representaram
23 Estados e o Distrito Federal. Ressalta-se o alto percentual de inscritos do interior
dos estados (38%).

Apés divulgacdo das diretrizes, foram realizadas palestras em todo o
Brasil para exposicao e debate das diretrizes e para avaliacdo dos efeitos de sua
implementacdo. Em setembro de 2008, simultaneamente ao VIl Seminario Banco
Central sobre Microfinancgas, em Belo Horizonte, foi realizado o terceiro workshop,
que contou com participacdo dos dirigentes das cooperativas centrais de crédito
e das confederagoes. Estiveram presentes cerca de 45 pessoas, que representaram
70% dessas cooperativas. O objetivo do encontro foi debater as diretrizes, de modo
que se avaliassem, em especial, eventuais sucessos e dificuldades naimplementacao
de algumas delas. Os resultados fornecem elementos para confirmar a adequacdo e
a necessidade de implementacdo dessas boas praticas, servindo de referéncia para
mudangas em curso.
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Capitulo 4. Governanca em cooperativas de
crédito: singularidades no caso brasileiro

Joaquim Rubens Fontes Filho, Fabiano Costa Coelho e Elvira Cruvinel Ferreira Ventura

Este capitulo visa discutir singularidades da governanca em cooperativas de
crédito brasileiras, ou seja, suas especificidades nas relacdes entre cooperados,
gestores, técnicos e 6rgdos de supervisio e regulacao. E composto de seis secoes.
A primeira identifica o contexto e os pontos significativos da governanga nessas
organizagdes. Na secdo seguinte, esses pontos sdo discutidos comparativamente
a natureza dos problemas de governancga nas instituicdes financeiras tradicionais.
A terceira secdo discute, com base no referencial apresentado nas duas secoes
anteriores e no material adicional trabalhado durante execucao das atividades do
projeto, as condi¢des necessdrias para construcao de diretrizes de governanca nas
cooperativas. As secdes seguintes, quarta e quinta, trazem destaques das entrevistas
e resultados de cruzamentos realizados nos dados dos questionarios respondidos
pelas cooperativas, respectivamente, segmentados quanto a tipo de sistema, volume
de ativos e principal area de atividade. Nas consideracdes finais, sdo discutidas as
consequéncias dos pontos destacados nas secdes anteriores para formulacdo de
boas praticas de governanca nas cooperativas.

l. Singularidades da governanca em cooperativas de crédito

Caracterizadas como sociedades de pessoas, e ndo de capital, as cooperativas
tém, na unido de individuos pela adesédo voluntaria e livre, na gestdo democratica,
na participacdo econémica dos membros, na autonomia e na independéncia, os
principios basilares de sua gestao. Assim, ao contrario do que ocorre nas grandes
empresas privadas, as cooperativas sdo administradas por seus associados, que sdo
0s“donos do negécio”. Cada associado tem direito a um voto, independentemente
do valor de seu capital. Outra caracteristica desse tipo de organizacdo é que nao
ha objetivo de lucro. As metas devem ser de longo prazo, uma vez que o propdsito
principal é atender as necessidades de seus proprietarios.

Com base nessas caracteristicas, pode-se afirmar que, em tese, a gestao pelos
préprios associados eliminaria os problemas de agéncia no que se refere a relacdo
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entre proprietérios e gestores. Entretanto, deve-se ter em mente a grande possiblidade
de que todos 0s sécios nao tenham os mesmos objetivos ou interesses, com retorno
dos inevitaveis conflitos, a partir do momento em que ocorre segmentacao entre os
que conduzem os negdcios e os demais associados. Assim, a delegacédo das decisdes
pelo conjunto dos cooperados a um grupo eleito de dirigentes faz emergir, com
natureza diversa, problemas classicos de governanca.

A ndo-distingao entre o 6rgao de decisdo estratégica e o de execucdo é exemplo
de uma caracteristica do segmento no Brasil. Internacionalmente, a pratica mais
difundida, seja nas empresas, seja nas cooperativas, é a de separagao do 6rgdo
politico-estratégico de representagdo na decisdo dos associados — Conselho de
Administracdo (CA) - do 6rgédo de execucdo — Diretoria Executiva (DE) ou érgao
semelhante (Superintendéncia Executiva, Geréncia Executiva ou outro). O marco legal
vigente permite entender que as cooperativas brasileiras ndo estejam submetidas a
separacdo obrigatoria entre seu CA e sua DE - objeto dos Capitulos 6 e 7.

Em consequéncia, os conselheiros que ndo ocupam cargos executivos podem
ter dificuldade em acompanhar as propostas e as decisées dos demais, dado que
os executivos tém mais facil acesso a informacgao e mais conhecimento das praticas
e das operagOes da cooperativa. Reduzir o desequilibrio na capacidade de decidir
devido a assimetria de informacdo é questdo fundamental de governanga. Com o
passar dos anos, esse desequilibrio conduz a acimulo de poder nos executivos e
debilita o papel de monitoramento que o CA deve desempenhar em relacéo aos
executores de suas politicas.

Outro ponto importante da sustentacdo do modelo cooperativista, nao apenas
no Brasil, é a participacao dos associados, com acompanhamento da gestao e com
manifestacao dos seus interesses — objeto dos Capitulos 5 e 8. Contudo, as pesquisas
indicam participacao bastante restrita, por motivos varios. Um desses motivos reflete
um conhecido problema de governanca, denominado efeito carona, que se manifesta
quando as pessoas sentem que sua contribuicao individual representaria pouco
para o todo ou que nao Ihe proporcionaria beneficios particulares — ja apresentado
no Capitulo 2.

A segunda razao para a participacao limitada é que os grupos de associados,

frequentemente, possuem elos com os dirigentes eleitos, havendo clima de
confianca entre associados e gestores. Esse sentimento, embora desejavel na cultura
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associativista, pode levar a percepcao de menos necessidade de acompanhamento e
de fiscalizagao por parte dos associados, fragilizando um dos principais mecanismos
de controle da organizacdo. Pode, ainda, reforcar a concentracdo de poder e de
influéncia em determinados dirigentes, reduzindo a capacidade de atuacdo dos
demais membros do CA.

Participar exige informacao, conhecimento e capacidade de decidir. O principio
da transparéncia deve definir, nas préticas de governanca, o interesse dos gestores
em assegurar aos proprietdrios, nesse caso os associados, pleno conhecimento das
informacodes e dos resultados, de forma que melhore sua opinido. Isso conduz a
necessidade de serem inseridas recomendagdes para estabelecimento de canais
eficazes de informacéo e de recebimento de criticas e sugestdes.

Além do mais, o crescimento observado nos ultimos anos do segmento das
cooperativas de crédito no Brasil, principalmente, com introdugao na regulamentacao
da possibilidade de livre admissao de associados, potencializa a formacao de
conjuntos variados de interesses entre os associados de uma cooperativa. Nesse
sentido, a tomada de decisdo pela maioria pode ser origem de dificuldades futuras,
tais como desmotivacao de um grupo de associados, desinteresse na participagao e
conflitos entre grupos, o que reforca a importancia da participacdo, do sentimento
de pertencimento, do sentimento de propriedade e da representatividade.

Nesse sentido, a estrutura de propriedade, de representacao e de decisao,
as condi¢oes de alavancagem financeira, as praticas e os modelos de competicao
no mercado e, certamente, a natureza dos objetivos das cooperativas de crédito
tornam necessario compreender suas particularidades antes de se propor sistema
de governanca adequado. Sem contar que, nos casos das cooperativas de crédito, ha
outra caracteristica relevante para compor o quadro de analise de sua governanca:
o fato de elas serem também instituicdes financeiras, sem perder seu carater
associativista, o que, por sua vez, implica outras especificidades.
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Il. Caracteristicas da governanca em institui¢des financeiras

Os problemas relacionados a governanga tém sido considerados a principal
razdo da quebra de instituicoes financeiras (DESROCHERS e FISCHER, 2002), conforme
a identificacdo de duas causas primordiais. A primeira é o risco moral, definido pelos
autores como os diversos riscos de exposicao, como risco de crédito, de taxa de juros,
de liquidez e aqueles assumidos e ndo contabilizados (off balance). Embora esses riscos
sejam inerentes a atividade financeira, a tomada de decisao pelos dirigentes tanto pode
ser no interesse dos acionistas — aumentando a exposicao aos riscos de maneira que
prejudique os credores (depositantes, poupadores, credores e outros) -, quanto a favor
dos credores, mediante assun¢ao de posi¢cdes conservadoras, com menos alavancagem
e, portanto, menos retorno para os acionistas. Trata-se, assim, de decisdo que trazem
sua esséncia conflitos de interesse entre os credores e os acionistas.

Trazendo esse conceito para a realidade das cooperativas de crédito, tem-se
que os credores, em geral, salvo alguns organismos oficiais repassadores de recursos,
sdo os proprios associados. Com isso, aparentemente nao haveria risco moral de os
dirigentes tomarem decisdes favoraveis aos associados em detrimento dos credores,
uma vez que estes também sdo associados. Entretanto, o fato de os credores serem
também os proprietarios da cooperativa tende a reduzir o risco de exposicdo, mas nao
o elimina, ja que entre os associados ha grupo de poupadores e grupo de tomadores
de recursos. As decisdes na gestdo da cooperativa certamente geram conflito de
interesse entre esses dois grupos. Se os dirigentes decidirem por maximizar o retorno
para os credores, poderao prejudicar o grupo de tomadores liquidos e vice-versa.

A segunda causa de quebra de instituicdes financeiras se refere a problemas de
agéncia, que consiste na hipotese de o comportamento do dirigente, nas tomadas
de decisoes, ser favoravel a maximizacao de sua propria utilidade em detrimento do
interesse dos associados. Aqui também pode-se cair em equivoco semelhante ao
do risco moral, ao pensar que esse comportamento nao existe nas cooperativas de
crédito, uma vez que seus dirigentes sdo também proprietarios. No entanto, para um
executivo, sua qualidade de associado da cooperativa pode representar menos que
sua condicao de executivo, na conformacao de seus interesses pessoais, até mesmo
do desejo de manter sua posicao de prestigio. Segundo Desrochers e Fischer (2002),
esserisco de agéncia é a principal causa de faléncia em instituicdes com propriedades
difusas e ndo pertencentes ao mercado acionario, como as cooperativas de crédito.
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Além do mais, o setor financeiro caracteriza-se por ser altamente exposto a
risco sistémico, ou seja, a risco de a quebra de uma instituicdo financeira contaminar
todo o sistema. Argumenta-se que as cooperativas — por sua participacdo em termos
percentuais limitada no sistema financeiro e por seu foco em opera¢des com o quadro
social, e ndo nos desdobramentos do mercado financeiro — ndo constituem risco
sistémico. Contra esse argumento, ha de se inferir que o segmento cooperativista
lida com setores com significativa relevancia, em que eventual quebra pode
provocar graves repercussdes locais e consequéncias imprevisiveis. Por outro lado,
diferentemente dos bancos, as cooperativas de crédito ndo participam do mercado
acionario, portanto, ndo estdo sujeitas ao escrutinio dos investidores, o que aumenta
a necessidade de possuir boa governanca.

Ha mais trés caracteristicas das instituicdoes financeiras que impdem
consideragdes particulares quanto ao desenho de boas praticas de governanca
(CIANCANELLI e GONZALEZ, 2000). Por operarem em mercado regulado ou
administrado, os parametros do relacionamento entre as partes (relacionamentos de
agéncia) sao alterados pela introducao da terceira parte, o requlador, o que provoca
novas assimetrias de informacdes e problemas de agéncia relacionados. Outra
caracteristica se relaciona a expansdo das assimetrias de informacdes que, nesse
contexto, ndo se limitam ao relacionamento principal-agente, isto &, de proprietarios
e gestores, mas ocorrem entre depositantes, tomadores de empréstimos, outras
instituicdes financeiras, gerentes e reguladores. A terceira caracteristica decorre da
alavancagem da estrutura de capital, normal em instituicdes financeiras, mas que
implica pressées diferenciadas segundo o volume de recursos tomado ou aplicado na
instituicao pelos clientes. Em sistemas fechados, como as cooperativas, que operam
com seus proprios associados, essa caracteristicaimplica diferentes interesses e poder
de influéncia dos cooperados.

lll. Condicoes para construgao de diretrizes de
governanga em cooperativas

A definicao de diretrizes de governanca cooperativa estabelece condi¢des para
que haja compartilhamento de praticas ja usadas pelas organizacdes, disseminando
e fortalecendo sua utilizacdo. Também leva a indicacdo de caminhos para aprimorar
aspectos estratégicos para boa governanca. A melhoria das praticas de governanca

67



de uma cooperativa representa beneficios ndo apenas individuais, mas também
para todo o segmento cooperativista de crédito, por melhorar a seguranca, reduzir
os custos de fiscalizacdo e controle, melhorar a imagem institucional e fortalecer o
espirito cooperativista de participacao, de acdo coletiva e de pertencimento. Assim,
apresentamos, a seguir, argumentos para as principais diretrizes indicadas pelo Banco
Central como caminho a ser trilhado pelas cooperativas.

A construcao de diretrizes de boas préticas de governanca para qualquer setor
ou grupo de organizagdes deve se pautar em suas caracteristicas proprias, nas forcas
e nas fraquezas das relacdes entre proprietarios, gestores e grupos de interesse
(stakeholders). Nao devem constituir simples adaptacao de diretrizes elaboradas para
outros setores, ou ser extraidas de coédigos internacionais de boas praticas. Assim,
a definicdo de diretrizes para as cooperativas de crédito brasileiras deve considerar
as relacdes entre os cooperados, os gestores, as comunidades em que se situam,
as demais instituicdes do sistema financeiro, o Banco Central, na qualidade de
regulador e fiscalizador, as demais instituicdes do segmento cooperativista, como a
confederacdo, e as organizacdes que apoiam as cooperativas, tais como empresas,
associagdes ou 6rgaos publicos.

Para o segmento cooperativista de crédito, as diretrizes de boa governanca
devem contribuir para:

- equilibrar os sistemas externos e internos de controle, de forma que se minimizem
custos e melhore a efetividade;

« reduzir o custo da decisdo coletiva e melhorar o processo decisorio
dos proprietarios;
« assegurar gestdo eficiente e monitorar a atuacao dos gestores;

« promover alinhamento de interesse dos gestores e dos técnicos com as
prioridades da cooperativa;

- preservar equidade no tratamento dos interesses dos diversos associados.

Para se construir um sistema de governanca, deve ser considerado tanto o
ambiente interno das organiza¢des quanto o externo, de forma que as atividades e
as responsabilidades sejam equilibradamente distribuidas. Por exemplo, quanto mais
expressiva for a participacao de associados e quanto melhores forem suas condi¢cdes
de avaliar a real situacao dos sistemas de monitoramento e controle da cooperativa
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e de defender seus interesses, melhor serd a qualidade dos sistemas internos de
controle, o que reduzird a necessidade e o custo de controle externo. A interacdo
da cooperativa com a comunidade onde se localiza é exemplo de controle externo
muito eficazem pequenas localidades, uma vez que os préprios cidadaos, por terem
interesse na geracdo de negdcios proporcionada pela cooperativa, contribuem para
fiscalizar sua situacdo. Esses exemplos, embora especificos, refletem a mesma légica
da governanca das empresas abertas, que, ao produzirem relatérios de melhor
qualidade de informacéo e apresentarem seus resultados aos analistas de mercado,
obtém como beneficio controle indireto realizado por esses agentes.

O controle interno em uma cooperativa pode ser observado na atuacdo do CA,
nos processos de controladoria e auditoria interna, no exercicio de participagao e
de votacdo dos cooperados, na vigilancia mutua de técnicos e administradores e na
participacao dos gestores na propriedade, na condicdo de cooperados. Os controles
externos mais significativos sdo a concorréncia de empresas no mercado financeiro,
que pressiona a administracdo por eficiéncia, o mercado de recursos financeiros,
cujas taxas de negociagdo com a cooperativa refletem indiretamente a avaliagdo da
gestao, o mercado de trabalho de dirigentes e a superviséo sistémica, exercida pela
cooperativa central e pelo Banco Central.

Diante do exposto e dos resultados das pesquisas, propde-se, como conceito
de Governanga Cooperativa: Conjunto de mecanismos e controles, internos e externos,
que permite aos cooperados definirem e assegurarem a execugéo dos objetivos da
cooperativa, contribuindo para sua continuidade e para fortalecimento dos principios
cooperativistas.

IV. Diagndstico da governanca nas cooperativas de crédito no
Brasil: observacoes das entrevistas

Para obtencdo de diagndstico da governanca nas cooperativas de crédito no
Brasil, foram realizadas vérias etapas, conforme descrito no Capitulo 3. Esta secdo
apresenta destaques das conclusées obtidas das entrevistas com conselheiros,
diretores e outros integrantes da administracdo de cooperativas de diversos tipos,
em todo o pais.
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A natureza das relacdes de governanca é claramente diferente entre os
sistemas e os tipos de cooperativas. Essas relacdes tendem a se organizar em torno
de quatro grupamentos: cooperativas filiadas ao Sicoob (Confederacao Nacional das
Cooperativas do Sicoob) e ao Sicredi (Confederacao Interestadual das Cooperativas
Ligadas ao Sicredi); cooperativas filiadas a Unicred do Brasil (Confederacao
Nacional das Cooperativas Centrais Unicreds); cooperativas de interacdo solidaria; e
cooperativas solteiras ou independentes. Por natureza das relacdes de governanga,
expressamos o conjunto das relagdes entre associados e cooperativas, exprimindo
tanto a expectativa com a contribuicdo da cooperativa quanto com os processos de
participacao e controle, o que contempla a missao identificada nas cooperativas e nas
centrais (ndo necessariamente a relatada), os processos de participacao, a visdo de
negdcio e de sistemas de controle e o exercicio e a adesao aos ideais cooperativistas.

Nesse sentido, um ponto que se destaca nas observac¢oes é a sobreposicao de
CA e DE, de acordo com a interpretacdo do marco legal. Essa duplicidade de fungdes
atribuida aos membros da DE concentra mais informacao e capital politico nesses
membros e, simultaneamente, enfraquece sobremaneira a atuagcdo do CA ante a DE,
conforme mencionado. Reforcar o papel do CA apresentou-se, desde o inicio, como
ponto essencial no tracado das melhores praticas.

O cargo de presidente tem carater de longo prazo nas cooperativas, exceto
no sistema solidario, diante da frequéncia com que encontramos presidentes (e
mesmo outros diretores) por mais de vinte anos no cargo. Ainda que, nas entrevistas,
fosse possivel identificar a elevada qualificacdo e competéncia desses profissionais,
o processo de continuidade dos administradores pode causar problemas no que
tange as praticas de governanca. A elevada concentracao de poder que adquire
o presidente executivo, consolidada, pode representar fragilidade nos sistemas
formais de controle.

A solucdo de impedir mais de dois mandatos consecutivos — adotada, por
exemplo, nas filiadas da cooperativa central Cresol Baser — merece ser analisada,
juntamente com duas solugoes: fortalecer o CA e registrar recomendacdo quanto
a exigéncia de estimulos a formacao de maior nimero de associados preparados
para dirigir a cooperativa.

O Conselho Fiscal (CF) também parece ter papel reduzido em vérias cooperativas

singulares, embora nenhuma cooperativa tenha afirmado isso diretamente.
Entretanto, com frequéncia apontaram que o CF funciona como uma “porta de
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entrada”ou deiniciacdo para futuros dirigentes da cooperativa. Ao contrério do que
seria recomendavel, sdo indicados para compor o CF membros mais novos ou em
processo de formacéo, configurando fragilidade do sistema de controle. Além disso,
essa perspectiva de“porta de entrada” pode provocar situacdo de dependéncia moral
de seus membros ante a Direcao, particularmente dos membros que os indicaram.

Também observou-se participacdo de dirigente da cooperativa singular como
dirigente também da cooperativa central, evidente acimulo de fungdes. Embora seja
interessante a situacao de ser membro do Conselho de uma singular para participar
da Direcédo da central, com frequéncia essa sobreposi¢do ocorre em cargos executivos,
cuja simultaneidade deve ser evitada, ante as exigéncias de tempo, de dedicacdo e
até de conhecimento especializado de cada cargo.

As questdes associadas a dimensao sistémica do cooperativismo de crédito
sdo ponto central nas questdes de controle. Conforme a perspectiva obtida
principalmente das entrevistas com as centrais, é baixa a capacidade de pressao por
mudancas sobre as singulares, quando ha identificacdo de problemas. Foi sugerida
por entrevistados ampliacao do poder da central, por exemplo, com possibilidade de
convocacao de assembleias das filiadas. Esse debate obteve reflexo nas discussoes
que levaram a apresentacgao de texto substitutivo ao Projeto de Lei Complementar
(PLP) n° 177, apresentado em 12 de maio de 2004, que pretende dispor sobre o
Sistema Nacional de Crédito Cooperativo'.

E significativo observar a grande variedade, entre os diversos sistemas, das
préticas de participacdo, fundamentais tanto para a légica cooperativista quanto
para a exigéncia de um modelo eficaz de governanca. A participacdo adquire
importancia especial nos sistemas de interacdo solidaria, em que tradicionalmente se
manifesta ndo apenas no momento da Assembleia Geral, mas também nas discussoes
diarias e na vivéncia da rotina da cooperativa. Adquire carater de mecanismo de
controle externo, qualificado pelo exercicio de supervisao tacita realizada pela
préopria comunidade sobre a gestdo. Seguindo tendéncia inversa, os sistemas
maiores, principalmente o Sicoob e o Sicredi, tendem a mais participacao apenas
em momentos de crise, ressaltado, no entanto, que esse fendmeno esta também

'A emenda global substitutiva ao PLP n® 177, de 2004, foi aprovada na Camara Federal em 13 de agosto
de 2008, com previsdo da possibilidade de a entidade de supervisdo auxiliar, ou o Banco Central, convocar
Assembleia Geral na supervisionada, com direito a voz, o que aumenta a transparéncia e facilita a atuagao
proativa dessas entidades supervisoras, evitando aprofundamento de eventuais problemas.
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associado a questdes culturais, ja que, a rigor, os sistemas buscam solu¢des para
melhorar essa participacdo, tais como realizacdo de pré-assembleias, discussdes
em torno do voto por delegacdo e estimulos para acesso ao local das reunides.
Seguramente, a questdo da participacdo e, com ela, o fortalecimento de sistemas
internos e externos de controle, € um ponto que necessita ser aprofundado.

A diferenca no ambiente interno — que envolve organizacéo e associados — das
cooperativas urbanas e rurais tende a ser marcante no que se refere a participacao.
Também observamos diferencas quanto a participacdo em outros tipos de
cooperativas e, particularmente, evidéncias de que associados de cooperativas de
empresas, servidores publicos ou profissionais tendem a ter relacdo mais utilitarista
com a cooperativa, ou seja, ter como prioridade os beneficios financeiros da
participacao na cooperativa, ficando em segundo plano as questdes da associagao.

Esse conjunto de observacdes permite emergir a hipdtese de que participacao
é uma variavel construida, em sua maior parte, externamente a cooperativa, no
ambiente de convivio dos associados. Quando os cooperados compartilham projetos,
identidades ou organizagdes associativas, a participacao na gestao dos negdcios
da cooperativa de crédito tende a ser mais intensa. Em outras palavras, nao é a
cooperativa de crédito que produz a uniao - embora exerca forte efeito positivo —,
mas o ambiente externo dos associados. Como consequéncia, o controle pelo quadro
social, isto é, a atuacao dos pares, tende a ser mais efetiva nessas organizacoes,
reduzindo a necessidade de mecanismos externos de fiscalizagao e controle.

Esse efeito estaria associado ao mecanismo discutido na literatura como
controle por clds, em que o suporte e aavaliacdo mutuos relacionados a solidariedade
substituem outras relagdes contratuais (OUCHI, 1980). Nesse sentido, a solidariedade
é entendida como a uniao de objetivos entre individuos, decorrente de necessaria
dependéncia mutua. Outra hipdtese desenvolvida, convergente a primeira, é
que o sentimento de posse do cooperado, na qualidade de dono da cooperativa,
é diretamente proporcional aos riscos a que estd exposto, principalmente
financeiros. O maior risco reduz o efeito carona (free rider) e amplia o interesse pelo
acompanhamento do negdcio, observado, por exemplo, nas assembleias em que
estd em pauta a discussao de problemas da cooperativa.

72



A oferta de programas de educacdo cooperativista foi apontada em diversas
entrevistas como instrumento significativo para ampliar a participacao. Entretanto,
ainda que significativos e basilares na promocéao da esséncia do éthos cooperativo,
os efeitos praticos desses programas estdo associados a natureza do ambiente em
que convivem os participantes. Ou seja, o quadro social internaliza os beneficios da
participacao ao vivencia-la nas experiéncias em sua comunidade, efeito que pode
ser reforcado — mas dificilmente provocado - por programas educativos.

Uma inovacdo no ambiente institucional da cooperativa que certamente
ird trazer significativas mudancgas nas questdes de governancga é a adocdo de
modelos de livre admissao. A ampliacdo do conjunto de cooperados além do grupo
que compartilha caracteristicas ou negocios semelhantes pode introduzir certa
fragilidade na coesao interna. Em que pesem os argumentos a favor da livre adesao -
que permitird reduzir custos das cooperativas e ampliar o alcance de seus beneficios
em locais pouco atendidos pelo sistema bancario —, a baixa identificacdo dos novos
membros poderd exigir mais sofisticacdo dos sistemas de acompanhamento e
controle interno, uma vez que a efetividade dos sistemas externos de controle,
representados pela vigilancia da comunidade, associados e pares, ficard enfraquecida.

Com o desenvolvimento das entrevistas e as avaliagdes subsequentes,
foi possivel identificar diferencas significativas entre as logicas presentes e as
praticas empresariais adotadas pelas cooperativas, repercutindo essas diferencas
também na importancia de cada papel desempenhado pelo CA, bem como em
outras esferas da governanca. Objetivos como resultado econémico, crescimento,
diversificacdo, relacionamento com associados e outras organizacdes, valores e
crengas mostravam-se muito semelhantes em algumas cooperativas, mas diversos
em outras, sugerindo possibilidade de agrupamento ou segmentacao.

No primeiro grupo, denominado grupo de enfoque utilitario, as cooperativas
existem per si, ou seja, seus beneficios séo apropriados diretamente, e individualmente,
pelos associados. Sua missao comeca e se encerra na sua funcao de servico financeiro
aos membros, e esse caso € muito frequente em cooperativas vinculadas aos maiores
sistemas, que apresentam estruturas similares a grandes empresas, com fun¢ées
especializadas, avaliacdo de resultados, visao competitiva e, muitas vezes, problemas
de participacao justificados pelo efeito carona. O papel de conformidade do CA, que
assegura legitimidade a organizacao, destaca-se nessas cooperativas.
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No segundo grupo, com foco na sinergia, enquadram-se as cooperativas de
crédito que, de alguma forma, existem para dar suporte a outras organizagdes ou
sistemas de vinculo principal de seus associados, a exemplo de cooperativas de
producdo e de cooperativas de trabalho. O beneficio da cooperativa de crédito ndo
é alcancado exclusivamente pelo participante, mas se estende a outra organizacao,
e, nesses casos, a preocupacao do Conselho é muito voltada ao papel de ligacao,
a qualidade e a densidade dos vinculos que desenvolve com a outra organizagao.

O terceiro grupo é constituido por cooperativas em que se observou grande
importancia do enfoque sociopolitico, caracterizado pelo elevado envolvimento do
associado, sendo que as cooperativas fazem parte da vida cotidiana da comunidade,
de seus sistemas de identidade e de sua organizagéo politica. O beneficio ao associado
ndo é apenas financeiro, mas de pertencimento, de agregacao e de melhoria da
capacidade de acao politica. Sdo exemplos as cooperativas de interacdo solidaria.
O Conselho destaca-se nesses casos pelo papel de coordenacdo, com envolvimento
dos diversos grupos de interesse (stakeholders).

Atendendo a seu objetivo principal, as entrevistas permitiram profunda
compreensao das questdes de governanca do sistema, conduzindo a construcao
de hipoteses sobre forcas e fragilidades das praticas de governanca utilizadas,
necessarias para elabora¢ao do questionario aplicado posteriormente.

V. Diagnostico da governanca nas cooperativas de crédito no Brasil:
destaques dos cruzamentos de variaveis dos questionarios

O questionario submetido as cooperativas foi elaborado em trés partes, que
agruparam questdes fundamentais para construcao das diretrizes: representatividade
e participacao; direcao; e gestao e fiscalizacdo. Nesta secao, sdo registrados resultados
obtidos por cruzamentos de varidveis, efetuados com a intencdo fundamental de
subsidiar desdobramentos de estudos quanto as caracteristicas da governanca nas
cooperativas de crédito.

As observagdes aqui lancadas sao avaliagdes capturadas por estatisticas
descritivas, justificando, portanto, posterior aprofundamento até mesmo quanto a
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verificagao da significancia das relagdes encontradas, mas que ja permite direcionar
a atencao de profissionais do segmento e de pesquisadores para fatos que se
sobressairam, sob a ética comparativa dos sistemas, do porte (volume de ativos) ou
dos tipos de cooperativas. Para seu desenvolvimento, foram identificadas questoes
que poderiam, a critério dos técnicos envolvidos no projeto, apresentar diferencas
expressivas associadas ao tipo de sistema ao qual a cooperativa pertencia, ao seu
porte e as caracteristicas de seus associados.

Em primeira dimensao, a execugdo das andlises exigiu segmentacao das
cooperativas por sistema. O Quadro 1 mostra a quantidade de cooperativas que
responderam ao questionario em cada um dos sistemas cooperativos. As cooperativas
nao participantes de sistema foram agrupadas sob a designacdo “independentes”.
A Confederacao das Cooperativas de Crédito Solidario (Confesol) ndo foi abordada
diretamente, uma vez que sua fundacao foi posterior a aplicacdo do questionario.

Quadro 1 - Distribuicao das cooperativas, por sistema

Sistema Frequéncia Percentual Percentual
valido
Independentes 217 18,10% 18,11%
Ancosol 120 10,01% 10,02%
Sicoob 588 49,04% 49,08%
Sicredi 109 9,09% 9,10%
Unicred 114 9,51% 9,52%
Outras centrais 50 4,17% 4.17%
Subtotal 1.198 99,92% 100,00%
Nao informado 1 0,08%
Total 1.199 100,00%

Em seguida, houve também necessidade de segregar quanto ao porte da
instituicao. Separamos as cooperativas, conforme seu volume de ativos, em quartis.

75



Assim, obtivemos quatro grupos: as menores cooperativas estdo no primeiro, que,
como os demais, contém 25% do total de instituicdes; as 25% seguintes, por ordem
de volume de ativos, estdo no segundo grupo, e assim por diante, conforme a
distribuicdo no Quadro 2.

Quadro 2 - Distribuicao das cooperativas, por volume de ativos (quartis)

.. Percentual
Faixa de ativo Frequéncia Percentual
valido
Até R$1.663.100 298 24,85% 24,98%
De R$1.663.101 a R$4.910.000 299 24,94% 25,06%
De R$4.910.001 a R$16.163.000 298 24,85% 24,98%
Acima de R$16.163.001 298 24,85% 24,98%
Subtotal 1.193 99,50% 100,00%
Nao informado 6 0,50%
Total 1.199 100,00%

A terceira dimensao utilizada para segmentar as respostas foi o tipo de
cooperativa, segundo as categorias apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Distribuicao inicial das cooperativas, por tipo

Tipo de cooperativa Frequéncia Percentual
vélido
Crédito Mutuo — Atividade profissional 12 1,00%
Crédito Mutuo — Empreendedores, micro e pequenos 20 1,67%
Crédito Mutuo — Empregados 8 0,67%
Crédito Matuo — Empresarios — Vinculo patronal 26 2,17%
Crédito Mdtuo — Mista 1 0,08%
Crédito Mutuo 683 56,96%
Crédito Rural 313 26,11%
Livre admisséo — Médios municipios 1 0,08%
Livre admisséo — Populagéo até 300 mil habitantes 105 8,76%
Livre admissao — Populagao de 300 mil a 750 mil 14 1,17%
habitantes
Livre admissao — Populagao de 750 mil a 2 milhdes de 1 0,08%
habitantes
Luzzatti 8 0,67%
Nao informado 7 0,58%
Total 1.199 100,00%

Como essa terceira dimensao poderia nao representar efetivamente o conjunto
das cooperativas quanto as questdes de sua governanga, agregamos as categorias
em quatro grandes grupos, para fins da analise presente neste capitulo, conforme a
distribuicdo apresentada no Quadro 4%

20 procedimento consistiu em reclassificar as cooperativas de crédito matuo (abrangendo o grande conjunto
de 683, que foi desdobrado) em cooperativas de empregados e servidores e as de outros profissionais de
natureza autonoma. Os autdnomos agregam tanto cooperativas voltadas a determinadas profissdes, como as
cooperativas de microempreendedores e as de empresarios. Foram agregadas cooperativas de livre admissao,
luzzatti e sete que ndo informaram a natureza de suas operagoes.
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Quadro 4 - Distribuicao utilizada das cooperativas, por tipo

. . . Percentual
Tipo de cooperativa (agregado) Frequéncia
valido

Crédito mUtuo — Empregados e servidores 478 39,9%
Crédito matuo — Atividades profissionais 272 22,7%
Crédito rural 313 26,1%
Livre admisséo, luzzatti e ndo informado 136 11,3%
Total 1.199 100,00%

Com base nessas trés dimensdes, serdo apresentados os resultados obtidos
nos cruzamentos de mais relevancia para compreensdo dos dilemas de governanca.

V.ILI. Andlise quanto aos sistemas

A andlise quanto a dimensao sistemas evidencia diferencas entre os sistemas
em relacdo a sua governanca. Os sistemas Sicoob e Sicredi ndo se diferenciam entre
si de forma tédo radical quanto se distinguem em relacdo aos demais, nos quais a
génese esta associada a quadro social especifico e caracteristico - notadamente
o caso das cooperativas de interacao solidaria e das cooperativas da Unicred. Isso
ndo implica, contudo, que o Sicoob e o Sicredi sejam, do ponto de vista absoluto,
semelhantes no que se refere a governanca.

As diferencas entre os dois sistemas mencionados comecam nos proprios
numeros, em que, em termos de escala, as cooperativas do sistema Sicredi séo
maiores e mais parecidas entre si. Os ativos médios de uma cooperativa no Sicredi,
com base nos dados da amostra referenciados em dezembro de 2006, sdo da ordem
de R$62 milhdées, com desvio-padrdo de R$60 milhdes; no Sicoob esses valores
médios correspondem a R$18 milhdes, sendo, contudo, bastante elevado também
o desvio-padrdo. Para os demais sistemas, os valores médios dos ativos sao de
R$3.097.970 na Ancosol; R$26.757.223 na Unicredi; R$6.013.876 nas independentes;
e R$11.541.668 nas outras centrais.
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Em relacdo ao numero de colaboradores, a média do Sicoob é de 25, e a
do Sicredi, de 57. A organizacdo desses sistemas é também bastante diversa. No
Sicredi, as decisdes de mais relevancia sao discutidas simultaneamente em todas as
cooperativas singulares, depois o processo decisorio é carreado para as organizacoes
de segundo e terceiro pisos, e, uma vez definido o curso de acdo, ele se aplica a
todas as partes componentes do sistema, sem excecdo. Obviamente, os diversos
fatores estdo relacionados e tém influéncia na governanca. Ha mais uniformidade
nas cooperativas do Sicredi, ilustrada com dados sobre ativos e quantidade de
empregados, o que pode ser fator que facilite ado¢do de melhor sistematica decisoria.

Um fato que perpassa todo o cooperativismo é a fraca participacdo do
associado. Mesmo nesse quesito, hd excecdo. No conjunto das cooperativas de
interacdo soliddria, a participacdo “muito baixa” nas Assembleias Gerais, isto &,
inferior a 10% do quadro social presente diretamente ou por meio de delegacédo
na reunido, foi indicada por apenas 10,53% dessas cooperativas. Nos outros
sistemas, que correspondem a 50% das cooperativas, apresentava-se percentual de
participagao igual ou inferior a 10% nas assembleias, considerada a possibilidade
de as Assembleias Gerais ocorrerem em regime de representacao por delegados.

Vérias medidas sao aplicadas e experimentadas, com vistas a combater ou a
mitigar os efeitos da participagao pouco expressiva e, muitas vezes, pouco eficaz. Uma
delas é arepresentacao indireta, por meio de delegados. Pelos nimeros registrados
no paragrafo anterior, fica facil compreender por que a representacao por delegados
é muito mais usada nos trés maiores sistemas do que no conjunto das cooperativas
deinteracao solidaria. Nessas cooperativas, o instituto da delega¢ao é menos de 2%
das singulares, e, nos demais, ele gira em torno dos 10% (Sicoob 9,3%; Sicredi 8,4;
Unicred 12,5). Chama atencao a problematica da representacdo nas cooperativas
independentes, nas quais, como ja visto, a participacao é pouco expressiva, mas
nao ha sinal de migracao para regras de representacao indireta, apenas 2% das
instituicoes a adotam.

Pode-se argumentar, com certa propriedade, que mais participacao nas
solidarias esta ligada ao fato de essas instituicoes serem formadas por um grupo, na
média, muito menor de associados. No entanto, as evidéncias de mais participagao
nesse tipo de instituicdo vao além. Por exemplo, apenas no sistema solidario
é frequente existéncia de comando interno que limita o nUmero de mandatos
sucessivos de um dirigente.
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Em outros sistemas, ndo é raro que o cargo de presidente assuma carater de
vitaliciedade, sendo frequente encontrarmos presidentes (e mesmo outros diretores)
que ocupam o cargo por muitos anos. Esse fato, apesar da qualificacdo dos dirigentes,
torna-se preocupante em virtude da, ainda pequena, segregacao das funcdes de
cunho estratégico-politico das de natureza de gestdo e execucdo. Isso leva a que
0s executivos ndo sejam adequadamente monitorados e controlados, uma vez que
eles préprios sao as principais figuras no CA, que deveriam exercer essa atribuicao,
ligada ao estabelecimento de estratégia, avaliacdo e cobranca.

Solicitou-se as cooperativas que apontassem a proporcao de tempo gasto pelos
conselheiros de Administracdo para realizar cada uma das tarefas que lhes foram
atribuidas®. Ora, é de se lembrar que o CA, por sua funcdo estratégica, ndo deve
dedicar-se a atividades operacionais. Entretanto, apenas no Sicredi os conselheiros
(sem cargo executivo) dedicam menos de 5% do tempo a essas atividades. No Sicredi,
o percentual médio é de 4,3%, na Unicred é mais do que o dobro (8,8%) e em todos
os outros sistemas é acima de 11%; nas independentes, esse percentual médio atinge
15%, o que reflete, possivelmente, falha na concepcao do papel do érgédo ou falta
de segregacao de fungdes.

No que tange a remuneracgao dos conselheiros de Administracao®, ha elevado
percentual de cooperativas, entre as independentes (68%), as do Sicoob (42,3%), e
as classificadas como Outras Centrais (59,2%), em que os ocupantes dessas funcoes
nao recebem nenhuma quantia ou auxilio pecunidrio. Ressalta-se um percentual
bem menor no Sicredi e na Unicred, de 11,0% e 11,4%, respectivamente.

Nao ha duvida de que, em uma instituicdo financeira sélida e de porte mediano,
bem posta no seu mercado, a atividade de conselheiro, pelas responsabilidades
que envolve, deve ser objeto de razodvel compensacao. Entretanto, em relacao
ao sistema cooperativista, melhor andlise desses niumeros deveria excluir as
cooperativas conhecidas como capital-empréstimo. Nessas cooperativas, muitas
delasindependentes, a complexidade de produtos e servigos é pequena, e ndo é de se
estranhar que a atividade de conselheiro seja trabalho voluntario, dado ainda que, em
geral, 0 nome do conselheiro é indicado pela empresa de vinculo dos participantes.

3Eram essas: 1) definir ou analisar estratégia; ii) acompanhar atua¢do dos diretores executivos; iii) atender
cooperados; iv) verificar nlimeros e operagdes; v) realizar contatos externos; vi) efetuar atividades operacionais;
vii) outras.

4Essa remuneragio se d4 normalmente por meio de cédula de presenga, de modo que, se o conselheiro ndo
comparecer aos compromissos, deixa de receber.
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No que concerne a fiscalizacdo, ha concordancia quanto a necessidade de
capacitacao para eficaz exercicio da funcdo de conselheiro fiscal. Para o total das
respostas, 83% afirmaram proporcionar treinamento aos conselheiros fiscais. O
percentual mais baixo ocorreu nas cooperativas independentes, com 60%, atingindo
98% na Unicred e 100% no Sicredi.

V.ILII. Analise quanto ao porte (volume de ativos) da cooperativa

Algumas observagdes podem ser feitas sobre comportamentos distintos em
cooperativas de diferentes portes. Nessa dimensao, nota-se também heterogeneidade
no cooperativismo de crédito, pois as cooperativas classificadas no quarto quartil sdo,
em média, 96 vezes maiores que as cooperativas médias do primeiro quartil, com
valor médio de 63 milhdes de reais e 653 mil reais, respectivamente. Essa grande
disparidade também se manifesta nas outras varidveis, como no nimero médio
de associados, que, no grupo do quarto quartil, chega a 7.146,02 e, no do primeiro
quartil, é de 462,34. Isso é particularmente relevante, porque néo se esta falando
apenas de casos extremos, ja que cada quartil tem cerca de trezentas instituicoes
financeiras cooperativas. O Quadro 5 apresenta o perfil das cooperativas, conforme
distribuicdo dos ativos.

Quadro 5 - Perfil das cooperativas respondentes, conforme distribuicao
dos ativos

Dados médios dos Até R$1 .6DGe3.101 R$4.£I93‘leo.001 Acima de
quartis dos ativos R$1.663.100 a a R$16.163.001
R$4.910.000 |R$16.163.000

Cooperados 462,34 1.073,14 1.746,92 7.146,02
Ativos 653.397,75 | 3.085.603,94 | 9.199.616,82| 63.055.597,46
Operagdes de crédito 394.105,95 | 1.858.293,01 | 5.152.648,30| 32.027.542,98
Depésitos 183.750,99 | 1.066.184,16 | 4.774.290,23| 36.980.759,69
Patrimonio liquido 360.209,56 | 1.517.189,45 | 3.372.840,22| 14.591.334,48
Receitas operacionais 157.665,05 605.576,82 | 1.851.355,21| 10.796.745,55
Despesas operacionais 146.500,67 529.580,99 | 1.567.339,72| 9.144.254,15
Despesas administrativas 83.456,88 261.048,88 708.562,80| 2.938.376,02
Despesas com provisées 14.648,35 50.758,53 148.410,25 700.223,94
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No que tange a representacdo, as cooperativas sao tipicamente administradas
mediante arranjo de forcas que faz com que o conflito eleitoral seja bem raro na
instituicdo. A regra é a chapa Unica para o CA. Em 82,4% das cooperativas de crédito,
nao houve disputa para o CA ou para a Diretoria eleita, em nenhum dos ultimos trés
mandatos (em geral, isso corresponde a doze anos). Entretanto, analisando por porte,
nota-se que a frequéncia das disputas eleitorais varia positivamente com o porte da
instituicdo. No primeiro quartil, em apenas 8,4% das cooperativas existiu disputa eleitoral
em pelo menos um dos trés Ultimos certames. Esse nimero se eleva nos demais quartis
para 16,4%, 19,3% e 21,5%, respectivamente.

J& a participacdo dos associados nas assembleias varia negativamente com o
volume de ativos, isto é, quanto maior o porte, menor o percentual de presenca nas
Assembleias Gerais. O percentual de cooperativas cuja assembleia foi realizada, em 2007,
com menos de 5% dos associados é de 22,6% no primeiro quartil. Ja nas cooperativas
do ultimo quartil, foi de 41,9%°.

As atividades do CA também sofrem modificagdes conforme o porte da cooperativa.
A tendéncia é que, a medida que a cooperativa aumente seus ativos — tornando-se
certamente mais complexa -, caia o percentual de tempo gasto pelos conselheiros para
atender aos cooperados. Concomitantemente, aumenta a proporcao de tempo utilizado
para acompanhar a atuacao dos diretores executivos®.

O desvio de funcao de conselheiro, que ocorre se ele se envolve com atividades
operacionais, também é cada vez menos frequente em cooperativas de maior porte.
Destaca-se o fato de haver queda no nimero de conselheiros que exercem atividades
nao remuneradas, conforme aumenta o porte dessas entidades. No primeiro quartil,
das cooperativas com menores volumes de ativos, 74,5% das cooperativas nao
remuneram essa funcdo. Nos demais quartis, o percentual é de 46,5%, 29,2% e
13,42%, respectivamente.

No segundo e no terceiro quartis, o percentual ¢ de 26,0% e 31,53%, respectivamente.
Percentual de tempo utilizado pelos conselheiros de Administragao, segundo volume de ativos

Acompanhar atuagéo de executivos Atender a cooperados
1° quartil 16,6% 21,5%
2° quartil 17,3% 12,7%
3° quartil 20,8% 11,2%
4° quartil 23,7% 9,9%
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V.ILIII. Analise quanto ao tipo da cooperativa

Consideramos pertinentes alguns comentarios quanto aos tipos de cooperativa.
A primeira observacdo é que as cooperativas de livre admissao sdo, em média, bem
maiores que as demais, em qualquer parametro financeiro que se use como critério
de comparacao, tais como ativos, patriménio liquido e depésitos. Por exemplo, a
quantidade média de empregados numa cooperativa de livre admisséo é de 53,6,
mais que o triplo do nimero médio de empregados em qualquer dos demais tipos
agregados, ou seja, crédito mutuo - servidor ou empregado (16,3); crédito mutuo
- atividade profissional(15,5); crédito rural (17,4).

No que tange aremuneragdo dos gestores, observa-se que 70% das cooperativas
de crédito rural e 70% das de profissionais ndo vinculam parcela do pagamento a
nenhum parametro de desempenho. No entanto, mais da metade das cooperativas
de empregados e servidores e das de livre admissao (53% e 54%, respectivamente)
utilizam remuneracdo varidvel, atrelada a alguma forma de desempenho. A
existéncia de parcela da remuneracgao variavel aos executivos, vinculada ao alcance
dos objetivos da sociedade é uma boa prética de governanca, desde que esteja
bem estabelecido o principio da separacao entre a administracao estratégica e a
administracao executiva. Quando ndo ha essa separacao, o gestor ndo é efetivamente
avaliado por um Conselho ou grupo de pessoas superiores hierarquicamente, e, nesse
caso, a instituicao de remuneracao varidvel pode dar lugar a graves distor¢oes, bem
como a remuneragdes completamente fora do valor de mercado.

E interessante observar que a representacao por delegados é mais expressiva
em cooperativas de servidores e empregados, em que 18% dessas cooperativas
adotam o regime — sendo 2,2% nas de livre admissao e nas de profissionais e 4,5%
nas de crédito rural. Esse modelo de representacao pode-se mostrar boa solucao
para minimizar problemas decorrentes de baixa participacao ou em relacionamentos
mais frageis ou esporadicos dos associados com a cooperativa, embora deva-se evitar
que sua utilizagcao contribua para afastar o associado do exercicio de seus direitos e
deveres de proprietario do negécio.

Salienta-se que o oferecimento de formag¢do em cooperativismo aos associados —
intimamente ligada a participacao — € muito mais difundido nas cooperativas de crédito
rural e nas de livre admisséo (53,4% e 43,4%, respectivamente) do que nas cooperativas
de crédito mutuo, sejam elas de profissionais (28,7%), sejam de empregados e
servidores (21,1%). A formacao em cooperativismo ndo apenas é importante para
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melhor compreensao das caracteristicas desse tipo de sociedade, como também para
melhor qualidade da participacao.

E de se esperar, por exemplo, participacdo mais expressiva em assembleias
nas cooperativas de crédito rural. Embora haja, de fato, mais participacdo do que
em cooperativas de outros tipos, ainda é relativamente fraca, uma vez que 42%
tiveram percentual de comparecimento a Assembleia Geral ordinéria de 2007 igual
ou inferior a 10%, razoavelmente melhor que nas de livre admissao e luzzatti, em que
67% delas ndo superaram esses 10% de comparecimento. Dados como esses realgam
a percepcéo de que a participacdo inexpressiva é problema de dificil solucéo, e, na
realidade, o foco tem de estar em mitigar seus efeitos e em tornar essa participacao
mais bem qualificada e com mais influéncia nos rumos da cooperativa.

VI. Consideracdes finais

A andlise apresentada neste capitulo, baseada em referenciais conceituais ou
em resultados das pesquisas de campo, permitiu identificar pontos fundamentais
tratados na construcao de diretrizes para governanca das cooperativas de crédito.
Na fase de diagndstico, alguns pontos exigiram direcionamento prioritario, como
nao-separacao de fungdes estratégicas e executivas; inexpressiva participacdo nas
Assembleias Gerais e nas decisdes da cooperativa; capacidade de lidar com diversos
grupos internos de interesse, questdo que tende a se tornar mais complexa com a
difusdo do modelo de livre admissao; fortalecimento da atuacao do CF e dos controles
sistémicos; e consolidacao dos valores cooperativistas.

A identificacdo desses pontos permitiu definicdo das seguintes linhas ou
politicas, que foram adotadas na construcdo das diretrizes: fortalecer o érgao
politico-estratégico de representacao dos cooperados, estimular participacdo ativa
e consciente, assegurar equidade e representatividade dos associados e ampliar a
capacidade de atuacédo dos sistemas de controle externo e interno.

A primeira dessas linhas remete ao enfraquecimento do CA como 6rgéo
colegiado, ante os dirigentes com func¢des executivas. Prioritaria nas diversas
diretrizes internacionais de governanca corporativa, a clara separacao de funcoes
entre esses 6rgaos mostra-se necessaria para melhorar a capacidade de decisao
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coletiva dos proprietarios. Tal aspecto é crucial para a constituicdo de um CA capaz
de reduzir a diferenca de informacéo dos gestores, de agilizar os processos decisérios
de responsabilidade dos proprietarios e, principalmente, de monitorar a qualidade
da execucéo dos objetivos.

Mesmo em contextos de autogestdo, como é o caso das cooperativas em que
os problemas de agéncia relacionados a separacdo entre propriedade e gestao
ficam um pouco diluidos pela natureza de cooperado dos gestores, a exigéncia
de especializacdo dos executivos tende a contrastar com a natureza politica das
atividades do CA. Sobrepor as duas fungdes pode reduzir a eficicia da acdo de
ambos os 6rgéos, principalmente a capacidade de representatividade do Conselho.

A participagao e a representatividade dos cooperados mostram-se desafios
constantes no ambiente de mudangas no segmento, trazidas pelo préprio
crescimento, como também a migracao para o modelo de livre admissao. O
crescimento das cooperativas tende a trazer novas adesdes, muitas vezes de
grupos com outros interesses em razdo de idade, formacdo, expectativa e outros
fatores. Quanto a livre admissao, provavelmente os novos associados trardo visao
diferente sobre a cooperativa e nova forma de relacionamento. Embora ja tenha
sido possivel identificar motivacdes diversas no relacionamento com a cooperativa,
como observado entre os sistemas maiores e as cooperativas solidarias, os vinculos
externos que tendem a contribuir fortemente para o espirito cooperativista poderao
se fragilizar, dada a origem dos novos cooperados.

Assim, as vantagens da livre admissao trazem a reboque o desafio de conservar
a coesdo e os valores de associagao em universo amplo de individuos, que, muitas
vezes, poderado vir a ter, na cooperativa, o Unico elo, com mudanca expressiva em
relacdo ao contexto anterior. Participacao e representatividade sao, dessa forma,
questodes criticas a serem trabalhadas. Como todos séo cooperados, todos, de acordo
com a légica de uma sociedade de pessoas, devem ter os mesmos deveres ante a
organizacéo e o direito de influenciar seus objetivos e politicas. Para isso, os arranjos
internos de governo devem assegurar equidade na representatividade.

Paralelamente, todos devem ter claro o dever de participar, a responsabilidade
por construir e por desenvolver a cooperativa. A participacdo requer ndo apenas
comparecimento as assembleias e aos eventos deliberativos, mas também atualizacdo
quanto as informacgdes sobre a situacdo da cooperativa, suas possibilidades e seus
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dilemas. Do ponto de vista da governanga, é claro que a participacdo efetiva, em
quantidade e qualidade, esta relacionada com melhor qualidade das operacdes,
com confiabilidade e com seguranca, o que se obtém com reducao dos custos e dos
eventuais desgastes dos sistemas externos de controle.

Esse ponto introduz a quarta linha ou politica definida como essencial na
construcao das diretrizes, qual seja, a ampliacdo da capacidade de atuagao dos
sistemas de controle externo e interno. Os resultados de uma cooperativa de crédito
nao impactam apenas seus proprios associados, mas todas as demais cooperativas
e, no limite, a seguranca do sistema financeiro. Uma cooperativa que apresente
problemas financeiros pode trazer desconfianca sobre todas as demais, com sérios
prejuizos aos cooperados e, naturalmente, as comunidades nas quais atuam. A
qualidade dos mecanismos de controle mostra-se, entdo, exigéncia sistémica, ou
seja, de responsabilidade de todas as cooperativas, das centrais, das confederagdes
e dos demais érgdos associativos, de supervisao e de regulagao.

E necessério, contudo, que a efetividade dos mecanismos de controle ndo
imponha custos que tornem os negdcios da cooperativa pouco competitivos, com
reducdo dos beneficios aos cooperados. Boas praticas de governanca permitem
articular sistemas internos de controle, acionados pela cooperativa, como também
sistemas externos, exercidos pelos pares, pelas cooperativas de segundo grau, pelo
Banco Central, por outras instituicoes financeiras e, muitas vezes, pela comunidade.
Promover o arranjo adequado dessas modalidades de controle significa reduzir os
custos operacionais e aumentar a efetividade.

Adiscussao dessas quatro linhas visou destacar os pontos mais importantes e as
possibilidades de contribuicdo advindas da utilizagdo de boas praticas de governanca
nas cooperativas, mas certamente diversos outros pontos precisam ser trabalhados.
Cada capitulo da Parte Il deste livro aprofunda a analise e a discussédo das diretrizes
propostas. Entretanto, é necessario aprender com a crise financeira que impacta o
mundo neste segundo semestre de 2008. Nao é suficiente desenvolver e divulgar
boas praticas de governanca. As boas praticas devem ser seguidas, internalizadas
e cultivadas.
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Partell

As diretrizes de governancga cooperativa, que se encontram na versao
completa da cartilha“Diretrizes para Boas Praticas de Governanga em Cooperativas
de Crédito’, disponivel em <www.bcb.gov.br/?dirgovcoop>, sinalizam caminhos
possiveis para equacionar pontos que podem fragilizar e comprometer a
continuidade da cooperativa. Alcancar boa governanca, assegurando equidade dos
associados, transparéncia, prestacdo de contas, responsabilizacdo pelos resultados
e obediéncia ao marco regulatério e aos principios cooperativistas, deve ser o
objetivo de toda cooperativa.

Apresentadas de forma sintética no Capitulo 9, as diretrizes estao divididas em
quatro secdes, em que se evidencia grupo de questdes essenciais para governanca
das cooperativas. Embora os assuntos perpassem a segmentacao estabelecida, ela
foi realizada para direcionar o leitor ao seu ponto de mais interesse. As secdes tratam
dos seguintes assuntos:

1) representatividade e participacao;

2) direcdo estratégica;

3) gestao executiva;

)
)
)
4) fiscalizacédo e controle.

Na cartilha, apds cada diretriz, é apresentado detalhamento ou fundamentacdo da
analise para construcao e inser¢ao da diretriz no conjunto das recomendacoes, visando
fornecer elementos a necesséria discussao previamente a sua adoc¢ao pela cooperativa.

Os capitulos seguintes visam aprofundar os argumentos empregados para
fundamentacdo das diretrizes, que sdo embasados e ilustrados na pesquisa realizada.

No Capitulo 5, os autores José Carlos Marucci, Mauro José de Oliveira e Joaquim
Rubens Fontes Filho abordam as questdes tratadas na Secdo 1 das diretrizes —
Representatividade e participacao —, concernentes as assembleias, ao processo
eleitoral, a participagao dos associados, aos canais de comunicagdo e de informacao
e aformacdo cooperativista. Esses sao itens fundamentais para boa governanca, uma
vez que os associados representam elemento indispensavel de controle interno e
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orientacdo estratégica da organizagao. Um modelo adequado de participacdo, que
envolve baixo custo e alta representatividade, mostra-se essencial para sucesso das
cooperativas de crédito e para fortalecimento dos ideais cooperativistas.

O Capitulo 6, desenvolvido por Abelardo Duarte de Melo Sobrinho, Alexandre
Martins Bastos e Joaquim Rubens Fontes Filho, trata da argumentacdo que embasa a
Secdo 2 das diretrizes - Dire¢ao estratégica —, enfatizando a necessidade de separacéo
entre as fungdes estratégicas e as fungdes executivas, pilar para boa governanga, e
evidenciando as principais atribuicdes e responsabilidades dos administradores.

Na mesma linha, de autoria de Marcia Maria Rezende de Oliveira e Mauro
José de Oliveira, o Capitulo 7, que corresponde a Secao 3 das diretrizes - Gestao
executiva -, procura evidenciar a relevancia da gestdo executiva e profissional,
bem como a delimitacao de suas funcées. Aborda, também, a importancia: do
codigo de conduta como efetivo instrumento para tragar orientagdes e evidenciar
o padrao ético das atividades desenvolvidas pela cooperativa em todos os planos;
daimplementacao de politica de gestao deriscos; e da transparéncia na prestacao
de contas com os 6rgdos e atores que compdem a cooperativa.

O Capitulo 8, escrito por Maria de Fatima Cavalcante Tosini e Alexandre Martins
Bastos, aborda as diretrizes da Secdo 4 - Fiscalizagao e controle - e trata de diferentes
agentes, que, além do Conselho de Administracdo, atuam como instrumentos
de fiscalizacdo e controle - associados, auditores, Conselho Fiscal e organizacao
sistémica —, evidenciando sua importancia e os mecanismos utilizados por cada um.
Esses instrumentos permitem avaliar e corrigir os rumos da cooperativa, dando-lhe
sustentabilidade, solidez e possibilidade de continuidade.

O Capitulo 9 - Diretrizes para Boas Praticas em Cooperativas de Crédito -, de

Luiz Edson Feltrim, Gilson Marcos Balliana e Elvira Cruvinel Ferreira Ventura, apresenta
o desafio da implementacao de boas praticas de governanca.
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Capitulo 5. Participacao e representatividade

José Carlos Marucci, Mauro José de Oliveira e Joaquim Rubens Fontes Filho

A singularidade da estrutura e do ambiente de atuacdo das cooperativas de
crédito brasileiras faz com que haja exigéncias especificas a construcao de principios
adequados para sua governanca, em especial no que se refere a participacado dos
associados e a representatividade dos grupos que compdem o quadro social da
cooperativa. O objetivo deste capitulo é apresentar a fundamentacao das diretrizes
relacionadas a esses fatores.

l. Caracteristicas da participacao e da representatividade em
cooperativas no Brasil

A Lei n° 5.764, 16 de dezembro de 1971, conhecida como Lei Cooperativa,
que define a Politica Nacional de Cooperativismo e institui o regime juridico das
sociedades cooperativas, entre outras providéncias, dispoe:

Art. 4° As cooperativas sao sociedades de pessoas, com forma e
naturezajuridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia,
constituidas para prestar servicos aos associados, distinguindo-se
das demais sociedades pelas seguintes caracteristicas:

|- adesao voluntaria, com nimero ilimitado de associados,
salvo impossibilidade técnica de prestacdo de servicos;

[.]

V - singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais,
federacdes e confederacdes de cooperativas, com excecdo
das que exercam atividade de crédito, optar pelo critério da
proporcionalidade;

VI - quorum para funcionamento e deliberacdo da Assembleia
Geral baseado no nimero de associados, e ndo no capital;

VIl - retorno das sobras liquidas do exercicio,
proporcionalmente as operacdes realizadas pelo associado, salvo
deliberacdo em contrario da Assembleia Geral;

[.]

IX - neutralidade politica e indiscriminacéao religiosa, racial
e social;

[..] (negrito nosso)
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Com essas caracteristicas, as cooperativas convertem-se em ambiente para
prética dos principios da gestao democrética, requerendo, em sua governanca,
instituicdo de mecanismos que fortalecam a participacdo dos associados, a sua
representatividade nas principais decisdes da cooperativa e a conducédo dos servigcos
que devem ser prestados ao quadro social.

As cooperativas funcionam, no Brasil, em consonancia com principios de
autogestdo, com participacao direta dos associados em sua administracao, podendo
contratar “gerentes técnicos ou comerciais’, de acordo com o artigo 48 da Lei
Cooperativa. Entretanto, diferente das cooperativas de producdo e das de trabalho, a
drea de atuacao dos associados da cooperativa de crédito ndo costuma ser a mesma
da cooperativa, o que pode exercer efeito negativo sobre motivacao a participacao.

Além disso, ao contrario das demais organiza¢des sem fins lucrativos, o instituto
da distribuicao das sobras liquidas do exercicio pelas cooperativas contribui para
gerar pressdes internas por eficiéncia e orientagdo pela maximiza¢ado do resultado
econdmico, por haver apropriagcdo de seu resultado positivo pelo associado, de
forma individual.

A gestdao democratica, a estrutura de autogestao e a distribuicdo de sobras
representam diferencas significativas nas questdes de governanca dessas organizacoes,
o que requer um modelo que permita equilibrar os interesses envolvidos.

O equilibrio de interesses tratado pelos mecanismos de governanca é
restringido pela motivacao dos associados em participar. Sob enfoque estritamente
econdmico, a motivacdo do associado em acompanhar os atos dos gestores deveria
ser proporcional ao risco que corre. Se os riscos ligados a decisdo de participar forem
pequenos, a motivacao para transferir a outros essa responsabilidade sera ampliada,
gerando espaco para o efeito carona (free rider).

Numa cooperativa, os associados tém poucos riscos financeiros em razao
da estrutura de responsabilidade limitada, tipicamente usada em sua formacao,
disposta no artigo 11 da Lei Cooperativa: “As sociedades cooperativas serdo
de responsabilidade limitada, quando a responsabilidade do associado pelos
compromissos da sociedade se limitar ao valor do capital por ele subscrito.” Uma vez
que sua responsabilidade estd limitada ao valor do capital subscrito, a motivacao
para despender esfor¢os adicionais no monitoramento da gestao pode ser diminuida.
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Adotando os pressupostos da teoria da Agéncia, conclui-se que é necessario
que a cooperativa proporcione estimulos adicionais, financeiros ou nao, ou que
favoreca o senso de urgéncia e de critica, para motivar a participagao. Essa é a questao
central em organiza¢des com autogestao, dado que participacdo menos expressiva
contribui para ampliar a possibilidade de “captura” politica da organizacdo por um
grupo que pode instituir mecanismos para assegurar sua continuidade no poder.

O ambiente das cooperativas carece de fatores externos que influenciem seu
funcionamento e suas praticas de governanca — a exemplo da presséo de investidores
e da existéncia de mercado de controle corporativo em organizagdes privadas com
capital negociado nas bolsas de valores —, restando esse papel aos associados e aos
orgaos de supervisdo.

Como lembram Birchall e Simmons (2004), embora organiza¢des de carater
mutualista estejam sob controle e propriedade de seus membros, na pratica, a medida
que esse numero de membros se amplia, os integrantes tendem a ceder o controle
a um Conselho eleito, e a gestao, a um grupo de executivos.

Conforme Hansmann (2000), o exercicio da propriedade envolve custos com
controle dos gestores, de decisao coletiva, e com suporte aos riscos do negécio. Em
consequéncia, a estrutura escolhida em cada negdcio decorre da forma étima de
minimizar esses custos dada a efetividade do processo. Dessa maneira, a opcao pela
estrutura cooperativa precisa resguardar em sua trajetoria as condi¢cdes que deram
origem a essa decisdo e levar em conta os principios cooperativistas.

Por se configurarem sociedades de pessoas, as cooperativas devem dispor
de mecanismos internos de participacao e confianca mutua entre os participantes.
Assim, a existéncia de modelo adequado de participacdo, de baixo custo e de
representacdo expressiva, mostra-se essencial para sucesso das cooperativas de
crédito e para fortalecimento dos ideais cooperativistas.

Birchall e Simmons (2004) apresentam proposta de modelo para compreender
a participacdo com base em trés elos de uma cadeia de reforco mutuo. Um desses
elos é representado pelos incentivos que estabelecem a demanda pelo ativismo,
caracterizado pelos recursos e pela capacidade de participacao, tais como tempo,
dinheiro, habilidades, conhecimento e confianca. O elo seguinte trata da mobilizagéo,
ou seja, da existéncia de questdes que catalisam o interesse de atuar, a promocao de

93



oportunidades de participar e os esfor¢os de recrutamento dos participantes. Outro
elo é dado pela motivagéo, tratado pelos autores detalhadamente no modelo que
denominam de Mutual Incentives Theory (MIT).

Segundo a MIT, duas abordagens, aindividual e a coletiva, explicam a propensao
a motivacdo a participar. No campo individual, os estimulos a participacdo sdo
constituidos pelos incentivos positivos, tais como beneficios e habitos, e pelos
incentivos negativos, como custos diretos, custos de oportunidade e saciedade. No
coletivo, a existéncia de objetivos comuns, a sensacdo de pertencimento e de valores
compartilhados e o senso de comunidade proporcionado pela identificacdo com
outros que vivem na mesma regido, ou que se encontram em situagdes semelhantes
constituem os elementos que motivam a participacgao.

A aplicagao dessa metodologia a um conjunto de membros atuantes e
nao atuantes de uma grande cooperativa de consumo no Reino Unido permitiu
evidenciar, com emprego de questionarios, comportamento significativo desses
grupos quanto a participacao. Destaca-se, como observam os autores, que incentivos
coletivos superam os individuais, sugerindo que aqueles sdo fundamentais para
motivar os membros a participarem.

Diversos outros modelos tedricos podem trazer referéncias para compreender
os esquemas de formacdo dos estimulos ao ativismo e a participacao, privilegiando
orientacdes de mais competicao, sustentadas pelo interesse préprio ou egoista,
ou orientagdes colaborativas. Premissas alinhadas a teoria da Agéncia (JENSEN e
MECKLING, 1976; FAMA e JENSEN, 1983; EISENHARDT, 1989), a teoria da Dependéncia
de Recursos (PFEFFER e DAVIS-BLAKE, 1987; BERMAN; PHILLIPS; WICKS, 2005) e
a teoria Institucional (MEYER e ROWAN, 1977; DIMAGGIO e POWELL, 1983), ao
proporem postura de interesse ou de acomodacdo quanto a participagao, sao
sustentadas pelos pressupostos de acao individual motivada pelo interesse préprio.
Por sua vez, a teoria dos stakeholders (DONALDSON e PRESTON, 1995; ABZUG e WEBB,
1999) e a do stewardship (DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997; CORNFORTH,
2004) estariam mais alinhadas a compreensao da existéncia de carater participativo,
coletivista e voluntarista do individuo.

Independente da motivacdo ao ativismo e do referencial usado para sua andlise,

a participacdo e a representatividade dos associados sdo fundamentais na governanca
das cooperativas de crédito no Brasil, seja pela esséncia mutualista do negdécio e da
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|6gica cooperativista, seja pelo que representam os associados, fundamentais para
controle interno e orientagao estratégica nesse tipo de organizacéo.

A participacdo dos associados nas assembleias pode ser avaliada tanto
quantitativamente, ou seja, pelo numero de associados presentes, quanto
qualitativamente, pela sua contribuicdo ao debate, as deliberacdes e a tomada de
decisdo. Participacao efetiva envolve e exige diversas outras condi¢des e formas
de preparo, tais como formacdo e instrumentacdo dos associados, divulgacao de
informacgdes e motivacao a participagdo.

A representatividade dos associados refere-se a presenca e a manifestacao
dos diversos conjuntos ou grupos legitimos de interesses quanto aos objetivos e as
politicas da cooperativa. Uma assembleia pode ter um quorum razodavel, mas fraca
representatividade, caso determinados grupos de associados estejam ausentes
ou deixem de se manifestar. As assembleias e as pré-assembleias, associadas a
outros canais de comunicacao, sdo féruns convenientes para que as posicoes
e a expectativa sejam discutidas e alinhadas, do que decorre a importancia da
representatividade — que esta implicita no principio basilar da equidade, ou seja,
do tratamento justo e equanime de todos os grupos ou legitimos interessados no
destino da organizacgao.

A participacao dos associados e a representatividade dos grupos de associados
no processo de convocacao, de realizacdo e de deliberacao das assembleias conferem
legitimidade aos processos de controle interno desencadeados pelos mecanismos
de governanca da cooperativa.

Para tornar mais facil a compreenséo sobre a participacao e a representatividade
nas cooperativas de crédito brasileiras, as secdes seguintes foram organizadas em
quatro partes: participacdo na cooperativa, participacdo em assembleias, processo
eleitoral e formacao cooperativista.

Il. Participacao na cooperativa
A organizac¢ao da cooperativa demanda comprometimento e participacao de

seus associados. A participacao é condicdo fundamental para sua plena existéncia e
para cumprimento de sua missao. Todos os esforcos devem ser empreendidos para
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estimuld-la. A participacdo contribui para a gestdo democratica da organizacao,
melhor fiscalizacdo e aumento da solidez, alinhamento dos interesses internos e
atendimento a expectativa dos associados.

A participagdo dos associados na cooperativa deve ser estimulada com
ambientes e instrumentos que possibilitem a eles que se expressem e sejam ouvidos.
Assim, desenvolve-se o senso de pertencimento, de propriedade e de capacidade
de influenciar os rumos da cooperativa. Destacamos, entre esses mecanismos, a
oferta de canais de fornecimento de informagdes aos associados, alternativos e
complementares as assembleias, e o estabelecimento de meios para recebimento
de sugestdes e de reclamacodes, devendo, nesse caso, haver retorno ao associado
quanto as medidas adotadas em consequéncia de sua contribuicdo. A realizacdo
de reunides periddicas e de pré-assembleias, mencionadas anteriormente, sdo
instrumentos para esclarecer os associados sobre as atividades e os resultados da
cooperativa, que contribuem para formar ambiente favoravel a apreensao de suas
criticas e propostas.

Na pesquisa realizada com as cooperativas, foram levantadas as formas mais
usadas pelos associados para expressar sua opinido sobre a cooperativa. Entre elas,
estdo as conversas informais (ndo documentadas) com dirigentes (35,23%) ou com
gerentes e empregados (35,03%), as pré-assembleias (7,96%), a caixa de sugestoes
(6,42%), a internet (5,70%) e as pesquisas de opiniao (5,41%). Como evidenciam esses
numeros, as conversas informais, que totalizam 70,26% das respostas, demonstram
o relevante papel relacional exercido pelos dirigentes e empregados, mas podem
sinalizar baixa confianca na efetividade dos sistemas formais de comunicacdo com
a cooperativa.

Os associados, questionados sobre as formas pelas quais eles podem expressar
opinido, fazer reclamacdes ou dar sugestoes a cooperativa, responderam que o fazem
nas conversas com gerentes e empregados (54,4%) e nas conversas com dirigentes
(21,6%), o que totalizou 76% das respostas. De maneira geral, esse resultado é
proximo do obtido na pesquisa com cooperativas, ratificando a questao.

Essa forma de se comunicar com a cooperativa guarda relacdo com o
conhecimento e a confianca nos dirigentes por parte dos associados. Na pesquisa
realizada com associados, 36,6% deles informaram conhecer todos os dirigentes
da cooperativa, e 39% conhecem alguns deles. No item referente a confianca nos
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dirigentes, 82,6% dos associados consideram que os dirigentes sempre defendem
os interesses dos associados, 85,5% confiam neles totalmente, e 91,9% consideram
os dirigentes totalmente capacitados para exercer a funcao.

Além dos mecanismos para coletar opinides e sugestdes, a cooperativa podera
estabelecer canais para prover ao associado acesso as informagdes da propria
organizacao. A esse propdsito, os dirigentes responderam que os meios mais usados
para prover acesso as informagdes sdo: mural (29,87%), internet (18,77%), boletim ou
jornal préprio (18,08%), midia externa (17,73%) e pré-assembleias (6,56%).

Os associados, questionados sobre a forma pela qual adquirem conhecimento
sobre os assuntos que serao tratados na Assembleia Geral, responderam que é
por meio de carta enviada para sua residéncia (34,1%) e pelo boletim informativo
da cooperativa (14,9%). Entretanto, 12,3% afirmaram nao ter conhecimento
desses assuntos. O mural da cooperativa é citado por 6,8% das respostas, e as
pré-assembleias, somente por 0,8%.

I1l. Assembleias Gerais

A Assembleia Geral dos associados é o 6rgao supremo da cooperativa, conforme
os limites legais e estatutarios, com poderes para decidir os negdcios relativos
ao objeto da cooperativa e zelar por seu desenvolvimento e defesa. De acordo
com a legislacdo vigente, suas deliberacdes vinculam todos, ainda que ausentes
ou discordantes. Assim, considerando a premissa de que a Assembleia Geral dos
associados é a instancia maxima de governanca da cooperativa de crédito, todos os
esforcos devem ser despendidos para que haja efetiva participacdo dos associados
e representacao substantiva dos diversos grupos que a compdem.

Porém, a participacao dos associados em Assembleia Geral nas cooperativas
de crédito brasileiras é pouco expressiva. Das respostas das cooperativas, 31%
indicaram que menos de 5% dos associados assinaram a lista de presenca na
Assembleia Geral de 2007; e 23% das respostas indicaram participacao de 5% a
10% dos associados. Assim, a maioria das cooperativas teve frequéncia inferior a
10% na sua principal reuniao.
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Na pesquisa realizada com cooperados, a maior parte dos respondentes,
55,4%, afirmaram que nunca, ou raramente, participam das Assembleias Gerais; 9,1%
informaram que as vezes participam; e somente 10,3% responderam que sempre
participam. Essa diferenca entre as respostas obtidas na pesquisa com as cooperativas
e na pesquisa com cooperados ndo pode ser diretamente comparada. As respostas
das cooperativas referem-se especificamente a participacdo na Assembleia Geral
de 2007, e as respostas dos cooperados referem-se a sua participacdo ao longo do
tempo de associacdo a cooperativa. E de se supor que, por periodos longos, tenha
havido auséncia do associado, porém, ao avaliar sua participacao, ele poderia ter
considerado que sempre, ou quase sempre, esteve presente as Assembleias Gerais,
mesmo que ndo tenha participado da ultima Assembleia Geral. Dessa forma, as
respostas das duas pesquisas ndo sdo totalmente comparaveis.

O fato de quase 65% dos associados haverem respondido que néo participam
das Assembleias Gerais pode ser interpretado como resultado que esta em linha
com as respostas das cooperativas, nas quais a baixa participacdo foi avaliada por
meio de andlise da distribuicdo de frequéncia das respostas, e os resultados dos
associados foram um valor absoluto. Entao, considerando as respostas de ambos os
casos, dentro de um intervalo de confianca na interpretacdo das respostas, podemos
afirmar que a participacao efetiva dos associados é baixa, conforme responderam as
cooperativas, e que os associados que participam das Assembleias Gerais com mais
frequéncia compdem um subconjunto do total de associados da cooperativa, sendo
0s associados que compdem esse subconjunto geralmente as mesmas pessoas.

Afraca participacdo é um dos fatores que contribui para fragilizar os sistemas
internos de controle e de monitoramento da cooperativa, favorecendo o chamado
efeito carona (free rider), a ocorréncia de a¢des oportunistas e a assimetria de
informacdes. No efeito carona, os associados avaliam que os beneficios ou os
riscos associados a decisdo de participar sdo pequenos, motivando-se a transferir
a outros a responsabilidade de participacédo. A fraca participacdo contribui para
ocorréncia de agdes oportunistas, ao ampliar a possibilidade de “captura” politica
da organizacao por um grupo que pode instituir mecanismo para assegurar sua
continuidade no poder. E a assimetria de informacgdes designa a situagao na qual
alguém detém mais conhecimento do assunto do que outras pessoas, podendo
exercer mais influéncia nas decisées por falta de informacao adequada daqueles
que participarao da deliberacao.
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Na pesquisa realizada, foram levantados os possiveis motivos para baixa
participacao dos associados nas Assembleias Gerais. A maior parte das cooperativas
(72%) indicou fatores relacionados ao associado, como motivacdo ou questdes
individuais. O principal motivo identificado foi “Confianca do cooperado na
administracdo da cooperativa’, assinalado em 31% das respostas, seguido de“Falta de
conhecimento do cooperado a respeito de suaimportancia na Assembleia”(27%) e de
“Dificuldade de deslocamento da residéncia do cooperado para o local da Assembleia”
(15%). Somente 16% das respostas relacionam-se as acdes da cooperativa: falta
de realizacdo de festividades e sorteios (12%); realizacdo de Assembleia Geral por
delegados (2%); e falta de mobilizacdo ou de convite ao associado (2,2%). Outros
motivos para fraca participacao foram indicados por 11% das respostas.

Na visao dos associados sobre participacdo pouco expressiva, as principais
justificativas estao relacionadas a fatores pessoais (38,9% das respostas): 12,9%
afirmaram que “Néo faz diferenca ir” a Assembleia Geral; 12,4%, que o “Tempo
gasto é muito grande”; 10%, que ha “Dificuldade de deslocamento para o local da
Assembleia”; e 3,6% declararam que o motivo é “Confianca na administracdo da
cooperativa”."Outros motivos’, todavia, foi a op¢do mais apontada, com 51,8% das
respostas. A analise desses outros motivos indicou que 55,9% deles relacionam-se a
fatores pessoais dos associados, tais como falta de tempo (35,9%), falta de interesse
(12,2%) e horario, data ou distancia incompativeis (7,7%). Somente 9,2% das
respostas dos associados indicaram acdes da cooperativa como explicativas para
fraca participacdo, sendo 8,8% referentes a falta de divulgacao pela cooperativa
da realizacao da Assembleia Geral.

As respostas de ambas as pesquisas, portanto, convergiram para motivacao
pessoal dos associados para explicacao da fraca participacdo em Assembleias Gerais.
Como é razoavel supor que o associado que menos participa terd menos incentivo
para mobilizar os demais, cabe, entdo, a cooperativa tomar a iniciativa de realizar
esforcos para assegurar efetiva participacdo dos associados nas Assembleias Gerais,
bem como representatividade dos conjuntos ou grupos de interesse que compdem
o quadro social.

Por outro lado, para melhorar aamplitude e a efetividade da participacao, torna-
se importante compreender a motivacdo dos associados. A participagao passiva foge
ao espirito cooperativista e pode representar risco a organizacao. E direito e obrigacao
fundamental dos proprietérios definir os objetivos de sua organizacdo. E comum,
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no entanto, que o numero de integrantes da base de associados, a dispersao da
propriedade da cooperativa e a percepcao dos cooperados da insuficiente capacidade
individual de influenciar os destinos da organizacdo levem esses proprietarios ou
associados a se distanciarem da tomada de decisdo nas Assembleias Gerais.

Na visao dos dirigentes das cooperativas, os fatores que melhor explicam a
motivacdo dos associados para comparecer as Assembleias Gerais sdo: comunicacao
do rateio de sobras (33%), realizacdo de festividades com sorteio de brindes (23%),
aprovacdo das contas e destinacdo do Fundo de Assisténcia Técnica Educacional
e Social (Fates) (18%), eleicao com existéncia de chapas concorrentes (13%) e
comunicacdo do rateio de perdas ou despesas (8%).

Consideram os associados que os itens que mais motivam sua participacao nas
Assembleias Gerais sao: aprovacgao de contas (35%), comunicagao ou decisdo sobre
rateio de sobras (25,2%), ocorréncia de eleicdo com existéncia de chapas concorrentes
(10%) e realizacdo de festividades e sorteio de brindes (3,2%). Outros motivos foram
alegados por 26,7% dos associados entrevistados na pesquisa. Deles, 45,7% relataram
motivos relacionados a obtencao de noticias da cooperativa, a participacao nas
decisbes e a participacdo em confraternizacdes, entre outros. Essas respostas revelam
convergéncia de percepcao quanto a eleicao com chapas concorrentes.

Entre as acOes adotadas pela cooperativa para estimular participacao dos
associados nas Assembleias Gerais, a mais citada foi realizar programas de educacao,
sendo 26,88% das respostas para programas de educagao cooperativista e 5,46%
para programas de educacao financeira. Essas medidas pressupdem interesse do
associado em efetiva-las e requerem preparo da cooperativa para adota-las. Isso
significa que deve haver predisposicao individual ou algum incentivo para que o
associado se disponha a participar de cursos de capacitacdo e de treinamento.

Outras possibilidades podem ser exploradas para melhorar o envolvimento
e a informacdo do quadro social com as questdes da cooperativa. Nesse sentido,
podemos citar a realizacdo de assembleias regionais (pré-assembleias) ou de
reunides com grupos de cooperados, realizadas previamente a Assembleia Geral.
Tais mecanismos podem ser utilizados para facilitar e amadurecer o debate,
muitas vezes inviavel na Assembleia Geral, por falta de tempo, extensao da pauta,
timidez do cooperado, centralizacdo do debate etc. Esses instrumentos podem
proporcionar alguns beneficios, como a geracao, por parte do cooperado, do
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sentimento de pertencimento e de ser ouvido. Podem também ampliar a percepcao
da capacidade individual de exercer influéncia nos rumos da organizacéo, além de,
evidentemente, possibilitar a prospeccdo de contribuicdes legitimas e inovadoras
para o proprio negdécio. No entanto, somente 25,69% das cooperativas afirmaram
realizar esse tipo de reuniao, o que evidencia existéncia de espaco bastante favoravel
ao aumento da utilizacao desse recurso.

As pré-assembleias tém sido adotadas com bons resultados pelo sistema
cooperativista. Nelas, sdo apresentadas e discutidas as questdes da cooperativa. Esses
momentos facilitam a participacdo de associados que, por razdes diversas — entre as
quais podemos citar dificuldade de deslocamento, pouca capacidade de analisar a
situacdo da cooperativa, timidez -, dificilmente se posicionariam na Assembleia Geral.
Outro ponto é que as pré-assembleias podem auxiliar na solu¢do do problema de
insuficiéncia de tempo nas Assembleias Gerais, pois evitam que as manifestacdes dos
associados sejam limitadas ou inibidas por parte dos condutores da Assembleia Geral.

Contudo, deve-se cuidar para que a realizacao das pré-assembleias nao
incorra em problemas que podem levar ao distanciamento do participante das
Assembleias Gerais. A dinamica desses encontros, por suas caracteristicas, deve
estimular a proximidade, o debate e a exposicao de propostas e criticas, exigindo
moderacéo e troca de ideias. E necessério evitar o risco de pequenos grupos
assumirem a lideranca dos debates, monopolizando o discurso e desestimulando,
consequentemente, a participacao efetiva.

Destaca-se que a representatividade mais expressiva dos associados se da
naquelas cooperativas que optam pelo regime de representacao por delegados.
Esse modelo de representacdo é um dos mecanismos de que as cooperativas
dispéem para encaminhamento de solu¢cdes nos casos de dificuldades de
representatividade de grupos e de participacao de associados nas Assembleias
Gerais. Trata-se de mecanismo previsto no artigo 42 da Lei Cooperativa, que permite
esse tipo de representacao em cooperativas singulares com nimero de associados
superior a trés mil ou com filiados que residam a mais de 50 quildmetros da sede,
com disposicao no seu estatuto. Porém, somente 9,17% das cooperativas de crédito
adotam esse regime de representacao.
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O modelo de representacdo por delegados facilita a coordenacdo do
processo e melhora a interlocucéo entre gestores e associados, reduzindo o custo
envolvido. Além disso, proporciona equilibrio a administracdo da cooperativa, ao
dificultar manipulacao de quadro social com baixa participacao, no caso de haver,
na cooperativa, expressivo nimero de associados. Para assegurar a qualidade
da representacao, é fundamental a efetiva interlocucao entre representantes e
representados, podendo ser obtida por meio de mais aproximacdao com o quadro
social pelo delegado, que deve estar em condi¢cdes de exercer o papel de agente
de lideranca local.

Para incentivar a presenca dos associados, as condi¢cbes de convocacao,
de realizacdo e de divulgacdo das deliberagdes da Assembleia Geral devem ser
efetuadas de forma que favorecam a conciliacao dos interesses da cooperativa
com os de seus associados.

As condicbes de convocacdo envolvem as acdes a serem adotadas até
publicacao do edital. Antes de publicar o edital de convocacdo, a cooperativa podera
estabelecer canais para permitir a grupos representativos do quadro social que
proponham temas para serem deliberados nas Assembleias Gerais. Isso deve ocorrer
de forma organizada e expressar o interesse de nimero razoavel de associados, para
evitar risco de excessiva fragmentacao do debate. Propostas individuais de associados
devem passar por prévia avaliacdo, por legitimacdo de grupos locais e setoriais de
associados. Os canais instituidos devem possibilitar encaminhamento de propostas
com tempo adequado e, de preferéncia, devidamente fundamentadas, para que
sejam avaliadas antes de sua insercao no edital da Assembleia Geral.

Esse mecanismo é usado pelas cooperativas de crédito brasileiras de forma
ineficiente - 62,7% informaram que néo dispéem de mecanismos formais que
permitam, aos associados ou aos delegados, inserirem itens na pauta das Assembleias
Gerais previamente a sua realizacao.

E uma boa pratica de governanca especificar, na pauta da Assembleia Geral,
em linguagem clara, objetiva e adequada as caracteristicas do quadro social,
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todos os assuntos a serem discutidos, pois permite que temas significativos
sejam revelados com a devida antecedéncia, favorecendo o aprofundamento das
ideias e o posicionamento dos associados. E recomendada a néo inclusdo do item
“Outros assuntos’, para evitar surpresas ao cooperado ou mesmo manipulacdo dos
participantes da Assembleia Geral, na votacdo de temas que demandariam mais
tempo para reflexdo. O levantamento efetuado nas cooperativas indicou que 88,2%
delas inserem o tema “Outros assuntos’, “Assuntos gerais” ou similares na pauta das
suas Assembleias Gerais.

Uma opinido que pode surgir é considerar que a retirada do item “Outros
assuntos” confira rigidez a pauta ou burocratize excessivamente o processo. A
disciplina na organizacao da pauta faz parte do processo de desenvolvimento
institucional e da prépria educacdo cooperativista, exigindo, por vezes, detalhamento
e capacidade de antecipacdo. Excecdo a essa orientacdo seria constar do item“Outros
assuntos” apenas matérias nao deliberativas.

A pesquisa revelou que 97,8% das cooperativas, representadas pelos seus
dirigentes, afirmam que os itens do edital sdo compreendidos pelos seus associados.
Por outro lado, na pesquisa com associados, 53% disseram compreender todos os
assuntos, e 47% afirmaram compreender parcialmente ou ndo compreender os
assuntos constantes do edital das Assembleias Gerais.

As condicbes de convocacao referentes a escolha e a divulgacao do local e da
data, da hora e o tempo de duracao da Assembleia Geral devem ser estabelecidas
pela cooperativa, propiciando condicoes que facilitem a presenca dos associados.
Essa recomendacao é corroborada pelos resultados da pesquisa com os cooperados,
que indicaram, entre os principais motivos para deixar de participar, as dificuldades
de deslocamento, o tempo de duragao e a incompatibilidade com o horario da
Assembleia Geral.

No caso de a pauta da Assembleia Geral conter assuntos complexos, tais como
alteracao na area de acdo, mudanca nas condicdes estatutarias de admissdo de
associados, transformacdo, fusao, incorporacdo, desmembramento, liquidacédo e
demais assuntos considerados relevantes, sua divulgacao deve ser feita com mais
antecedéncia do que em casos comuns.

Na realizacao da Assembleia Geral, a cooperativa poderd adotar procedimentos
destinados a contribuir para o processo de deliberacdo e votacdo de itens da pauta.
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Quando houver prestacdo de contas na pauta, a deliberacdo deve ser precedida
da leitura dos pareceres da Auditoria externa e do Conselho Fiscal. A leitura desses
pareceres sinaliza a existéncia de boa politica de prestacao de contas, uma vez que
facilita aos associados o entendimento da situacdo da cooperativa e permite orientar
os debates e as deliberacdes para eventuais pontos criticos ou frageis. A pesquisa
efetuada nas cooperativas revelou que 78,2% delas ja fazem leitura desses pareceres
antes da deliberacao.

No processo de deliberacdo da Assembleia Geral, os itens da pauta devem ser
apreciados e votados individualmente e na sequéncia que foram dispostos no edital
de convocacdo. A composicdo do edital de convocagao é, por si s6, um sistema de
organizagdo dos interesses envolvidos. Por essa razdo, a escolha dos itens da pauta,
sua disposicdo e o processo de deliberacdo devem estar transparentes e objetivos.

E recomendavel manter a deliberacdo nas Assembleias Gerais na sequéncia
proposta, evitando surpresas. A alteracao da sequéncia pode prejudicar o resultado
das deliberagdes e a participacao dos associados — embora se espere que 0s
associados estejam presentes durante toda a Assembleia Geral, eventualmente
podem privilegiar a parte na qual tém mais interesse pessoal. A alteragdo pode
ainda influir na integracao entre os itens a deliberar, ja que é frequente uma decisao
depender de outra. A hipétese de a Assembleia deliberar por mudanca na sequéncia
da pauta deve ser evitada, uma vez que ndo elimina os problemas mencionados,
levando a novo problema, devido a dificuldade desse colegiado em compreender,
nessas condic¢des, todo o eventual impacto da mudanca de sequéncia, dado que
nao ha tempo suficiente para adequada reflexdo e analise.

No momento da votacdo de cada deliberacdo, as cooperativas devem adotar o
procedimento de contagem, seguido do registro e da divulgacdo dos votos. Deve-se
evitar o voto por aclamacao, mesmo quando ha condicdes de avaliacao visual das
manifestacoes favoraveis ou desfavoraveis a um ponto de deliberacéao (por exemplo,
maos levantadas), de forma que o processo se torne mais transparente. Podem ocorrer
duvidas devido a forma de contagem dos votos por aclamacéo, dependendo daforma
como os associados se manifestam (maos nao muito levantadas, por exemplo) ou
devido a abstencdes. Como consequéncia da contagem dos votos, aimplementacao
das decisdes das Assembleias Gerais pelos administradores torna-se mais efetiva, pois
aumenta o conhecimento das duvidas e das indecisdes, sinalizando a complexidade
do tema e adiversidade de interesses e mostrando a necessidade de esclarecimentos
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e de comunicacédo dos resultados. O registro do nimero de votos contrarios pode
facilitar o amadurecimento do debate, bem como eventual reavaliacdo do assunto.

Adivulgagao das deliberacdes da Assembleia Geral deve ser efetuada de forma
transparente e ampla, permitindo acesso as informacdes a todos os associados. A
ata da Assembleia Geral deve relatar todos os fatos ocorridos e as deliberagdes
dos associados, até mesmo dissidéncias, e ser amplamente divulgada. A ata das
Assembleias Gerais é instrumento de registro formal das deliberagdes e é util para
documentar o histérico dos processos decisdrios, assinalando posi¢des individuais
e razbes que motivaram determinadas escolhas. A Assembleia Geral é soberana
quanto a suas decisoes, e estas devem ser assumidas de forma coletiva, mesmo
por aqueles com visdo contraria. O objetivo de relatar fatos ocorridos, deliberagdes
e dissidéncias ndo é acirrar antagonismos ou insuflar movimentos contrérios as
decisdes coletivas. E uma forma de documentar e compreender melhor as analises,
os interesses envolvidos e os argumentos - favoraveis e contrdrios - utilizados,
com vistas a permitir que essas andlises facilitem posterior implementacao do que
for decidido. Importa observar o cuidado com os registros na ata, para que ela ndo
perca sua objetividade e relevancia.

IV. Processo eleitoral

O processo eleitoral é evento critico, porque reflete o interesse e a coesdo dos
associados, as propostas para direcionamento futuro da organizacao e, em geral, os
interesses predominantes definidos. Definicao e formalizacdo das regras eleitorais
indicam maturidade e institucionalizacdo dos mecanismos decisorios internos. A
perenidade das regras dos processos deliberativos, particularmente dos eletivos,
e o amplo conhecimento dessas regras por todos os envolvidos sdo caracteristicas
fundamentais dos modelos democréticos.

Um mecanismo de reconhecida efetividade para assegurar a qualidade dos
processos eletivos é a comissao eleitoral, composta com a finalidade especifica de
organizar esses processos. A essa comissdo, deve ser assegurada plenaindependéncia
e autonomia para conducdo de seus trabalhos; deve ser reconhecida a isencao de
seus membros ante o processo; e deve haver recursos necessarios as suas atividades.
Sua constituicdo com antecedéncia adequada possibilita a divulgagao do processo
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eleitoral e o conhecimento dos seus participantes pelos associados, contribuindo
para eficaz execucdo dos trabalhos. Cabe a ela verificar o cumprimento dos
requisitos necessarios as candidaturas e as garantias de seguranca, transparéncia e
oportunidade de participacdo no sufragio, reportando as instancias competentes as
atividades desempenhadas e os eventuais problemas, até mesmo com recomendacao
de invalidacdo do processo, se necessario.

A comissao eleitoral é um férum de reconhecida efetividade, que assegura a
qualidade dos processos eletivos. Mesmo em cooperativas menores, a existéncia de
uma comissdo com independéncia e responsabilidade, formalmente constituida para
conduzir o processo eleitoral, é necessaria para assegurar isonomia no tratamento
aos candidatos, reduzir a possibilidade de eventuais problemas no pleito, divulgar
de forma equilibrada as propostas e as candidaturas e processar o resultado.

De acordo com a pesquisa, em 58,72% das cooperativas nao existe comité
eleitoral formalizado, com independéncia para conduzir os processos de eleicao.
Entre os associados, 40% afirmam desconhecer o processo eleitoral da cooperativa, e
49,3% consideram que o processo possui critérios totalmente claros e transparentes.

Dos associados entrevistados, somente 6,4% ja haviam se candidatado a
algum cargo eletivo na cooperativa. Os associados que nunca se candidataram,
interrogados sobre seus motivos, afirmaram “Néo querer se envolver” (37,3%), “Nao
se sente preparado para a funcao ou cargo” (17,3%) e “Nao sabia que poderia se
candidatar”(10,4%). Esses motivos revelam a necessidade de melhor divulgacao dos
direitos do associado e do processo eleitoral, assim como do fomento a participagao
dos associados em programas de educacao cooperativista para desenvolvimento e
aperfeicoamento do processo eleitoral sob diferentes perspectivas.

As cooperativas, além de instituir comissao para conduzir o processo eleitoral,
podem adotar mecanismos que favorecam a participacdo dos associados, assim
como meios para proporcionar melhor representatividade de grupos de interesses
na composicdo da administracdo da cooperativa. Entre esses mecanismos,
cita-se: divulgacdo do nome dos candidatos, incentivo ao fortalecimento da
representatividade e instituicdo do principio da quarentena, analisados a sequir.

Como ocorre em qualquer processo eletivo, é fundamental que os associados
conhecam nomes, propostas e perfis dos candidatos previamente a Assembleia Geral,
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a fim de auxiliar sua avaliacdo e decisdo. E importante que o tempo minimo para
divulgacdo leve em consideracdo o porte da cooperativa, sua distribuicdo geografica
e ainteracdo entre os associados.

Em 79,65% das cooperativas, a divulgacdo do nome dos candidatos a cargos
eletivos ocorre em prazo superior a uma semana. No entanto, chama atencéo o
fato de, em 19,18% das cooperativas, a divulgacdo dos nomes ocorrer em prazo
inferior a esse periodo, aparentemente insuficiente para avaliacdo dos concorrentes.
Além da divulgacdo do nome, a divulgacao prévia de informacdes sobre perfil do
candidato, tais como formacéo técnica e curriculo, é relevante para o associado
formar sua opinido. Nesse quesito, 31,78% das cooperativas informaram que nao
divulgam o perfil do candidato, e 27,69% o fazem apenas na Assembleia Geral que
elegera os candidatos.

Questionados sobre quando tomam conhecimento do nome e do perfil dos
candidatos, 45% dos associados afirmaram nao ter conhecimento, 40% tomam
conhecimento antes da Assembleia Geral, e 11%, durante ela.

Tais pontos seriam, a principio, sinais evidentes da necessidade de melhoria
na divulgacdo do nome e da qualificacdo dos candidatos, para possibilitar aos
participantes melhor compreensao da capacidade de seus dirigentes. Esses
resultados sao, também, indicios da pouca importancia atribuida a formacédo desses
quadros no processo eletivo.

Para fortalecer a representatividade dos associados, a cooperativa deve dispor
de mecanismos que favorecam a participagao dos diferentes grupos de interesse do
quadro social - regionais, setoriais, profissionais, tomadores e poupadores etc. — no
6rgado de administracdo estratégica. Mecanismos que consigam lidar com a pluralidade
dos interesses, promovendo a adequada representatividade e o debate democratico,
devem ser estimulados. Os diversos interesses existentes poderdo ser conciliados
para facilitar a participacdo dos grupos e de seus representantes. Uma vez que a
cooperativa existe para servir aos objetivos do conjunto de associados em detrimento
de interesses particulares, é preciso que existam mecanismos que proporcionem
melhor representacdo dos diferentes grupos, que podem ter objetivos distintos
ou conflitantes, principalmente ante a possibilidade de a cooperativa pertencer a
modalidade de livre admisséo de associados.
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Nesse sentido, o projeto investigou nas cooperativas se ha preocupacdo com
a representatividade dos diferentes segmentos de associados na formacdo das
chapas para os 6rgaos estatutdrios e nos processos decisoérios. A resposta“Nao existe
preocupacao com a representatividade dos diferentes segmentos”foi escolhida por
35,6% das cooperativas, seguido de “Sim, cada segmento possui um representante
no Conselho Administrativo, na Diretoria ou no Conselho Fiscal” (23,8%). Nessa
questao, houve grande nimero de abstinéncia de resposta (16,66%), apesar de existir
item aberto, “Sim, outra forma”, que recebeu 16,79% das respostas. As respostas
chamam atencdo para a necessidade de serem instituidos canais de comunicacao
dos grupos de associados com os dirigentes, uma vez que a preocupagao com a
representatividade ndo existe em grande parte das cooperativas.

O instituto da quarentena, conforme definido no“Dicionario Houaiss da Lingua
Portuguesa’, é o “periodo subsequente a ocupagado de um cargo publico estratégico,
em que o ex-detentor do cargo ficaimpedido de empregar-se no setor privado, onde
possa utilizar-se de informacgdes privilegiadas em beneficio préprio ou de outrem”.
Sua utilizacdo vem sendo ampliada a varios contextos. No ambito das cooperativas,
a Lein°5.764, de 1971, dispde, em seu artigo 4°, no inciso IX, sobre a neutralidade
politica da cooperativa. Esse dispositivo tem como objetivo evitar que a cooperativa
seja usada com finalidade eleitoral, em prejuizo da sociedade e de seus associados.

Para consolidacao das regras do instituto da quarentena, as cooperativas tém a
possibilidade de inserir dispositivos nos seus normativos, em que estabelecem prazo
para desincompatibilizacdo prévia de cargos eletivos ou executivos ocupados na
cooperativa, para candidatura a cargo publico eletivo, assim como prazo para concorrer
acargos eletivos na cooperativa apds ter ocupado cargo publico eletivo. Esse normativo
deve conter proibicdo do exercicio concomitante de cargo politico-partidario por
ocupante de cargo eletivo na cooperativa.

V. Educacao cooperativista e relacionamento com a comunidade

A formacado em cooperativismo envolve desenvolvimento de programas e
oferta de meios para educagdo cooperativista e financeira do associado.

A educacdo cooperativista é fundamental para desenvolvimento da
cooperativa de crédito, por evidenciar ao associado o diferencial em sua relacao
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com a cooperativa, uma vez que nao se trata de relacdo tradicional de um cliente
com uma instituicdo financeira. Outro aspecto essencial é que tais organizagdes
se sustentam em base educacional, no livre direito de associacdo. O processo
educativo, ao enfatizar o papel do associado como proprietario e usuario da
cooperativa, esclarece seus direitos e deveres, ao mesmo tempo que destaca os
beneficios da cooperacao e estimula sua pratica. A evidenciacdo da condicao
de proprietario explicita, ao mesmo tempo, a responsabilidade do associado e
a seguranca da cooperativa. Com essa elucidacdo, o associado terd melhores
condicdes de cuidar de seus interesses, qualificando-se para tarefas de controle,
fiscalizacdo e administracdo da cooperativa.

A educacao cooperativista foi apontada por 27% das cooperativas
pesquisadas como importante medida para estimular participacdo nas assembleias.
Curiosamente, ao contrario de previsdes e recomendacbdes dos 6rgaos e das
associacoes de fomento ao cooperativismo, 64,39% afirmaram ndo desenvolver
nenhum programa nesse sentido. De 1.199 respondentes, 405 cooperativas
afirmaram desenvolver programas de educacdo cooperativista, e destas, 385
detalharam as informacdes desses programas. Os dados mostram que participaram
desses programas cerca de 110 mil cooperados em 2006.

A formacéo cooperativista contribui para preparar futuros administradores
e conselheiros fiscais qualificados para planejar corretamente, buscar o auto
desenvolvimento e dar continuidade as acdes institucionais. Assim, é fundamental
preparar a renovacao dos membros dos 6rgaos de administracao e de fiscalizacdo,
sobretudo com estimulo a emersao de liderancas.

Cooperativas necessitam de programas amplos e abertos de formacao de
novas liderangas, até mesmo regionais, as quais podem ser elementos de ligagao
da base de associados com o corpo diretivo. Esses programas poderiam abordar o
ensinamento de estratégias comportamentais de partilha de poder, necessarias ao
processo decisorio em ambiente participativo e fundamentais na gestao democratica.

Como exemplo desse tipo de estratégia, podemos citar, com base na
teoria proposta por Argyris (1976), compartilhamento de decisées no ambito
organizacional. Essa teoria propde que o processo educativo adote modelo
comportamental de exploracdo das opinides, o mais abrangente possivel, essencial
ao processo de sinergia do grupo e dos érgaos estatutarios.
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Educacao cooperativista que traga resultados efetivos é desafio consideravel,
proporcional as necessarias mudancas identificadas por meio das pesquisas
realizadas, uma vez que tais pesquisas tornaram claro que os beneficios da
associacdo sao mais bem percebidos pelos envolvidos, quando j& praticados no
ambiente de origem do cooperado, antes da associacao a cooperativa.

Nao obstante, a complexidade do ambiente da organizagao cooperativa
torna desejavel que o conteldo dos programas de educacao voltadas para esse
meio proporcione aos envolvidos o aperfeicoamento da habilidade de trabalhar
em equipe, de relacionar com pessoas e de ampliar a percepcao da dinamica
comportamental em grupos.

O desafio fica ainda mais evidente se considerarmos que a formacao de
lideres e cooperados conscientes envolve mudancga de atitudes, aquisicao de
conhecimentos e desenvolvimento de pensamento critico sobre diversos campos,
técnicos e humanos. Essa formacdo deve levar a posturas transformadoras e
inovadoras, tais como aprimoramento da capacidade de ouvir; percepcao dos
beneficios de se adotar atitudes que gerem sinergia; busca de empatia nos
relacionamentos; aquisicao de conhecimentos sobre processos de negociagao;
desenvolvimento de habilidades gerenciais; desenvolvimento de técnicas de
diagnéstico de problemas em equipes e organizag¢des; aumento e/ou conservagao
da motivacao em relacao ao cooperativismo; pratica de elevado padrao ético;
profunda apreensao da filosofia cooperativista e dos beneficios advindos da
cultura da cooperacao; ampliacao da visao do contexto social e econédmico das
cooperativas; e aprofundamento da percepc¢do do cooperativismo como agente
de mudancas econdmicas e sociais.

Por sua vez, a educacao financeira pode contribuir para melhorar a qualidade
e a capacidade de monitoramento da cooperativa pelos associados e auxiliar
em sua percepcao sobre as vantagens oferecidas pela organizacao, além de
representar interessante instrumento de estimulo a participacao. Mais intensidade
da participacao e do acompanhamento das atividades esta relacionada a menores
custos de controle e de fiscalizacao, convertendo a educacdo financeira em um
dos meios de que a cooperativa dispde para reduzir esses custos.

Os programas de educacao financeira, ainda pouco adotados — somente
20,27% das cooperativas os possuem — foram considerados nas entrevistas

110



instrumentos efetivos para conscientizar os cooperados e estimular sua participacéo.
Por tratar de questdes praticas e de rapida aplicacdo, relacionadas ao negdcio da
cooperativa, essa modalidade de programa deve ser fortemente estimulada.

No sistema financeiro, as cooperativas de crédito, por disporem de estrutura
menos complexa, estdao em condicdes de levar, de forma sustentada, sem perder
de vista a concorréncia, os seus servicos financeiros a pequenas e a grandes
localidades. Diferente das empresas, que necessitam incorporar as boas praticas
de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) aos seus negdcios para alcangar o
desenvolvimento social da comunidade, as cooperativas ja nascem com esse objetivo.
Dessa forma, possuem “vocacao” para praticarem o microcrédito, por exemplo, o
que, em uma instituicdo financeira bancaria, seria considerada uma acao de RSE.
Nesse sentido, a motivacao dos empreendimentos cooperativos estd em sintonia
com o resultado esperado da pratica da RSE, que é a melhoria da qualidade de vida
da sociedade, principalmente se considerarmos que os recursos captados por esses
empreendimentos sao normalmente aplicados na drea de atuagao da cooperativa.

Como a cooperativa de crédito contribui para fomento de economias locais, o
envolvimento com a comunidade em que esta inserida, ao prover acesso aos servicos
financeiros para a populacao desassistida pelos meios tradicionais, é fundamental
para seu sucesso e sua continuidade. Reconhecendo-se beneficiada, a comunidade
tendera a participar ativamente. Esse envolvimento pode ser iniciado com a educagao
cooperativista nas escolas e nos eventos sociais e educativos dos cooperados e
devem ser extensivos a toda a comunidade — como ja fazem muitas cooperativas.

Dessa forma, as cooperativas, por meio da promocao permanente da formacao
cooperativista e da educacao financeira dos seus associados, contribuem para
fortalecer os vinculos associativistas que serviram de base para sua constituicdo, ao
mesmo tempo em que estabelecem politica de envolvimento com a comunidade.
Esse modelo educacional é um meio para estimular a emersao de liderancas setoriais
ou regionais, que servirdo de elo entre cooperativa e associado, para renovar os
membros dos érgaos de administracao e de fiscalizagao e para tornar mais expressiva
a participacao dos associados e a sua representatividade nas instancias decisorias.
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Capitulo 6. Direcao Estratégica

Abelardo Duarte de Melo Sobrinho, Alexandre Martins Bastos e Joaquim Rubens Fontes Filho

Este capitulo trata das caracteristicas do érgao de administracdo ou Direcao
Estratégica nas cooperativas de crédito, aqui definido como aquele responsavel
por identificar a expectativa dos proprietarios e confrontad-la com as condicdes
do ambiente interno e externo da organizagdo para formulacdo de seus objetivos
e metas, por escolher os executivos que irdo executar as acdes para alcancar
esses objetivos e por acompanhar sua execucao. Neste texto, o 6rgdo de Direcdo
Estratégica, caracterizado nas organizagdes pelo Conselho de Administracgéo, é
diferenciado do érgao de Direcao Executiva, com responsabilidades sobre a acdo
didria da organizacdo. Séo apresentados e discutidos: a) argumentos que sustentam
a recomendacao de separar funcdes estratégicas e executivas, fator considerado
essencial para a boa governanca; e b) condicdes para que o érgao de administracao
estratégica e seus membros cumpram seus papéis de forma adequada.

Em busca de equacionamento do papel da Direcéo Estratégica das cooperativas
de crédito, este capitulo traz consideracdes e analises sobre a estrutura, o papel,
as fungdes e a dinamica de atuagdo do Conselho de Administragdo, sua relagao
com o 6rgédo executivo, a forma de composicdo e de organizagdo dos trabalhos, a
remuneragao, 0s COmités e 0 processo sucessorio.

l. Caracteristicas da Direcao Estratégica nas cooperativas de crédito

A anadlise sobre a Direcao Estratégica exige compreensdo da legislacdo
vigente aplicavel as cooperativas de crédito, no que diz respeito aos seus 6rgdos de
administracdo. A Lei Cooperativa (Lei n® 5.764, 16 de dezembro de 1971) prevé, em
seu artigo 47, que essas entidades serao administradas por Diretoria ou por Conselho
de Administracdo, composto exclusivamente de associados eleitos em Assembleia
Geral, 6rgédo supremo de decisdo da cooperativa. Deve ser observado, ainda, mandato
nao superior a quatro anos, com renovacao obrigatéria de, no minimo, um terco dos
componentes do Conselho de Administracdo.
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E consenso que esse artigo trata dos 6rgaos de administracdo estratégica,
uma vez que, eleitos, seus integrantes passam a representar os interesses dos
proprietarios, nesse caso, os associados. Até porque, mesmo sem citacdo expressa
do termo Direcdo Executiva, o paragrafo primeiro do referido artigo prevé que o
estatuto social institua outros érgaos necessarios a administracao, base legal para
que a maioria das cooperativas de crédito tenha a Diretoria Executiva formalmente
disposta em seu estatuto.

Portanto, legalmente ha previsdo de ambas as classes de administradores, o que
se coaduna com os principios de governanca que a Lei n° 6.404, de 15 de dezembro
de 1976, consagrou, cinco anos depois, para as sociedades anonimas. Entretanto,
por ndo estabelecer a forma de constituicdo desses “outros érgdos necessarios a
administragdo’, a Lei Cooperativa deixou margem a interpretacao de que se estendem
a Diretoria Executiva as prerrogativas inerentes ao caput do artigo 47, ou seja, que
também seja composta por associados eleitos em Assembleia Geral.

Coerentemente com esse entendimento, os resultados das pesquisas
demonstraram que, invariavelmente, a Diretoria Executiva é eleita em Assembleia
Geral, com procedimentos que vao desde elei¢cbes separadas do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva até a prerrogativa dos conselheiros de
Administragao eleitos escolherem, entre seus membros, os diretores executivos.

Assim, observa-se no Brasil a pratica dos modelos dispostos na Resolugao n° 12,
de 23 de abril de 1974, da Confederacdo Nacional do Cooperativismo (CNC): ou se tem
Conselho de Administragao em que todos os componentes possuem funcao de direcéo,
ou Conselho de Administracao constituido por Diretoria Executiva e por membros
vogais (CONSELHO, 1974), sendo a ultima a forma mais adotada nas cooperativas de
crédito no Brasil. De acordo com a pesquisa, 83% das cooperativas de crédito possuem
o Conselho de Administracao como o 6rgao responsavel pela administracao, e ndao
Diretoria — as duas formas permitidas pela legislacdo. Entre elas, 84,7% destacam do
Conselho de Administragdo os membros que compdem a chamada Diretoria Executiva,
0 que representa quase 70% do total das cooperativas da amostra. Assim, a maioria
das cooperativas de crédito no Brasil apresenta sobreposicao de fungoes estratégicas
e de fungoes executivas.

Problema classico de governanca, a sobreposicao das funcoes se apresenta de
forma mais clara quando o presidente da Diretoria Executiva e o presidente do Conselho
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de Administracdo sdo a mesma pessoa, o que, de acordo com a pesquisa, ocorre em
78,6% das cooperativas com Conselho de Administracdo. Fica evidente, portanto,
que a ndo separacao entre as fungdes estratégicas e as executivas apresenta-se como
padrao, institucionalizado, desse ambiente. Essa situacdo, somada ao fato de o nome
do diretor-presidente, na maioria das vezes, ser designado ja na chapa eleitoral — o
que lhe dé o direito ao cargo, salvo se destituido em Assembleia Geral -, contribui
fortemente para reduzir aimportancia do Conselho de Administracdo, em contrapartida
ao fortalecimento da figura do diretor-presidente.

As pesquisas indicaram, ainda, que 70,1% das cooperativas atribuem a
condugao dos assuntos administrativos do dia-a-dia a“um diretor eleito, com fungdes
executivas’, o que ratifica a resposta sobre o modelo adotado. Em apenas 29,5% da
amostra essa conducao foi atribuida a executivo contratado, que usualmente néo
pertence ao quadro social de origem e ocupa cargo de gerente ou de superintendente,
conforme dispde o artigo 48 da Lei Cooperativa. Essa ultima hipétese, no entanto, ndo
chega a ser mitigadora dos riscos de conflito, ja que ndo se trata de administradores
estatutarios, com as inerentes responsabilidades administrativas, civeis e criminais,
mas sim de empregados, que se encontram em situacdo igualitdria com os das
empresas para fins de legislacao trabalhista e previdenciaria.

De fato, o que ocorre hoje nas cooperativas de crédito brasileiras é a
administracao realizada pelo diretor-presidente, nem sempre auxiliado pelos
diretores executivos. E ele quem toma as decisdes estratégicas e as executivas,
cotidianas, de conducao dos negécios. Além do mais, por serem membros e votarem
nas decisdes do Conselho de Administracao, os integrantes da Diretoria Executiva
assumem papel preponderante na definicdo das estratégias da cooperativa e na
formacao das chapas que concorrerao aos seus orgdos estatutarios.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), a propriedade difusa — como é o caso das
cooperativas - reflete na propensao a pouco envolvimento por parte de proprietarios.
A variedade na natureza e na expectativa desses proprietarios é fator que torna o
Conselho de Administracao instrumento fundamental de governanca e justifica a
necessidade do amplo poder que lhe é conferido, na maior parte dos paises, pela
lei e pelas normas de regulacdo de mercado.

Nao é outra a razado pela qual a maioria dos entrevistados informou que o
Conselho de Administracao exerce papel de referendo as proposi¢cdes da Diretoria
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Executiva, e ndo de proponente e supervisor pré-ativo das acdes dos executivos.
Portanto, a independéncia do Conselho de Administracdo ante os diretores
executivos fica comprometida em decorréncia da concentracdo de poder e de
informacdes no ambito da Diretoria Executiva. Os membros da Diretoria Executiva,
por sua vez, nem sempre se dedicam integralmente as atividades da cooperativa,
diante do vinculo com o grupo de controle externo que originou a cooperativa:
produtor rural, empresario, profissional ou empregado. Por essa razéo, é comum
a delegacao informal de parcela substancial de sua competéncia ao gerente ou
superintendente, o que, por nao se referir a responsavel legal, pode comprometer
a autonomia e os interesses da cooperativa.

Il. Definicao de papéis e atuacao

Andrade e Rossetti (2004) apontam competéncias diferenciadas nas
responsabilidades da Diretoria Executiva e do Conselho de Administracao, conforme
demonstra o Quadro 1.
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Quadro 1: Atribui¢6es da Diretoria Executiva e do Conselho de Administracao

Diretoria Executiva Conselho de Administracao

Propde a estratégia Analisa e homologa a estratégia, promovendo
ajustes, se necessario

Gestao e apuracéo confiavel de resultados | Avalia o desempenho da gestao

Implementa planos operacionais Avalia e monitora os resultados

Antecipa-se, com medidas corretivas Examina causas de desvios e respalda
necessarias, no caso de desvios de metas | corre¢des necessarias

Expde os riscos Recomenda como enfrenta-los e monitora
as tendéncias

Age fortemente alinhada as diretrizes de Considera que o fortalecimento é produto de
um lider diversidade de visdes, de complementaridade
de conhecimentos, de independéncia para
julgamentos sem contaminagéo e sem
conflito de interesses

Fonte: Elaborado com base em Andrade e Rosseti (2004)

O Quadro 1 serve para enfatizar a diferenca entre as atribuicdes desses 6rgaos
e, principalmente, para evidenciar a necessidade da separacao de suas fungoes
e atribuicées, conforme corroborado nos principais cédigos e diretrizes de boas
praticas de governanca corporativa. Em uma empresa aberta tipica — e na maioria de
outras organizacoes, como fundos de pensdo, empresas estatais e organizacoes do
terceiro setor —, ainstancia hierdrquica maxima de administragao é constituida porum
grupo de pessoas que representam os proprietarios ou financiadores (Conselho de
Administracao ou Conselho Deliberativo — aqui chamado de érgao de administracao
ou Direcdo Estratégica). Cabe a essa instancia a responsabilidade pela definicao
de estratégias e objetivos, pela escolha dos executivos que irdao desenvolvé-los e
pelo acompanhamento de sua efetivacdo, em consonancia com a expectativa e os
interesses dos proprietarios. Aos executivos, cabe o maximo esforco para alcancar os
resultados esperados pelos proprietérios, articulados pelo érgao de administragcao
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estratégica. Nao é diferente a necessidade dessa separacao entre Direcao Estratégica
e Executiva nas cooperativas de crédito brasileiras.

Também o Bank for International Settlements (BIS) defende essa separacao, em
suas orientagdes para a supervisao bancaria, ao se posicionar sobre as recomendacdes
de governanca corporativa em organizagdes bancdrias (BIS, 2006). Para o banco, as
funcdes do Conselho de Administracdo vao além da determinacdo dos objetivos
estratégicos, envolvendo o estabelecimento de padrdes éticos que devem orientar
as atividades bancérias, sem os quais sua administracéo é dificultada. E fundamental
que esses padrdes tratem de temas como corrupc¢ao, suborno, conflitos de interesse e
comportamentos ilegais ou antiéticos nas atividades internas e externas dos bancos.
Essas orientagdes se aplicam integralmente as cooperativas de crédito, em que sao
tao ou mais relevantes por lidarem com propriedade coletiva e difusa.

A sobreposicao das funcdes de Direcao Estratégica e Executiva pode tanto
gerar conflitos de natureza ética, quanto reduzir o poder, a influéncia e a capacidade
de atuagao do Conselho de Administracdo ante a Diretoria Executiva, uma vez que
o executivo principal tende a ter muito mais informacédo sobre os negdcios da
cooperativa que os membros do Conselho de Administracao. A isso, somam-se as
praticas de renovacgao obrigatéria de um terco dos dirigentes eleitos, dispostas no
artigo 47 da Lei Cooperativa, que, na maior parte dos casos, incide apenas sobre
membros nao executivos, para compor cendrio de elevada concentracdao de poder
no executivo principal. Como resultado, a distribuicao do poder internamente a
cooperativa fica fortemente sujeita a discricao do executivo principal, e ndo a um
mecanismo institucional. E recomendavel, portanto, que a nomeacéo, a reconducéo
ou a eventual destituicao dos executivos sejam reconhecidas como algumas das
principais atribuicées do Conselho de Administragao.

Os argumentos apresentados a seguir, nesta parte e nas subsequentes, buscam
refletir o conjunto dos estudos, pesquisas e analises realizados sobre a governanca
do segmento, no ambito do projeto Governanca Cooperativa - ja detalhado no
Capitulo 3.
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Na maioria das cooperativas, o Conselho de Administracao é formado por7a9
membros, sobre os quais recai a escolha da Diretoria Executiva. A quantidade de cargos
executivos varia de 2 a 4, sendo 3 o numero mais frequente de diretores executivos.

Esse nimero estd de acordo com as recomendagdes dos cédigos de governanca
corporativa, a exemplo do produzido pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), que propde, como numeros adequados a formacao do Conselho,
de 5 a 9 membros (IBGC, 2004).

Esse nimero busca equilibrio entre um Conselho pequeno, com menos
capacidade de especializacao em areas do interesse da organizagao, e um muito
grande, que torna dificil a organizacdo no momento das deliberagoes e leva a
dispersao. Nao existe, porém, regra rigida sobre o nimero de membros aceitavel no
Conselho de Administracao — ou outro nome que o 6rgao estratégico venha a ter.
A orientagao é que a quantidade de membros deve ser avaliada em cada situagao,
de forma que todos os segmentos se facam representar — o que é particularmente
importante no caso das cooperativas —, porém sem subdimensionamento que
contribua para dominacao desse 6rgao por outros membros da gestao.

Os administradores estratégicos, em conformidade com o objetivo de assegurar
continuidade dos negdcios e da organizacao, devem estar bem informados sobre a
administracdo da cooperativa e preparar sua sucessao mediante estimulo a formacao
de novas liderancas e dirigentes. Os executivos podem e devem ser convidados a
participar das reunides do Conselho de Administracdo, trazendo esclarecimentos e
informacgdes, mas é fundamental que haja também reunides exclusivas de membros
do 6rgao de administracdo estratégica, ou seja, do Conselho de Administracéo,
sem participacdo dos administradores executivos. Isso permitird que duvidas ou
questionamentos relativos a acdes dos executivos sejam analisados com isencdo
e tranquilidade, evitando conflitos desnecessarios. As reunides ampliardo o poder
desse 6rgdo de representacao, nivelando o conhecimento entre seus membros e
fortalecendo a separacao entre os planos estratégico e executivo.

Como os administradores com fungdes estratégicas tém competéncia para

deliberar sobre propostas de objetivos encaminhadas pelos executivos, é necessario
que tenham facil acesso ao executivo principal para formarem seu conhecimento
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e sua opinido, pois, por ndo participarem diretamente das atividades operacionais,
possuem menos informagao e menos compreensdo sobre as nuances do negocio.

Para organizar suas atividades, até mesmo de interlocucao com os executivos
ou com outras instancias da cooperativa, deve ser nomeado aquele que presidira o
orgao estratégico. Seguindo o tratamento dado ao tema por cédigos existentes de
governanca, a exemplo da proposta do IBGC (2004), o presidente do Conselho de
Administracdo deve preparar a pauta, ouvidos os demais conselheiros (estratégicos
ou vogais) e 0s executivos, propor calendario de reunides, com periodicidade baseada
nas peculiaridades da sociedade, e garantir efetividade dos trabalhos.

A documentagao necessaria as reunides deve ter boa qualidade e ser colocada
a disposicdo dos participantes com antecedéncia, com propostas fundamentadas e
com descricao de agdes em andamento, com relatérios, previsdes e destaque para
os aspectos relevantes.

A ata dessas reunides deve registrar com clareza todas as decisoes, abstencdes de
voto, conflitos de opiniao, responsabilidades, prazos, com ciéncia de todos os membros.

Os administradores com funcdes estratégicas devem ser adequadamente
remunerados, de forma que tenham independéncia e comprometimento compativeis
com as responsabilidades atribuidas a eles e ao érgao estatutdrio, devendo sua
remuneracao ser estabelecida em consonancia com a do executivo principal.

Na maioria das cooperativas pesquisadas, ndo existe remuneracdo ao conselheiro
de Administracdo (40,9%). Embora possa ser entendida como contribuicdo voluntaria
a cooperativa, a necessidade de dedicacéo e a responsabilidade inerente ao cargo
aconselham que essa funcdo seja remunerada, de acordo, certamente, com as
possibilidades e o porte da cooperativa, para fortalecer a profissionalizacdo desse
6rgdo e ampliar o interesse de novos candidados.
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lll. Fungoes do drgao de Direcao Estratégica

As principais fungdes do érgdo de Direcdo Estratégica sao estabelecimento
da estratégia organizacional, acompanhamento da sua implementacao e avaliacdao
dos resultados. Assim, é importante que as atribuicdes e as responsabilidades
decorrentes dessas fungdes essenciais estejam estabelecidas no estatuto social,
principal regulamento interno da cooperativa.

Além de estabelecer estratégia e objetivos, 0 6rgao de administracao estratégica
deve ser o responsavel pelo monitoramento de sua execucao. Assim, é sua funcao
precipua nomear e destituir os administradores executivos que irdo executar as
estratégias estabelecidas. E o Conselho de Administracdo que, em nome de todos
os associados, deve garantir que os objetivos serdo cumpridos, de forma que deve
dispor dos instrumentos necessdrios a esse exercicio. Conforme Carver e Carver
(2001), como toda a autoridade reside no Conselho de Administracédo, a delegacao
aos executivos para realizar as atividades cotidianas nao retira sua responsabilidade
por acompanhar e avaliar o desempenho da cooperativa, visando aferir o alcance
dos objetivos estabelecidos e o desempenho da gestao, e por se posicionar sobre
questodes relacionadas a perenidade dos negdcios.

O 6rgao de Direcao Estratégica deve ainda assegurar que a estrutura da
cooperativa esteja preparada para identificar, preventivamente, a possibilidade
de ocorréncia de fatos que coloquem em risco a instituicdo. E, portanto, seu
dever questionar periodicamente os administradores executivos sobre fatos ou
procedimentos que ameacem a posicdo da cooperativa. Deve avaliar e deliberar
sobre o plano de atuacdo em situagdes de risco (plano de contingéncia), a ser
proposto pelo executivo principal. Nesse sentido, é importante identificar se todos os
aspectos estdo envolvidos nesse plano, em especial aqueles que tratam da conduta
dos administradores executivos.

Da mesma forma, o 6rgao de Direcao Estratégica pode promover incentivos para
os administradores executivos associados a consecucao dos objetivos estabelecidos
para a cooperativa, propondo vinculacdo de parcela de sua remuneracdo ao alcance
de metas especificas. Entretanto, tal prerrogativa deve ser exercida com base em
fatores objetivos e com bom acompanhamento, de forma que se evite elevagao
artificial de desempenho, subdimensionamento das metas ou atribuicdo de
resultados além das funcdes e alcadas dos executivos.
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Isto é ainda mais apropriado quando se sabe que as cooperativas ndo possuem
o lucro como objetivo e, portanto, ndo podem ser avaliadas somente pelo resultado
apurado em relacdo ao patrimonio. Entretanto, a auséncia de referenciais de lucro
nao deve levar a situacdo de acomodacao em relacao as ineficiéncias existentes,
motivo que reveste de importancia a divulgacdo de dados comparativos sobre o
desempenho das cooperativas singulares, como forma de referenciar a atuacdo de
cada uma, evidenciar as deficiéncias e oportunidades de melhoria e incentivar a
adocdo das medidas apropriadas.

Além do mais, como os membros do 6rgao de Direcdo Estratégica exercem
suas funcdes mediante mandatos fixos e delimitados, e a existéncia da organizagao
é de longo prazo ou vitalicia, cabe a eles a tarefa de assegurar a existéncia de novas
liderancas que estardo a frente da missdo de dar continuidade aos negdcios e a
cooperativa. Nesse sentido, ndo é argumento valido a inexisténcia de associados
com interesse em ocupar as posicdes estratégicas da cooperativa: promover a
emergéncia de novas liderancas, estimulando o interesse nesse papel, é funcao
precipua e essencial dos dirigentes.

IV. Funcionamento do drgao de Direcao Estratégica

As regras de funcionamento do 6rgéo de Direcao Estratégica, instancia maxima
da administracao da cooperativa, devem ser perenes e nao podem ser definidas
casuisticamente, mas devem ser formalizadas, para que todos os associados e os
membros desse 6rgdo, novos e antigos, tenham conhecimento delas. Nesse sentido,
devem ser explicitadas as responsabilidades, as atribuicdes e as rotinas de trabalho
do érgéo.

Diversos autores e organizagdes, como Andrade e Rossetti (2004), IBGC (2004),
Comissao de Valores Mobiliarios (COMISSAQ, 2002) defendem posturas e regras de
funcionamento que devem ser adotadas pelo Conselho de Administracéo. Pela sua
importancia para as cooperativas de crédito, ressalvada a necessidade de adaptacao,
destacam-se as seguintes:

a. proteger o patriménio da organizacao, perseguir a consecucdo de seu objeto
social e orientar a Diretoria Executiva, a fim de maximizar os resultados esperados
do empreendimento;

b. ter conselheiros com experiéncia em financgas, que sejam responsaveis por
acompanhar detalhadamente as praticas contabeis adotadas;
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c. adotar regimento com descricdo de suas atribuicdes e periodicidade minima
das reunides;

d. formar comités especializados para analise de questdes relevantes em
profundidade, notadamente se levantadas pelos trabalhos de auditoria;

e. fazer anualmente avaliacao formal do desempenho do executivo principal;

f. apreciar propostas preparadas por comités especializados, que devem ser
compostos por alguns membros do Conselho de Administracdo, para estudar
seus assuntos e deliberar sobre elas.

A utilizacao dessas orientagdes gerais para o Conselho de Administracdao em
cooperativas, como para qualquer empresa, pode exigir adequacao de instrumentos
e estruturas existentes, recorrendo-se a alguns recursos, tais como, constituicao de
comités, instituicdo de esquemas de avaliacao de desempenho e revisdao de sua
prépria composicao. Também a menc¢do a maximizagao deve ser entendida como
referente ao resultado, associado a expectativa de seus proprietarios-cooperados,
nao necessariamente ao desempenho financeiro. Como mencionado nos capitulos
3 e 4 deste livro, a construcdo das diretrizes para cooperativas de crédito nao deve
se dar com mera adaptacao ao segmento, mas resultar da compreensao de suas
necessidades. Com base nisso, verifica-se a propriedade do que ja esta disposto em
outros cédigos e diretrizes.

Nas cooperativas de crédito brasileiras, de acordo com o que foi observado
nas entrevistas realizadas, o funcionamento do Conselho de Administracao segue
procedimento convencional: é realizada, no minimo, uma reunido ordinaria por
més, e, em caso de necessidade, ha reunides extraordinarias. A Diretoria Executiva
elabora previamente os documentos necessarios para deliberacdo do Conselho de
Administracdo e os entrega com antecedéncia, em geral, de uma semana. Embora
as reunides sejam mensais, a maioria dos conselheiros de Administracdo vai a
cooperativa diversas vezes durante o més, para informar-se a respeito das atividades
da cooperativa. Ha cooperativas em que os conselheiros se relinem uma vez por
semana para tomar decisoes referentes ao Comité de Crédito.

As diretrizes propostas, contudo, recomendam que a pauta seja definida pelo
orgéo estratégico mediante proposta dos executivos, contemplando a possibilidade
deinclusdo de temas sugeridos pelos associados. Organizar a pauta de uma reuniao é
mais que tarefa burocratica. Representa dispor sobre as prioridades que a organizacdo
deve discutir, o que, em tese, é funcdo do Conselho de Administracgao.
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E uma boa pratica que as reunidées do Conselho de Administracdo sejam
marcadas em datas que nao coincidam com as do Conselho Fiscal, o que propicia
melhor fluxo de informacdes entre os conselhos em relacdo as deliberacdes. Nas
reunides do Conselho de Administracdo, deve ser lida e conhecida a ata da reuniao
anterior e a ata da reunido do Conselho Fiscal, além de deliberados os assuntos
da ordem do dia. Quando a ata envolver temas de interesse do Conselho Fiscal,
o presidente ou coordenador desse 6rgdo pode ser convidado a participar como
ouvinte, seja para prestar informacdes, seja para acompanhar as deliberagées. Como
ja é pratica em muitas cooperativas, os responsaveis pela Auditoria, interna ou
externa, devem também ser convidados para prestar esclarecimento nessas reunides.

O poder e as responsabilidades do 6rgao de administracdo estratégica
devem ser compartilhados por todos os seus membros. A funcdo do presidente
deve ser de coordenacéo, sem que haja predominancia de poder em relacdo aos
demais integrantes. A eleicdo do presidente do Conselho de Administracao pelos
seus membros, e ndo diretamente pela Assembleia Geral, faz com que ele esteja
subordinado ao conjunto do 6rgao, podendo ser destituido da Presidéncia pelos
seus pares, quando assim for avaliado conveniente.

Como todos os membros do érgao de administracao estratégica sao sécios da
cooperativa e com ela possuem relagdes econdmicas, é fundamental que estejam
imbuidos do espirito associativista no momento das decisdes e que busquem
o melhor para a cooperativa, em detrimento de beneficios individuais préprios,
conceito que, em principio, é valido para orientar a atuacao do Conselho de qualquer
organizagao. Os normativos da cooperativa devem dispor de mecanismos que
possibilitem e exijam esclarecimento de eventuais beneficios ou prejuizos individuais
decorrentes das decisdes a serem tomadas, o que envolve, até mesmo, procedimentos
cautelares para afastar do recinto os membros que tenham interesses proprios
diretos — até como forma de evitar constrangimento.

O processo sucessorio é importante em qualquer instancia de administragao.
A capacitacdo dos conselheiros, que certamente deve se equiparar a dos
administradores executivos, é fundamental para que eles possam tomar
decisdes bem qualificadas, identificar e apresentar questées a serem tratadas. O
compartilhamento da informacao entre os administradores estratégicos contribui
para evitar que um ou mais deles se tornem insubstituiveis, em decorréncia de
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terem mais acesso as informagdes internas da cooperativa, e evita que alguns
adquiram mais poder por deterem mais conhecimento acerca do conjunto dos
assuntos da cooperativa.

Os numeros da pesquisa evidenciam que ha razoavel renovacado do quadro
de dirigentes das cooperativas — 44,1% dos dirigentes das cooperativas que
responderam a pesquisa estdo em seu primeiro mandato; no outro extremo, 6,1%
estdo no quinto mandato consecutivo. Esses nimeros, contudo, ndo sdo conclusivos
quanto a renovacdo dos dirigentes estratégicos e executivos, uma vez que a
renovacao é obrigatéria para o Conselho de Administragdo, ndo necessariamente
para membros individuais. Dessa forma, um dirigente pode ocupar indefinidamente
o cargo se reeleito, desde que outros membros do Conselho de Administragao
sejam substituidos. Lembra-se que, em 17% das cooperativas, sendo a Diretoria
0 6rgdo de administracdo (e ndo o Consellho de Administracéo), ndo ha sequer a
necessidade legal de renovacao no 6rgéo.

Em 505 cooperativas — ou 42% das respondentes -, ha dirigentes no quinto
mandato eletivo consecutivo ou acima. Somente 216 das cooperativas (18%) da
amostra de 1.199 limitam formalmente o nimero de reeleicées de um membro de
orgao estatutario. Sob o enfoque de boas praticas de governanca, é recomendavel
que o numero de reelei¢des seja limitado no estatuto, de modo que se evite
concentracdo de poder politico e de informacao.

A preparacao dos dirigentes para o desempenho das funcbes é também
tema de especial importancia para as boas praticas de governanca. O IBGC (2004)
preconiza que, ante a necessidade de o conselheiro aprimorar continuamente seu
desempenho, é indispensdvel que ele se submeta a programas de capacitagdo
para atualizar e reciclar conhecimentos. J& Charan (2005) recomenda que, para
melhor entender as necessidades da empresa, os conselheiros precisam conhecer:
estratégia, avaliacao do desempenho, funcionamento dos mercados financeiros,
gestao derisco, novas responsabilidades legais dos conselheiros, remuneragao do
principal executivo e recursos tecnolégicos. De forma geral, essas recomendacoes
sdo aplicaveis ao universo das cooperativas.

A Resolucado n° 3.041, de 28 de novembro de 2002, do Conselho Monetério
Nacional, que estabelece condi¢cdes para exercicio de cargos em 6rgaos estatutarios
de instituicdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar pelo Bacen,
determina, entre outros requisitos, que capacitacdo técnica compativel com as
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atribuicdes do cargo é condicdo para exercicio do cargo de conselheiro ou de
diretor — até mesmo nas cooperativas de crédito —, devendo ser estabelecidos
parametros de formacao académica, experiéncia profissional ou outros requisitos
considerados relevantes pela instituicao. Assim, é fundamental que as cooperativas,
em particular, e todo o segmento cooperativista promovam programas de formacéo
para liderancas atuais e futuras, tratando questdes técnicas como financas,
dinamica de mercado e estratégias competitivas, de forma que se reforce a filosofia
cooperativista e a gestao participativa.

E recomendavel que essa formacao seja estruturada de tal forma, que ultrapasse
amera transmissao de conhecimento e provoque mudanca real de comportamento,
fazendo com que conselheiros e gestores de uma cooperativa atuem como
facilitadores e sirvam como agentes que consigam convergir os anseios do quadro
social, que atuem em nome do coletivo e que, a0 mesmo tempo, tenham visdo de
longo prazo em beneficio da organizacéo.

Em cooperativas de médio e grande porte, a capacidade de tomar decisdes
do 6rgao de administracdo estratégica sera fortalecida, se parte de seus membros e
assessores puder se dedicar a assuntos especificos, uma vez que existem questdes
complexas a serem deliberadas. No ambiente das empresas de mercado, essa
necessidade é clara, e a formacgao de comités tem se mostrado solucéo efetiva.

E, portanto, recomendavel a constituicdo de comités operacionais, como os de
Crédito e de Auditoria, formados por membros do érgao estratégico e técnicos ou
executivos especialistas, cujas propostas serdo avaliadas e aprovadas pelo 6rgdo em
sua totalidade. Outros comités, como de os Estratégia, de Risco ou de Remuneracéo,
usuais nas empresas abertas, podem ser constituidos, desde que o porte da
cooperativa e as exigéncias particulares desses assuntos assim o recomendem.

As auditorias interna e externa contribuem de formas distinta para analise da
gestdo e das operacgdes, fornecendo, muitas vezes, visdo complementar a apresentada
pelos administradores executivos da cooperativa. Assim, os administradores com
funcoes estratégicas devem nao apenas ter acesso aos relatérios apresentados
pelos auditores, como também ter o direito de solicitar, sempre que necessario,
esclarecimento dos pontos levantados nos relatérios ou explicacdes adicionais.
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De acordo com o IBGC (2004), o Conselho de Administracdo deve estimular a
instituicdo de comité de Auditoria, que, além de analisar as demonstracdes, deve
supervisionar a area financeira, garantir o desenvolvimento de controles internos
adequados e assegurar que as auditorias desenvolvam a contento o seu papel.

O IBGC (2004) observa que o Conselho de Administracdo deve certificar-se
de que os procedimentos adotados pelos auditores garantam independéncia e
objetividade das andlises. Cabe ao comité de Auditoria tomar ciéncia de todos os
servicos da auditoria externa, verificando-os e adotando medidas para preservar a
independéncia e a auséncia de conflitos de interesse em sua atuacéo.

Dispoe também o IBCG que é responsabilidade do Conselho de Administracao
garantir que a Auditoria externa avalie, de acordo com sua metodologia, as praticas e
os atos implementados e executados pela Diretoria Executiva e pela Auditoria interna.
Para possibilitar a segregacao e evitar conflitos de interesse, os administradores com
funcgoes executivas, mesmo que sejam membros do Conselho de Administracdo, no
caso da atual configuracédo, ndo devem fazer parte do comité de Auditoria.

Assim, os auditores externos devem reportar-se ao Conselho de Administracao
ou ao comité de Auditoria, sempre discutindo com esses 6rgaos sobre as principais
préticas contabeis, as deficiéncias relevantes, os tratamentos contabeis opcionais, as
discordancias com a Diretoria Executiva, a avaliagao de riscos e as possibilidades de
fraude. O plano de trabalho deve ser estabelecido pelos conselheiros administrativos,
em conjunto com os auditores externos, bem como sua remuneracao.

E comum, nas cooperativas de crédito, o exercicio pelo conselheiro de
outra atividade fora da cooperativa, paralelamente a sua funcdo na cooperativa,
0 que pode ser até recomendavel, visto que ndo é esperado que sua dedicacdo
a cooperativa seja integral. Além disso, essa outra atividade pode reforcar os
conhecimentos e a capacidade de atuacdo do conselheiro, ampliando seus
relacionamentos com liderancas de outras organizac¢des. Entretanto, essas
atividades ndo devem impedir que os conselheiros dediquem o tempo necessario
as atividades na cooperativa e transfiram suas responsabilidades aqueles que
exercem cargos executivos, tornando-se meros autorizadores de seus atos.
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Se, por um lado, neste capitulo foi enfatizada a necessidade de aumentar a
capacidade de acdo dos administradores estratégicos e fortalecer o papel do érgao
de Direcdo Estratégica, por outro, é necessario disciplinar o exercicio das funcées do
conselheiro. Cabe ao érgdo estratégico definir objetivos e acompanhar a execucao,
e nao realizar a execucgdo. Caso isso ocorra, considerado um ambiente de separacao
de funcoes, as atividades executivas ficarao difusas, sem clara responsabilizacao,
dificultando tanto sua realizacdo quanto o controle e a avaliacdo do que foi efetuado.

V. Consideracoes finais

E interessante identificar os padrées de Direcio Estratégica adotados em
cooperativas de crédito de outros paises, antes de enfatizarmos as recomendacoes
associadas as diretrizes propostas pelo Bacen.

A titulo de comparacédo, ha na América Latina dois modelos principais em
cooperativas de crédito: em um deles, a administracdo estratégica é competéncia
do Conselho de Administracdo - membros eleitos, oriundos do quadro social —, e a
administracdo executiva compete ao chamado gerente-geral, representante legal
da cooperativa, técnico vindo do mercado, profissional de finangas ou bancario, que
é o gestor principal, cujas funcées se equiparam as de diretor. E o caso da Bolivia, do
Equador, da Colémbia e da Costa Rica (MEINEN, 2008).

No outro modelo, o Conselho de Administracdao — também eleito pela
Assembleia Geral e selecionado do quadro social -, ou parte dele, é também gestor
executivo e principal dirigente. Nesse formato, hd o gerente-geral, que executa
atividades de menos complexidade. E o que ocorre com frequéncia no Chile, no
Paraguai e no Uruguai.

Infere-se, no entanto, que em ambos os modelos o gerente-geral é escolhido
e, sobretudo, destituido pelo Conselho de Administracao, conforme observado em
onze de doze paises pesquisados pela Confederacdao Alema de Cooperativas (DGRV).
Apenas no México a Assembleia Geral elege o executivo (MEINEN, 2008).

Jana Alemanha ndo ha Conselho de Administracao, apenas Diretoria Executiva
profissional. Os componentes do colegiado (no minimo dois e no maximo cinco), que
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advém do mercado, sdo eleitos pelo Conselho Fiscal de cada banco cooperativo. Na
Australia, a maior parte dos diretores — quase sempre provenientes do mercado -
ainda é eleita pelos associados, cabendo ao Conselho de Administracdo a escolha do
presidente-executivo. Algumas cooperativas de crédito tém permissdo de escolher
diretores por intermédio do Conselho Fiscal ou do Conselho de Administracdo, pratica
apoiada pelo 6rgédo regulador (MEINEN, 2008).

Comparativamente a outros modelos, portanto, a sobreposicdo de funcdes
estratégicas e executivas € uma questdo de governanca que exige mudanca urgente
no Brasil, pois, conforme visto, essa configuracdo atribui o controle do processo
decisdrio aos ocupantes dos cargos executivos, reduzindo o papel do érgao de
administragdo estratégica.

Com isso, quer se refira a usos e costumes ou mesmo a interpretacdo da lei,
estabeleceu-se situacdo indesejavel quanto a governanca, diante da inevitavel
concentragao de poder nos executivos, com os consequentes e inevitaveis riscos de
perpetuacao, independente do desempenho, e de continuidade da forma de gestao
da cooperativa, ante quadro de auséncia de preparacao de sucessores.

Mesmo se tratando de executivos que, por principio, entendam a necessidade
dealternancia de poder e de preparacéao de sucessores, o modelo induz a perpetuacao
e aassimetrias de informacao e poder. De um lado, porque esses dirigentes executivos
dispdéem de acesso privilegiado as informacdes; de outro, pela inexisténcia de
subordinagao aos administradores estratégicos, que, em qualquer hipdtese, teriam
de submeter a Assembleia Geral a proposta de destituicao de diretores executivos
descumpridores das metas e dos objetivos. O modelo de indicagao da Diretoria
Executiva entre os membros do Conselho de Administracdo atenua esses conflitos,
porém nao lhe ataca o cerne, ja que, demitido, o ex-diretor permaneceria como
membro do Conselho de Administracdo, ao menos até nova Assembleia Geral.

Embora a maioria das liderancas cooperativistas brasileiras reconheca esses
conflitos, ha entendimento de que o modelo seria imposicao da Lei Cooperativa, e
todos os esforcos de interpretacao, de acordo com as tendéncias mais modernas,
mostraram-se infrutiferos. Entretanto, como nao é possivel o exercicio da boa
governanca sem clara separacdo entre funcdes estratégicas e executivas, uma
das saidas é atribuir responsabilidades, previstas no estatuto, aos gerentes ou aos
superintendentes contratados, que, assim, estariam subordinados ao controle e ao
acompanhamento do Conselho de Administracao.
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A outra, de melhor natureza, esta definida no Projeto de Lei Complementar n°
177, de 2004, aprovado em agosto de 2008 na Camara dos Deputados e, até a data
da primeira edicdo deste titulo, encontra-se em tramitacdo no Senado Federal, que
dispde sobre constituicdo, funcionamento e supervisao das cooperativas de crédito.
Publicada, essa lei, finalmente, trard luz ao assunto, por permitir que conselheiros
eleitos contratem diretores profissionais, pertencentes ou ndo ao quadro social,
além de introduzir outros mecanismos para boa governanca. Assim, ha de se
experimentar ganho significativo na qualidade da gestéo, principalmente no que
tange a profissionalizacao dos gestores e a mitigacdo dos conflitos de governanca.
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Capitulo 7. Gestao Executiva

Marcia Maria Rezende de Oliveira e Mauro José de Oliveira

Este capitulo trata da atuacdo dos administradores executivos, responsaveis
pela conducdo dos negdcios rotineiros da cooperativa. Aborda o exercicio de suas
atribuicdes, relacionando-as com as atividades e as competéncias previstas nas
diretrizes de governanca para cooperativas de crédito.

O termo administrador executivo, empregado neste texto, refere-se as funcdes
de diretor executivo, superintendente, gerente ou denominacdo congénere, de
acordo com a configuracdo da cooperativa. Trata dos gestores responséveis pela
execucdo do negdcio, ou seja, pela implementacédo das estratégias e dos objetivos
da cooperativa.

Na configuracdo atual do segmento, de acordo com a interpretacéo legal, os
diretores executivos sao membros do 6rgao de administracao estratégica — Conselho
de Administracao ou Diretoria —, ao lado dos conselheiros vogais ou dos demais
diretores. Os superintendentes ou gerentes sdo contratados para exercicio da funcao,
nao sao eleitos em Assembleia Geral. Estdo subordinados ao 6rgao de administragcdao
estratégica, e sua relagdo com a cooperativa restringe-se as cldusulas do contrato de
trabalho, havendo possibilidade de serem associados da cooperativa.

No entanto, como foi apresentado, nos capitulos anteriores, o modelo que
tem obtido aprovacao, até mesmo internacionalmente, é o de divisdo de atribuicdes
entre os administradores executivos e os administradores estratégicos. Caberiam
aos segundos as tarefas de orientacdo estratégica e de supervisdo dos atos dos
administradores executivos, os quais, por seu lado, deverdo cuidar da gestdao da
cooperativa, implementando a¢des para cumprimento das diretrizes estratégicas.

Essa pratica de segregacdo das funcdes estratégicas e das executivas, que se
tornou difundida mundialmente, resultou na orientacdo, por parte dos cédigos de
melhores praticas de governanca, de que haja divisdo de papéis entre esses dois
grupos de gestores.
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Este capitulo estd dividido em quatro partes. Na primeira, evidenciamos o modo
de atuacao e os requisitos requeridos dos administradores com fungdes executivas;
ressaltamos aimportancia da divisdo de funcdes estratégicas e executivas e os pontos
que envolvem os conflitos de interesses dos gestores. Na segunda parte, tratamos
daimportancia do cédigo de conduta e do estabelecimento dos padrdes éticos que
norteardo as atividades da cooperativa. Na terceira, discorremos sobre a gestdo da
politica de risco, seus objetivos e formas de conducao. Na quarta parte, abordamos
a prestacdo de informacgdes, abrangendo a transparéncia e a padronizacdo na
divulgacao dos dados por parte das cooperativas, sendo este Ultimo item requisito
fundamental a construcao de indicadores financeiros e ndo financeiros. Dessa forma,
pode-se avaliar o desempenho da cooperativa e comparar com o das instituicdes
que atuam no segmento.

I. Atuagao e responsabilidades

Na estrutura de cargos da cooperativa, devem ser contempladas a
responsabilidade, a autonomia e as tarefas atribuidas a cada profissional ou a grupo
de trabalho.

O papel desempenhado pelos administradores com fungdes executivas em
reunides do 6rgao de administracdo estratégica deve se resumir a informar e a
prestar esclarecimentos, ndo cabendo a eles a coordenacao dos trabalhos, nem a
conducao e a participacdo de processos decisérios da competéncia daquele 6rgao.
Essa regra deve prevalecer também nas cooperativas em que os membros do 6rgéo
executivo pertencem concomitantemente ao Conselho de Administracdo. Dessa
forma, sera fortalecida a segregacao de funcgdes e facilitada a responsabilizacdo
individual ou coletiva, quando necessario. Procedimentos similares devem ocorrer
nas cooperativas centrais, por exemplo, em decisdes que envolvam interesses de
determinada cooperativa singular, sem participacdo do representante dessa singular
na deliberacdo, uma vez que essa situacdo esta presente em 37% das cooperativas
pesquisadas, ou seja, nessas cooperativas singulares membros estatutarios também
participam de 6rgaos estatutarios de centrais ou de confederagdes.
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Nos conflitos entre proprietdrios (principais) e gestores (agentes), foi observada
a existéncia de comportamentos danosos aos interesses empresariais, por parte
dos administradores executivos: concessdo de beneficios exagerados a si mesmos;
gestao focada no curto prazo para garantir ganhos salariais mais elevados; diretrizes
impactantes sem consenso com outras instancias organizacionais; e estratégias de
autodefesa para perpetuacao no poder (ANDRADE e ROSSETI, 2004). De acordo com
Lamb (2000), para a teoria da Agéncia, ndo é nem mesmo necessario que o dirigente
manifeste seu oportunismo para criar dividas para os acionistas. A possibilidade
de o dirigente agir conforme seus proprios interesses é suficiente para inquietar os
proprietarios. Assim, é necessario que haja continuo aperfeicoamento dos modelos
de governanca, que deverdo passar por incentivo a comportamentos que sejam
benéficos as empresas e aos investidores em longo prazo.

Nos conflitos entre acionistas majoritarios e minoritarios, diferentemente da
situacao do proprietdrio, que busca se proteger das acdes oportunistas dos gestores,
sdo os minoritarios que ficam sujeitos aos interesses dos majoritarios, que tendem
ao efetivo exercicio dos seus direitos, a defesa dos seus interesses e a busca de poder
na organizacgao. Pesquisa realizada pelas consultorias McKinsey e Korn-Ferry (2001)
no Brasil destacou, em relagao aos acionistas minoritarios de um grupo de 116
empresas, que, em 27% delas, as decisdes do Conselho de Administragao ignoram
ou consideram esporadica ou marginalmente os interesses dos minoritarios. E
afirmam os pesquisadores que, daquelas que afirmaram considera-los, nem todas
o fazem efetivamente.

Em cooperativas de crédito, conflito de interesse, mesmo que de outra natureza,
estdo presentes nas relagdes, como se pretende demonstrar neste item.

A gestao operacional envolve capacidade de dedicar tempo e energia a funcao.
No entanto, sdo frequentes as situacdes em que membros da Diretoria Executiva
exercem suas responsabilidades na cooperativa como atividade secundaria. Essa
pratica leva a limitacdo do tempo de dedicacao e, consequentemente, pode
comprometer os resultados esperados para o papel do dirigente. De acordo com a
pesquisa, das 920 respostas para esse item, em 10% das cooperativas nenhum diretor
ou conselheiro comparece diariamente ao trabalho, e, em 26% delas, apenas um
diretor ou conselheiro exerce diariamente suas fungdes. Indo um pouco além, pode
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haver prejuizo a consecucao das metas estabelecidas para a cooperativa. Outros
beneficios oriundos da dedicacdo exclusiva ao exercicio da gestdo operacional é
o dinamismo proporcionado a administracdo, resultante da presenca constante
dos responsaveis pela conducdo dos negdcios. Tal presenca evita transferéncia
indesejavel de responsabilidade para outras esferas de administracao, devido a
auséncia fisica dos administradores executivos ou a desconhecimento da rotina
por parte deles.

Os administradores executivos devem exercer controle das areas especificas
da cooperativa, em especial daquelas diretamente relacionadas com os objetivos
estabelecidos pelo érgao de administracao. Esse controle deve ser exercido mesmo
individualmente pelos diretores, sem prejuizo da atuacdo conjunta do érgao de
administracao executiva, de forma que se evitem acdes que coloquem a cooperativa
de crédito em situacdo de risco. De acordo com o Bank for International Settlementes
(BIS) (2006), esse tipo de vigilancia exige, além de controles internos adequados,
monitoramento da atividade de funciondrios que geram retornos incompativeis com
expectativa razodvel, por exemplo, quando atividades consideradas de baixo risco
e baixa margem de lucro produzam retornos altos e inesperados. Isso pode ocorrer,
especialmente, em relacdo a perseguicdo das metas tragcadas, quando os proprios
executivos, gerentes ou demais empregados, mesmo sem intencao de ocultar ou
de praticar negocio ilicito, atuam com exagero e impetuosidade em situacdes que
seriam triviais, como aplicagcdes ou investimentos, submetendo a riscos excessivos
e irresponsaveis o patrimoénio dos associados.

A existéncia de amplos poderes atribuidos ao executivo contratado,
frequentemente prevista nos normativos das cooperativas, que permitem, em muitas
ocasides, decisdes isoladas, mostra-se totalmente inadequada para a boa governanca.
Assim, todas as atividades a serem desempenhadas devem estar previstas nos
normativos internos, bem como as alcadas de decisdo e suas respectivas hierarquias.

A capacitacao técnica para exercicio do cargo de administrador de instituicao
financeira é pressuposto ao exercicio da funcao executiva, conforme previsto na
Resolucao n° 3.041, de 2 de dezembro de 2002, do Conselho Monetario Nacional
(CMN). Assim, os executivos devem deter, além dos conhecimentos especificos,
habilidades compativeis com a complexidade das funcées exercidas. E fundamental
que o administrador executivo tenha compromisso com os interesses dos associados
e da cooperativa e experiéncia para exercicio da funcao que lhe cabe.
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Embora as recomendacdes do BIS para aperfeicoamento da governanca
corporativa sejam destinadas as instituicdes bancarias, podemos dizer que parte
dos conhecimentos técnicos recomendados por aquela organizacdo para a alta
Direcdo dos bancos deve envolver, também no caso das cooperativas de crédito,
capacidade de: 1) identificar, medir e avaliar todos os riscos materiais, que abrangem
riscos operacionais, de mercado, legais e reputacionais; 2) compreender as
responsabilidades relacionadas com a administracdo dos riscos a que a instituicao
estd sujeita; 3) avaliar regularmente o cumprimento das leis, normas e regulamentos
aplicaveis as suas atividades e as da cooperativa.

Ainda com base nas recomendacdes do BIS, passiveis de serem aplicadas as
cooperativas, devem ser destacadas as habilidades de: 1) gerenciar as areas sob
sua supervisdo; 2) manter controle apropriado sobre os colaboradores por meio de
habilidade para conduzir, motivar e trabalhar em equipe; 3) ter visao do negécio; e
4) ser dotado de capacidade para tomar deciséo.

As atribuicbes e as responsabilidades dos administradores com funcées
executivas devem estar descritas no estatuto e no regimento interno, até mesmo em
relacao as exigéncias quanto a formacao e experiéncia, ndo apenas para atender a
responsabilidades legais, mas também para proporcionar transparéncia ao quadro
de associados e colaboradores da cooperativa.

Uma das principais atribuicdes da administracdo executiva é assumir a
responsabilidade pelas demonstracdes patrimoniais e de resultados da organizacéo,
expressos em documentos que sintetizam os resultados obtidos. Também é
sua funcao identificar e expor ao 6rgao de administracdo estratégica os pontos
vulneraveis e os riscos da cooperativa. Para tanto, é necessario observar a pertinéncia
e a confiabilidade do conteudo dos relatérios encaminhados ao Conselho e aqueles
direcionados as demais partes interessadas, de forma que possa haver avaliacao
adequada dos assuntos.

Dessa forma, os administradores com funcdes executivas devem certificar
a adequacao das demonstracdes financeiras e a confiabilidade dos relatérios
encaminhados aos 6rgaos de administracdo estratégica, ao Conselho Fiscal, aos
associados e aos 6rgaos internos e externos de controle, atestando que nédo existem
omissdes ou falsas declaracdes nesses documentos, e que eles expressam a real
situacdo da cooperativa.
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Uma das maneiras de conferir confiabilidade a esses documentos ja na sua
origem é pelo reconhecimento da importancia dos diversos processos de controle
em curto e longo prazos, até mesmo daqueles exercidos por outras instancias,
como o Conselho Fiscal e o agente interno de controle. Os controles operacionais
asseguram que as informacdes produzidas e divulgadas sejam confidveis, devendo
ser disseminados de forma clara para toda a organizacao.

Il. Codigo de conduta e padroes éticos

Os codigos de conduta tém-se mostrado efetivos instrumentos para tragar
orienta¢des, apontar e controlar o comportamento ético nas organizagoes,
representando relevante mecanismo associado as boas praticas de governanca.

Esse codigo, instituido e aprovado pelo 6rgdo estratégico, cujos principios
norteardo as atividades da cooperativa, deve abordar padrdes éticos e valores
corporativos. Em que pese ser responsabilidade dos administradores estratégicos
zelar pelo cumprimento de suas orientagdes, sdo os administradores executivos que
podem acompanhar melhor e avaliar sua aplicacdo no cotidiano da cooperativa, e,
por isso, caberd a eles a responsabilidade pela sua aplicacéo.

A orientacao de o 6rgdo estratégico ser o responsavel maior pela elaboracao
do codigo de conduta se deve a seu papel de principal guardidao dos valores
institucionais, os quais devem constar no documento. Tal orientacdo se alinha com
a ideia de fortalecer a atuacdo do 6rgdo estratégico, de garantir o envolvimento da
alta Direcdo na concepcdo, implementacao e disseminacdo do cédigo de conduta
e de assegurar seu empenho na busca do comportamento ético em todos os niveis
hierarquicos da cooperativa.

Um dos objetivos do cddigo de conduta é ser referéncia formal e institucional
para a conduta pessoal e profissional de cada integrante da cooperativa. Os
integrantes da organizacao, independente do cargo ou da funcdo que ocupem,
estardo sujeitos as suas orientagdes, reduzindo a subjetividade das interpretagdes
pessoais sobre principios morais e éticos, até mesmo no que concerne a perseguicao
dos objetivos tracados pelo érgao de administracao estratégica.
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Esse cédigo também tem o objetivo de fornecer padrao de relacionamento com
os diversos publicos de interesses, que, no caso das cooperativas, podem ser outras
cooperativas, bancos, associados, empregados, parceiros, fornecedores, prestadores
de servicos, concorrentes, sociedade, governo e comunidade.

No entanto, é dificil imaginar um conjunto de orientagdes para as relagées em
associagoes, sem considerar os principios nos quais elas se baseiam. Atualmente, é no
ambito da Alianca Cooperativa Internacional (ACl) que os principios cooperativistas
sdo periodicamente revistos. Esses preceitos — adesao voluntéria e livre; gestdo
democratica; participacdo econdmica dos membros; autonomia e independéncia;
educacao, formacéo e informacao; intercooperacdo; e interesse pela comunidade -, que
orientam o exercicio do cooperativismo de maneira geral, séo os grandes valores que
regem as relagdes entre pessoas, organizacdes e sistemas cooperativistas. A existéncia
de mais ou menos adesao a pratica desses principios provavelmente esta relacionada
com a maneira de os cooperados e as cooperativas procederem em relacdo a questoes
tradicionalmente contempladas em cédigos de conduta, documento adotado por 52%
das cooperativas, de acordo com a pesquisa realizada. A divisao de trabalho entre o
orgao colegiado e os ocupantes de cargos executivos, o papel desempenhado pelas
confederagbes, cooperativas centrais e empresas constituidas para prestar servico
para suas filiadas, a sobreposicao de dirigentes na ocupacdo de cargos em singulares,
centrais e confederacgdes e a propria organizacao sistémica estabelecida em lei para
0 cooperativismo geram complexa rede de relacionamento e de interesses. Podera
haver conflito de interesses entre centrais e sistemas, por exemplo, na tentativa de
expansao de area de atuacdo para aumentar a participacdo no mercado, ou entre uma
cooperativa singular e sua central, acirrada pela situacdo de possuirem, por exemplo,
um dirigente comum.

Assim, tendo em conta as especificidades desse segmento, pode-se considerar
fundamental que o codigo de conduta agregue os principios cooperativistas,
associados a temas como conflitos de interesses dentro e fora do sistema
cooperativo, meio ambiente, segurancga no trabalho, nepotismo, empréstimos
a partes relacionadas, corrupcdo, divulgacao de informacdes, comportamentos
ilegais e atividades politicas. Aqueles que, de boa fé, com o intuito de preservar o
comportamento ético nas organiza¢des, promovam dentncias, devem ter suas acoes
protegidas pelo cédigo de conduta, de forma que sejam preservados de retaliacdo
que venha a ocorrer.
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Esse codigo de conduta deve ser, acima de tudo, instrumento pratico a guiar as
relacdes internas e externas, para facilitar o controle da autogestao e, indiretamente,
contribuir para aumento da confianca dos usuarios nas instituicdbes que tiverem
praticas consistentes de padrdes éticos. De acordo com o BIS, a existéncia de cultura
organizacional que determine e incentive o comportamento ético é tdo ou mais
importante que declaracdo escrita a esse respeito. Os dirigentes da cooperativa
devem, portanto, assumir a responsabilidade pela aplicacdo dos padrdes éticos no
dia-a-dia, sobretudo pelo exemplo, e difundir os valores definidos, promovendo as
condig¢des para que eles passem a fazer parte da cultura organizacional.

A cooperativa deve divulgar o céddigo nos veiculos internos de comunicagao
e estabelecer canais para sanar duvidas ou dar conhecimento sobre os pontos de
conflito. Aos novos associados e funciondrios, recomenda-se dar conhecimento do
codigo assim que eles ingressarem na cooperativa, em conjunto com as informacoes
repassadas na admissao.

Em consonancia com as premissas ja citadas, com os objetivos de alcancar
transparéncia e de aumentar a confianca entre os associados, faz-se necessaria a
publicidade das negociacdes havidas com partes relacionadas. Conforme a Deliberacéo
ne 26, de 5 de fevereiro de 1986, da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM):

Partes relacionadas podem ser definidas, de um modo amplo,
como aquelas entidades, fisicas ou juridicas, com as quais uma
companhia tenha possibilidade de contratar, no sentido lato
deste termo, em condi¢des que ndo sejam as de comutatividade
e independéncia que caracterizam as transacoes com terceiros
alheios a companhia, ao seu controle gerencial ou a qualquer
outra area de influéncia. Os termos “contrato” e “transacoes”
referem-se, neste contexto, a operagdes tais como: comprar,
vender, emprestar, tomar emprestado, remunerar, prestar ou
receber servicos, condicdes de operacdes, dar ou receber em
consignacao, integralizar capital, exercer opgdes, distribuir lucros,
etc. (CYM, 1986).

A cooperativa deve instituir mecanismos para assegurar que as referidas
negociacdes sejam divulgadas e registradas nas demonstracdes financeiras da
cooperativa, de modo que todas as partes interessadas tenham conhecimento do fato
e das razdes que levaram a sua ocorréncia e que compreendam seus efeitos sobre a
situacdo financeira da cooperativa e a regularidade da operacéo, até mesmo quanto
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a ética. Tais transacdes devem ser realizadas nas mesmas condicdes que seriam
aplicadas entre partes ndo relacionadas, no tocante a prazos, valores, encargos etc.
A divulgacdo das informacgdes sobre as transagdes como o nome dos envolvidos,
natureza da operacao, condicdes e valores contribui para que a ética e os interesses
institucionais direcionem as acdes da instituicdo. A possibilidade de instituir essa
pratica deve ser avaliada pelas cooperativas, uma vez que em 58% das instituicdes
pesquisadas isso ndo ocorre.

Nesse sentido, os administradores, ndo s6 os executivos mas também os
estratégicos, devem se abster de participar de decisdes nas situacdes em que os
interesses pessoais conflitem com os institucionais, quando nao ha independéncia
em relacdo as decisdes a serem tomadas, podendo o posicionamento ser motivado
por interesses distintos daqueles da cooperativa. Esse procedimento, entretanto, esta
ausente em 51% das cooperativas pesquisadas. Tais situacdes devem estar previstas
no codigo de conduta. Com essa disciplina, a atuacao dos gestores serd pautada por
transparéncia, ética, respeito a legislagcdo e segregacdo de atividades.

I11. Politicas de risco e crédito

Para melhor entendimento das politicas de crédito, é conveniente apresentar
a definicao de alguns dos termos relacionados com essas politicas, quais sejam:
risco, risco de crédito e risco da atividade financeira. De acordo com Moreira (2008),
entre varias definicdes possiveis, um conceito bem amplo de risco é“[...] a chance
de perda financeira. Ativos com chances maiores de perda sdo vistos como mais
arriscados do que aqueles com chances menores de perdas.” J4 o risco de crédito

representa a possibilidade de inadimplemento da contraparte
de quaisquer instrumentos financeiros, gerando a falta de
recebimento para a outra parte. Convém observar que ele ndo
surge apenas da incapacidade para honrar os compromissos,
mas também da falta de desejo em honrar os compromissos
assumidos (MOREIRA, 2008, p. 399).

Um conceito mais direcionado a institui¢cdes financeiras, entre as quais se

inserem as cooperativas de crédito, é que “o risco da atividade financeira pode ser
definido como o impacto potencial adverso que determinados eventos, esperados
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ou inesperados, podem ter sobre o capital e resultados de uma instituicdo” (BACEN,
1997, p. 5). Assim, sao imprescindiveis para sucesso do negécio a identificacdo
das éreas da organizacdo mais suscetiveis a ocorréncia de erros e problemas e
a adocao de politicas de controle e acompanhamento que irdo aliviar ou, pelo
menos, reduzir tais erros.

A politica de gestdo de riscos objetiva proporcionar seguranca aos
associados e percepcao de que suas aplicacdes serdo geridas conforme normas
pré-estabelecidas pela cooperativa, de acordo com a técnica mais adequada.
Tais normas determinam formas de conduta, responsabilizacao e segregacao de
funcodes, devendo ser disponibilizadas aos associados e amplamente divulgadas
ao quadro funcional da cooperativa. O processo de controle de risco envolve
identificacdo, mensuracdo e monitoramento dos riscos.

Aos conselheiros com fungoes estratégicas, cabe assegurar que os administradores
executivos preventivamente identifiquem, avaliem e monitorem os riscos inerentes
a atividade cooperativista. Cabe a eles, ainda, aprovar os planos de contingéncia
formulados por esses executivos. As politicas de controle de risco propostas pelos
executivos e aprovadas pelos administradores estratégicos ndo devem conflitar com
outras politicas adotadas pela cooperativa. Devem ser suficientemente detalhadas e,
ao mesmo tempo, permitir flexibilidade na gestdo do risco. Bergamini Junior (2005)
enfatiza que é atribuicdo da Diretoria Executiva a gestao dos riscos, mas que cabe
aos conselheiros com fungdes estratégicas supervisionar a gestao, estabelecendo
boas praticas de governanca, de que conste definicdo de procedimentos relativos a
administracao desses riscos.

Para Lombardo et al. (s/d), o controle e a gestao de riscos eficazes devem
contemplar etapas como “supervisao ativa; desenvolvimento de politicas,
procedimentos e limites adequados; sistemas de medi¢do/monitoramento; e auditorias
e controles internos abrangentes”. Além disso, requer que todos os envolvidos estejam
bem informados, e que o pessoal técnico seja qualificado. Relativamente ao grau de
sofisticacao do processo, afirma que“deve ser compativel com o nivel de risco potencial”
da cooperativa e com o seu porte. Os gestores executivos, cuja responsabilidade é
garantir que os negdcios sejam administrados de forma segura e sensata, devem
compreender a natureza e o comprometimento dos riscos assumidos e saber se podem
ser enquadrados na estratégia adotada para a instituicdo. Para isso, cumpre-lhes a
supervisao dos processos de controle e de gerenciamento de risco, cabendo:
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1. desenvolver e implementar praticas e procedimentos que
traduzam, em normas operativas, as metas, 0s objetivos e as
tolerancias aos tipos de risco identificados;

2. garantir o cumprimento da estrutura hierdrquica e de
responsabilidade estabelecida, para mensurar, administrar e gerar
informagdes sobre as exposicdes a riscos;

3.supervisionar aimplantacédo e a manutencdo dos sistemas que
identificam, mensuram, monitoram e controlam os riscos;

4. estabelecer controles internos eficazes para os diversos
processos de controle de riscos (LOMBARDO et al, s/d, p. 61) .

Consideram, ainda, os autores citados:

Para evitar conflitos de interesses, 0s processos de mensuragao,
monitoramento e controle dos riscos devem ser executados
de forma independente das areas que realizam as operacoes
geradoras dos riscos (por. ex. operacdes das mesas de
tesouraria, operacdes comerciais da rede de agéncias, etc.)
(LOMBARDO et al, s/d, p.61).

Sempre que seu porte e a complexidade de suas atividades exigirem, a
cooperativa, para ter controle de riscos eficaz, deve recorrer a comités para
identificar e tratar risco em campos especificos, tais como crédito, liquidez,
investimentos e operacdes. Esses comités, citados no Capitulo 6, tém como
responsabilidade definir a estratégia de assuncao de riscos; formular as politicas
de aceitacdo e de tolerancia de riscos; e assegurar a comunica¢do adequada da
estratégia adotada a toda a instituicdo.

O principal negécio de uma cooperativa é a concessao de crédito seguro aos seus
associados, sendo a rentabilidade dessas operacdes um dos itens formadores do seu
desempenho. E fundamental, portanto, controlar os riscos das operacdes e conhecer
melhor o perfil econémico dos seus clientes, cuidados que garantem uma carteira
rentavel, evitando riscos que possam levar a instituicdo a uma situacao dificil, como a
inadimpléncia e, até mesmo, a insolvéncia.

Normativos internos, em consonancia com dispositivos legais, sdo essenciais
a regulacdo e a avaliacdo do risco das operagdes de crédito. No entanto, ndo basta a
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qualidade e a pertinéncia dos procedimentos de controles internos estabelecidos em
manuais. Eimprescindivel que todo o processo relacionado com esses procedimentos,
até aformalizacdo das operacdes e a classificacdo qualitativa de cada operacao quanto
aos riscos, seja realizado estritamente de acordo com as regras.

A carteira de crédito requer especial atencao e cuidado dos administradores
executivos, devendo as informagdes do comité de crédito serem utilizadas efetivamente
para decisdes, sempre em consonancia com as normas de origem interna e externa.

E desejavel a constante busca por transparéncia, de forma que os sistemas de
informacoes e as politicas para os diversos riscos sejam continuamente aperfeicoados
edivulgados. Isso contribuira para decisées dos associados e dos membros do 6rgao
de administracao estratégica. Um dos objetivos é demonstrar aos associados que
seus investimentos estdo sendo administrados de forma segura, obedecendo a
regras claras e rigidas, seja na concessao do crédito, seja em aplicacdes no mercado.
Tais regras buscam mitigagdo do risco contra praticas fraudulentas e uso de
informacdes privilegiadas. A politica e os procedimentos de gestdo de risco devem
ser estabelecidos pormenorizadamente, devendo abranger as garantias oferecidas
pelos tomadores de crédito.

IV. Prestacao de informacoes

Conforme definicdo de Bergamini Junior (2005), o termo prestacdo de
informagdes nao deve ser confundido com transparéncia da gestdo no sentido
de fornecimento de informacdes de forma ampla. E a continua demonstracao,
pela Diretoria Executiva, de que a gestdo executiva estd alinhada com as diretrizes
estratégicas definidas pelos administradores com func¢des estratégicas. Para o
efetivo acompanhamento da gestdo, é necessario que haja fornecimento de
informacdes pertinentes, tempestivas e sem excessos, que proporcionem adequado
entendimento da situacdo da cooperativa.

Ja a administracao transparente permite que a cooperativa demonstre o
grau de solidez e adquira credibilidade ante o associado e a comunidade. Todos os
dirigentes, sejam de funcdo estratégica, sejam de execucdo, devem sempre prestar
contas e se submeter a controle, de forma que se reduzam os possiveis conflitos
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entre a propriedade e a gestao. E imprescindivel que a Administraco institua
procedimentos transparentes da gestdo e da prestacao de contas, especialmente
quanto a situacdo econémica, financeira e patrimonial. Desse modo, os associados
poderdo compreender a real situacdo da cooperativa e, se desejarem, aferir o que
for divulgado pela Administracdo em informativos internos, na intranet e em outros
meios. Ressalva-se que os detentores de informacao sigilosa devem sequir as
disposicdes da lei em relacdo ao tratamento dispensando a esse tipo de informacao.
O essencial ndo é a quantidade de informacao, mas o destaque dado as situacoes
que exigem mais atencao.

Dos cooperados entrevistados, 91% percebem disponiveis as demonstracdes
contébeis e os relatdrios gerenciais de suas cooperativas, mas apenas 51% entendem
que esses documentos apresentam-se a eles de maneira compreensivel. Faz-se
necessario, portanto, o uso de linguagem mais acessivel e de facil compreensao na
elaboracédo de relatérios e de documentos contabeis, de forma que permita melhor
entendimento das informacdes neles contidas por parte dos associados, o que induz
a mais participacdo e acompanhamento de sua cooperativa.

A Diretoria Executiva deve examinar constantemente os principais relatérios
de desempenho da cooperativa, deixando-os disponiveis para o Conselho de
Administracdo, o Conselho Fiscal e as Auditorias interna e externa. Isso facilitard o
acesso fisico as instalagdes em que se encontram esses documentos e os deixara
disponiveis para todos os esclarecimentos necessarios, de forma que se faca sem
embaracos o levantamento de dados eventualmente requeridos.

E também atribuicdo da Diretoria Executiva conservar o fluxo de informacdes
interna e externamente, relativas aimplementacdo das deliberagcdées do Conselho de
Administracao e das regularizagdes recomendadas pelo Conselho Fiscal, informando
todos os conselheiros, associados e auditores sobre o andamento dessas atividades.

Para tanto, é interessante que os 6rgaos de administracdo atentem para o
alinhamento do entendimento sobre as questdes prioritarias, como desempenho,
riscos, remuneracao, estratégias e contingéncias, destacando-se os pontos
controversos que exijam mais atencao quanto a divulgacao de informacodes. Assim,
o estabelecimento ou o aperfeicoamento de linhas de comunicagdo que atendam as
necessidades dos 6rgaos e dos demais setores da cooperativa deve compor a pauta
das reunides regulares dos conselheiros e dos diretores com os membros executivos.
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Eimportante que os ocupantes dos cargos executivos zelem para que todos os
conselheiros tenham acesso a mesma base de informacdes, e para que esses dados
tratem das prioridades definidas.

Da mesma forma que o conteldo, as informacdes devem ser tempestivas e
completas, porém sem exageros, evitando-se fornecé-las imediatamente antes das
reunides de 6rgdos estatutarios. Dados contabeis nao sistematizados e grande volume
de documentos antecedentes a reunido ndo atendem aos requisitos de transparéncia.

Diferentemente do Conselho de Administracdo, o Conselho Fiscal tem como
caracteristicas fundamentais independéncia e autonomia de avaliacao de seus
membros, baseado na premissa de que isso reduz a influéncia de grupos de controle
ou da posicao de maioria. Nesse sentido, os administradores executivos devem
garantir que o Conselho Fiscal, e cada conselheiro individualmente, tenha acesso as
informacodes necessarias ao seu trabalho, o que, de acordo com a pesquisa com as
cooperativas, ja ocorre em 97% delas. Isso permite a analise e aformacdo de opinides
consistentes. Outro ponto é a importancia dessa pratica para a independéncia do
Conselho Fiscal.

Das cooperativas pesquisadas, 48% afirmaram que os documentos a serem
examinados pelo Conselho Fiscal em suas reunides ordinarias sdo encaminhados
a seus membros no momento da prépria reunido, o que revela um ponto critico,
que exige mudancas. O ideal é que os membros do Conselho Fiscal recebam a
documentacdo com mais antecedéncia.

As vantagens de se estruturar um sistema que proporcione transparéncia de
informacdes e de desempenho sdo inumeras. De acordo com Wittlinger (2007),
é consenso, no mundo, a necessidade de transparéncia e de padronizacao de
informacdes por parte das instituicdes, requisitos indispensaveis a construcao
de indicadores financeiros e nao financeiros que permitam avaliar e comparar o
resultado das instituicdes de acordo com cada segmento.

Aos associados e ao mercado, esse modo de agir fornece, de forma mais
objetiva, elementos para analise da evolucdo da cooperativa e esclarece sobre
o desempenho passado e futuro, ajudando a definir metas, objetivos e decisdes
quanto a possiveis investimentos, além de facilitar a supervisao e o controle por
parte dos 6rgdos governamentais. Principalmente, auxilia a percepcéo, pelas partes
interessadas, dos reflexos derivados da atuacdo da instituicdo.
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No segmento do cooperativismo de crédito, podem ser considerados
indicadores relevantes, entre outros: total de ativos, rentabilidade, produtividade,
crescimento da carteira de crédito, indices da estrutura de capital, custos
administrativos ante a receita, nivel de exposicao a riscos, indices de inadimpléncia,
regiao geografica e mercado. O desempenho no que se refere a esses parametros
indicara a saude financeira da cooperativa. Esses indicadores permitem identificar
pontos fracos, caso ocorram, de forma que a cooperativa possa agir para melhorar
0s pontos que nao se apresentarem favoraveis.

No entanto, o desenvolvimento dessa pratica esta intimamente relacionado
com o desenvolvimento do sistema ao qual a cooperativa pertence. Quanto
mais avancado o comportamento sistémico, mais facil serd a avaliacdo entre
as cooperativas.

Assim, é interessante que a comparacao entre as cooperativas singulares
considere também o grau de adesao aos padrdes estabelecidos pela cooperativa
central ou pela confederacdo, de forma que se evitem distor¢oes. A informacao sobre
mais ou menos adesao a esses padroes pode servir de instrumento norteador das
ac¢oes da central ou da confederacgao, no aperfeicoamento da organizacgao sistémica.
Cabe, portanto, a confederacdo ou a central, a obrigacdo de prover o sistema de
instrumentos, regras € manuais para estruturar e orientar a gestao dos negdécios
cooperativos, até mesmo para adequada identificacdo e gestao de riscos. Sem essas
providéncias, dificilmente as cooperativas singulares terdo condicoes de utilizar
padrdes comparativos confidveis o bastante para influenciar decisées dos gestores.

O valor do saldrio dos administradores deve estar disponivel a qualquer
associado, bem como os critérios para estabelecimento da remuneragdo, mesmo de
parcela variavel. Outro ponto a considerar é que se deve dar conhecimento ao quadro
social do peso relativo dessa despesa em relagcdo as demais despesas administrativas.
Se nao for possivel a divulgacao individual da remuneracéo, é desejavel que seja feita
globalmente, para cada érgao estatutario e para funcao de direcéo.

E interessante que a publicidade seja feita de forma que facilite a avaliacdo
do impacto da remuneracao nos resultados da cooperativa. Isso pode melhorar a
percepcao do cooperado em relacdo aos resultados gerados pelos administradores; a
adesdo aos objetivos maiores, tracados pela Direcdo Estratégica; e aos custos efetivos
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envolvidos na conducdo do negdcio. O instrumento que pode ser usado para divulgar
esses critérios sdo os relatdrios anuais da Administracdo. Em 57% das cooperativas
pesquisadas, a remuneracdo dos gestores ndo estd associada a nenhuma variavel
de desempenho.

Por outro lado, de forma positiva, 80% das cooperativas informaram que
elaboram planejamento estratégico com definicdo de metas. Metas claras no
planejamento traduzem acordos internos adequados quanto a expectativa de
desempenho. No entanto, pode ser considerado ainda mais importante que esse
numero chegue a totalidade das cooperativas em funcionamento. Mais do que
um simples instrumento formal ou de orientacdo orcamentaria, em governanca
o planejamento com metas representa a forma mais objetiva de os participantes
executarem um dos mais significativos exercicios da propriedade, que é o de definir
0s objetivos da organizacao, de curto e de longo prazo.

Em consequéncia, aremuneracao dos ocupantes dos cargos da Administracao
deve estar conciliada com esses objetivos, estratégias e valorizacao da organizacao
em longo prazo. Isso contribuird para que a perseguicao das metas ndo imponha
sacrificios que estejam além das forcas da cooperativa, nem a submeta a riscos
excessivos. A filosofia da remuneracéo deve sintetizar os propdsitos estabelecidos
para o negdcio pela Direcao Estratégica, sem perder de vista os objetivos do quadro
social. Assim, a elaboracao das parcelas remuneratérias, especialmente a variavel,
devera perseguir a conciliacao de fatores que preservem o interesse dos cooperados
em curto prazo e daqueles que visem a perenidade organizacional em longo prazo.
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Capitulo 8. Fiscalizacao e controle

Maria de Fatima Cavalcante Tosini e Alexandre Martins Bastos

Entendendo as fun¢des de fiscalizacdo e controle como elementos necessarios
as boas praticas de governanca nas cooperativas de crédito, o objetivo deste
capitulo é aprofundar a argumentac¢ao em relagcao aos agentes e érgdos que, além
do Conselho de Administracao, podem exercer esse papel. Para tanto, na primeira
secdo, é apresentada abordagem tedrica sobre as funcdes de fiscalizacdo e controle,
visando fornecer visdo geral sobre o tema. Em seguida, nas se¢des Il a IV, sdo tratados,
de forma particular, os associados, o Conselho Fiscal, as auditorias e a organizacéo
sistémica do segmento.

I. Abordagem tedrica

Na constituicado de uma estrutura de fiscalizacao e controle, necessaria a boa
governanca, deve-se ter em conta que qualquer mecanismo de controle resulta de
um processo de arbitragem entre os efeitos dos comportamentos oportunistas dos
agentes e os custos de controle, que buscam alinhar os interesses dos dirigentes aos
interesses dos proprietarios, conhecidos como os custos de agéncia, que, segundo
Jensen e Meckling (1976), sédo os seguintes:

a) custos de constituicdo da estrutura e de elaboracdo de contratos entre
proprietarios e dirigentes;

b) custos de monitoramento das atividades dos dirigentes pelos proprietarios
(monitoring costs) — Exemplo: custos com auditorias;

¢) custos promovidos pelos préprios dirigentes para prestar contas aos proprietarios
(bonding costs) — Exemplo: relatérios e pareceres enviados aos proprietarios;

d) custos residuais (residual loss) — Inerentes a divergéncia de interesses entre
proprietarios e dirigentes, decorrentes de escolhas ndo necessariamente 6timas.
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Analisando esses custos no ambiente das cooperativas de crédito, podem-se
acrescentar, aos custos de monitoramento, os custos com controles internos (1) e
os custos com o Conselho Fiscal (2).

O primeiro grupo refere-se aos custos dos controles a serem exercidos pelos
dirigentes para evitar os comportamentos oportunistas na instituicdo. Os mecanismos
de controle interno tornaram-se obrigatérios para todas as institui¢des financeiras,
com a publicacdo da Resolucdo n° 2.554, de 24 de setembro de 1998, do Conselho
Monetério Nacional (CMN). No caso das cooperativas de crédito, conforme prevé o
artigo 3° da Resolugao n°3.442, de 28 de fevereiro de 2007, do CMN, sua constituicdo
subordina-se a apresentacdo de plano de negdcio, com definicao da estrutura de
controles internos, com mecanismos que garantam supervisao adequada por parte
daadministracdo e atuacao efetiva de auditoria interna e externa como instrumentos
de controle.

O segundo grupo — custos com o Conselho Fiscal - refere-se a um instrumento
de fiscalizacdo legal obrigatério no ambiente de cooperativas no Brasil. A Lei
Cooperativa n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, em seu artigo 56, determina:

A administracdo da sociedade serd fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés)
membros efetivos e 3 (trés) suplentes, todos associados eleitos
anualmente pela Assembleia Geral, sendo permitida apenas a
reeleicdo de 1/3 (um terco) dos seus componentes.

A estrutura de fiscalizacdo e controle em uma cooperativa de crédito deve
ser compativel com a capacidade financeira da instituicdo, os potenciais riscos
oportunistas e os custos, acima relacionados, incorridos para reduzir as eventuais
diferencas de interesses dos diversos atores envolvidos com a cooperativa de
crédito — administradores, gestores executivos, associados, funcionarios, 6rgaos
governamentais e outros.

Destaca-se, em relacdo aos instrumentos de fiscalizacdo e controle, que a
assimetria de informacao entre os agentes é forte estimulador de comportamentos
oportunistas. Portanto, a eficiéncia e a eficacia de qualquer instrumento de
fiscalizacdo e controle, tanto interno quanto externo, estao fortemente associadas
a quantidade e a qualidade das informagdes divulgadas aos agentes responsaveis
pela funcao.
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Os instrumentos de controle podem ser internos ou externos. Os internos
consistem no conjunto de arranjos sob alcada da cooperativa, que permitem
reduzir a ocorréncia de acdes indevidas, assim entendidas tanto aquelas associadas
adolo, impericia ouimprudéncia, quanto as bem-intencionadas, mas que nao estdo
plenamente integradas ao desejo dos cooperados, principais interessados nos
resultados da cooperativa. Esses instrumentos visam a supervisdo de contratos e
acordos na cooperativa, bem como ao monitoramento do Conselho de Administracao
e da Diretoria Executiva. Ressalta-se que os instrumentos de controle interno ndo
sdo constituidos apenas formalmente - como um sistema padronizado de controle,
exercido por equipe especializada —, mas podem ser constituidos pelas partes
interessadas da cooperativa.

Devem atuar como agentes de fiscalizacdo e controle interno nas cooperativas
de crédito:

- associados, pelo exercicio ativo e bem informado dos seus direitos e deveres;
- Conselho Fiscal, pelo exercicio de fiscalizacdo efetiva e independente;

« auditores internos, pelo exercicio da profissao com boa qualidade e
independéncia, pautados pelos padrdes legais de auditoria. Deve haver
comunicacao dos resultados relevantes materialmente, por meio de relatérios
objetivos e inteligiveis, a Gestao Executiva, ao Conselho de Administracao e ao
Conselho Fiscal;

«  empregados, pelo entendimento dos processos de controle aprovados pela
Gestéo Executiva e pelo Conselho de Administracao; pela adocao dos valores
éticos institucionais da cooperativa; pela comunicacdo de preocupacbes
relativas a praticas ilegais ou antiéticas, assegurados os canais institucionais de
comunicacao e de sigilo de informacao.

Embora a responsabilidade pelo bom funcionamento dos instrumentos de
controle e fiscalizacdo seja do Conselho de Administracdo e da Gestao Executiva,
pode haver falha, se interesses oportunistas dos conselheiros estiverem alinhados
com os dos gestores, visando obter beneficios em detrimento dos interesses dos
demais associados. Esse fato gera necessidade de se estabelecerem formas de
controle externo, arranjos ou dinamicas existentes fora do ambito da organizacao,
que limitam os comportamentos oportunistas dos integrantes do Conselho de
Administracdo e da Gestao Executiva.
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Em sociedades por acdes, os mecanismos do mercado regulam e disciplinam
sua governanca: as flutuagdes nos valores das acdes sinalizam verde, amarelo ou
vermelho, e fusdes e propostas de aquisi¢des convidam equipes de gerenciamento de
baixo desempenho a sairem do mercado. As cooperativas de crédito, diferentemente
dos bancos, por ndo possuirem titulos no mercado secundario, ndo estao sujeitas
a avaliacdo dos investidores, especialmente dos institucionais com grande poder
disciplinador desse mercado.

Um poderoso instrumento de fiscalizacdo e controle externo, e, portanto,
provedor de qualidade de governanca, é aintegracdo de cooperativas individuais em
rede (PARADIS, 2001). Os agentes que podem atuar como instrumentos de fiscalizacdo
e controle nas cooperativas de crédito, nessa estrutura de rede, sdo os seguintes:

«  o6rgaos reguladores e fiscalizadores do sistema financeiro: ao normatizar e
fiscalizar o segmento, o Banco Central estimula o estabelecimento de padrdes
desejaveis de comportamentos. Por ter como missao a seguranca sistémica,
articula também os diversos mecanismos externos de monitoramento, visando
melhorar sua efetividade;

« auditores externos: sao profissionais sujeitos as normas e a supervisao da CVM
e respondem judicialmente por seus pareceres e relatérios, tanto na esfera
civil quanto na criminal. Isso tende a tornar o trabalho da Auditoria externa um
instrumento eficaz de fiscalizacdo e controle dos registros contabeis;

- fundos garantidores de crédito: visam assegurar determinado valor dos
depositantes, no caso de quebra das cooperativas. Eles podem e devem
supervisionar essas instituicdes, a exemplo do que ocorre nos Estados Unidos,
onde o Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC) também tem funcao de
supervisao bancaria;

«  cooperativas centrais e confederacdes: a integracdo das cooperativas em sistema
derede é poderoso instrumento de fiscalizagdo externa. Além da autorregulacéo
exercida pela instituicdo de suas normas internas, as cooperativas centrais,
conforme determinacao do CMN, por meio do artigo 18 da Resolucao n°3.442,
de 2007, tém o dever de supervisionar suas filiadas para prevenir e corrigir
situagdes anormais que se configurem infragdes legais ou que possam colocar
em risco a saude financeira da cooperativa ou do sistema.
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Os resultados das pesquisas realizadas possibilitaram identificacdo de pontos
fortes e de fragilidades nas praticas de governanca de outros agentes, em relacdo
as funcodes de fiscalizacdo e controle. O diagndstico apresentado e discutido nas
préximas secdes busca fundamentar a proposicdo das diretrizes, especificamente
para essas funcdes. A segmentacdo dos agentes de fiscalizacdo e controle teve como
parametro o grau de importancia que os negdcios da cooperativa representam para
eles e a responsabilidade legal que assumem por suas acdes e omissdes. Assim, sao
discutidas as praticas dos associados, das Auditorias interna e externa, do Conselho
Fiscal e do sistema cooperativo.

Il.Associados

O associado, como proprietério, é a parte mais interessada nos negécios da
cooperativa, portanto, deve agir como instrumento efetivo de fiscalizacdo e controle
da organizacao. De acordo com as respostas a respeito do percentual de associados
que assinaram a lista de presenca na Assembleia Geral ordinaria de 2007, em 66%
das cooperativas, menos de 15% dos associados registraram seu nome nessa lista,
o que configura cenario de fraca participacao.

Os principais motivos apontados pelos dirigentes das cooperativas para essa
fraca participacao foram:“Confianca do cooperado na administracdo da cooperativa’,
com 31% das respostas; e “Falta de conhecimento do cooperado a respeito da sua
importancia na Assembleia’, com 27% das respostas. Na visdo dos associados, os
principais motivos para sua fraca participacédo estao relacionados a fatores pessoais,
com 38,9% das respostas, assim distribuidas:
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« 12,9% afirmam que “ndo faz diferenca ir” a Assembleia Geral;
«  12,4%, que o0 “tempo gasto é muito grande”;
«  10%, que ha“Dificuldade de deslocamento para o local da Assembleia Geral”;

«  3,6% apontam que o motivo é a “Confianca na administracdo da cooperativa’,
embora 85,5% dos cooperados afirmem que confiam totalmente nos dirigentes;

« mais da metade dos associados — 51,8% — responderam “Outros motivos’, que,
desdobrados, revelam novamente predominancia de motivos relacionados
a fatores pessoais — 55,9%. Foram apontados falta de tempo (35,9%), falta
de interesse (12,2%) e horério, data ou distancia incompativeis (7,7%). O
motivo de ndao-comparecimento relacionado a acao da cooperativa, e nao
a fatores pessoais - falta de divulgacdo sobre a realizacdo da Assembleia
Geral - correspondeu a 8,8% das respostas.

Essas respostas indicam a fragilidade dos sistemas internos de controle e
monitoramento, evidenciando o chamado“efeito carona’, o que motiva o associado a
ponderar sobre aimportancia de sua participacédo, ante os beneficios que poderiam
ser obtidos com o fortalecimento dessa superviséo.

Alguns associados entendem que ndo ha espaco para melhorar a gestao,
outros consideram sem importancia que isso ocorra. Ao deixar de participar,
tornam-se menos conscientes de seu papel e, a cada vez, interpretam como
menos produtiva sua participacdo, gerando um ciclo que enfraquece o controle e
a fiscalizacao por parte dos associados.

A falta de consciéncia de seus direitos e deveres é outro fator que contribui
para fragilizar o sistema de controle dos associados. Sobre essa questao, a pesquisa
revelou que 50,6% dos associados entrevistados nunca leram o estatuto da
cooperativa; 23,9% ndo conhecem seus direitos e deveres; e 41,3% os conhecem
apenas parcialmente.

Além disso, a pesquisa revelou alto percentual de cooperativas sem mecanismos
formais que permitem aos associados ou aos delegados inserirem itens na pauta das
Assembleias Gerais, o que contribui para tornar o controle e a fiscalizacao ineficientes:
62,72% das cooperativas indicam que ndo possuem esse tipo de mecanismo. E mais,
das cooperativas que dele dispdem (36,36%), em apenas 6,01% houve algum caso
deinsercao de item na pauta pelos associados na Assembleia Geral em 2007, o que
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deixa claro que ndo basta adotar mecanismos formais, ou seja, ndo é suficiente
que conste no estatuto ou no regimento interno que os associados tém direitos, é
preciso estimular a divulgacao desses direitos e dispor de mecanismos de incentivo
para seu efetivo exercicio.

A falta de acompanhamento por parte dos associados é preocupante, uma
vez que, nas cooperativas de crédito, como os usuérios dos servicos sdo também
os donos do negécio, eles assumem riscos e responsabilidades que extrapolam as
de simples usuarios de servicos financeiros. Em decorréncia da previsao expressa
no artigo 1.095 do Cédigo Civil, instituido pela Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de
2002, e nos artigos 80 e 89 da Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, o sécio de
uma cooperativa passa a responder ndo somente pela parcela de sua contribuicdo
ao capital social, correspondente as quotas por ele integralizadas, mas também
pelos prejuizos porventura verificados, na proporcao das operagdes que tiver
realizado. O paragrafo segundo do artigo 1.095 do Cédigo Civil também se refere a
responsabilidade ilimitada dos sécios:“E ilimitada a responsabilidade na cooperativa
em que o sécio responde solidaria e ilimitadamente pelas obrigagdes sociais.”

O artigo 36 da Lei n° 5.764, de 1971, afirma:

A responsabilidade do associado perante terceiros, por
compromissos da sociedade, perdura para os demitidos,
eliminados ou excluidos até quando aprovadas as contas do
exercicio em que se deu o desligamento.

Para associados empregados, o artigo 31 dessa lei ressalva que o associado
que aceitar e estabelecer relacdo empregaticia com a cooperativa perde o direito de
votar e de ser votado, até que sejam aprovadas as contas do exercicio em que deixou
o emprego. Nesse caso, continua como associado, respondendo limitadamente a
parcela de sua contribuicao ao capital social.

Apesar dessa responsabilidade, os associados se mostram pouco conscientes da
importancia de exercerem efetivo acompanhamento dos negdcios das cooperativas.
Somente 8% das respostas dos dirigentes das cooperativas aos fatores que melhor
explicam a motivacdo dos cooperados a comparecerem as Assembleias Gerais
apontam a “comunicacdo do rateio de perdas e/ou despesas”.
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I1l. Auditorias

As auditorias sao importantes instrumentos de controle e fiscalizacao,
instituidas como condicdo para que se constituam as cooperativas de crédito,
conforme o artigo 3°, inciso lll, alinea “d", da Resolugdo n° 3.442, de 2007:

Definicdo da estrutura de controles internos, com mecanismos
que garantam adequada supervisao por parte da administracéo
e a efetiva utilizacao de auditoria interna e externa como
instrumentos de controle (Destaque nosso).

O Capitulo V da mesma resolucao, ao tratar da auditoria externa, estabelece
no artigo 23, paragrafo primeiro, que:

A auditoria a que se refere este artigo pode ser realizada por
auditorindependente ou por entidade de auditoria cooperativa
destinada a prestagdo de servi¢cos de auditoria externa,
constituida e integrada por cooperativas centrais de crédito
e/ou por suas confederacoes.

A assimetria de informacao é um dos fatores que favorece o comportamento
oportunista dos responsaveis pela Gestao Executiva. Os gestores tendem a conhecer
mais os negocios da cooperativa do que os responsaveis pela fiscalizacao e pelo
monitoramento, consequentemente podem omitir informagdes em seu beneficio. O
trabalho de auditoria contribui para reduzir a assimetria de informacao, ao confrontar
averacidade dos dados informados nos relatdrios gerenciais e econdmico-financeiros
enviados ao Conselho Fiscal e ao Conselho de Administracao.

Outra contribuicdo da auditoria é na mitigacao do risco operacional,
também conhecido como risco de processo - riscos de falhas humanas; de defeito
de equipamento ou de processo; e de fraude ou omissao. Especialmente em
cooperativas onde ndo ha controles informatizados, o gerenciamento do risco
operacional depende muito da auditoria, que pode, com independéncia, relatar
irregularidades e fatos relevantes.

Sao poucas as cooperativas que possuem estrutura de auditoria interna

(24,27%), o que se explica, em parte, pela transferéncia desse servico as
cooperativas centrais.
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Sdo importantes papéis da auditoria interna efetuar controle, evitar acées
oportunistas da Gestdo Executiva e dos demais empregados, bem como reduzir
assimetria de informacado entre os executivos e os 6rgéos eletivos — Conselho de
Administracao e Conselho Fiscal. Por esse motivo, ndo se deve subordina-la aos
agentes que ela deve controlar e fiscalizar. Para garantir sua independéncia, a
Auditoria deve estar subordinada ao presidente do Conselho de Administracao e
prestar informagdes também ao Conselho Fiscal.

No entanto, das cooperativas que possuem sua propria Auditoria interna,
apenas 17,18% indicaram que o Conselho de Administracdo é o responsavel pela
definicdo das diretrizes e pela atuagdo da Auditoria. Quando isso ndo ocorre, o
trabalho dos auditores pode ficar comprometido e sem independéncia. Além
de subordinacdo ao presidente do Conselho de Administracao, é desejavel
estabelecimento de regras e procedimentos para assegurar a independéncia e
garantir boa qualidade dos trabalhos.

A sobrevivéncia e a saude financeira de qualquer organizagao com direito de
propriedade pulverizado, em que o direito de administracao sobre a propriedade é
outorgado a um grupo, dependem fundamentalmente de instrumentos de controle
e monitoramento externos. Esse controle é exercido, principalmente, para evitar
acordos entre os responsdveis pela administracao da propriedade — Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal, Gestdo Executiva e corpo funcional -, visando seus
préprios interesses, em detrimento dos interesses dos proprietarios.

Mesmo em paises de economia desenvolvida, como Estados Unidos, Italia
e Franca, a simples existéncia de pareceres de auditoria externa que ratificaram a
veracidade dos dados contabeis divulgados nos balancos nao foi suficiente para
evitar fraudes que envolveram grandes empresas, como Enron, WorldCom, Parmalat, e
outros escandalos com ampla repercusdo na midia internacional. Esses fatos revelaram
que a auditoria externa nao vinha desempenhando seu papel com independéncia,
condicéo sine qua non para atingir seus objetivos. Sem independéncia, sua existéncia
nao faz sentido, tanto que é conhecida como “auditoria independente”.

Para que a auditoria externa atinja seus objetivos, é necessério institucionalizacdo

de métodos e regras que garantam sua independéncia, caso ainda nao haja
obrigatoriedade, estabelecida pelo poder publico por meio de lei ou outras normas.
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A cooperativa deve adotar regras que reduzam o risco de os auditores omitirem
ou ndo relatarem irregularidades ou fatos relevantes. Sdo muitas as sugestdes citadas
na literatura ou adotadas pela legislacdo de alguns paises, apresentadas a seguir.

- Limitacdo da parcela de receita de Auditoria ou da receita total do auditor por
cliente. Essa regra ajuda a evitar que a auditoria externa tenha, em um cliente, sua
Unica receita ou sua principal renda, o que levaria a dependéncia financeira com
esse cliente g, portanto, a perda da autonomia necessdria ao trabalho prestado.

- Divulgacao do valor dos honorarios pagos a auditores por servicos que nao
sejam de auditoria. Muitas empresas de auditoria também prestam servico de
consultoria a seus clientes, e grande parte da receita dessas empresas € oriunda
desse tipo de servico. Isso também estabelece dependéncia financeira e prejudica
a imparcialidade e a qualidade do trabalho do auditor.

+ Revisdo da qualidade do trabalho dos auditores por outro auditor. Essa é uma
pratica saudavel, que obriga os auditores a serem mais cuidadosos com a
qualidade do trabalho.

«  Proibicado de prestacdo de outros servicos que ndo sejam os de auditoria. Essa
regra tem sido adotada pela legislacdo de diversos paises.

« Adocéo de rotatividade obrigatéria de auditores. Instituida pelo CMN por meio
da Resolucdo n°3.198, de 27 de maio de 2004, alterada pela Resolucdo n° 3.606,
de 11 de setembro de 2008, e pela CVM, constante da Instrucdo n° 308, de 14
de maio de 1999.

«  Escolha da Auditoria externa pela Assembleia Geral. Essa regra visa reduzir ao
maximo o risco de acordos entre os responsaveis pela administracao e pela
auditoria externa, com o propésito de prejudicar os proprietérios, subordinando
a auditoria ao 6rgao soberano da sociedade.

Nos limites legais, as cooperativas podem, de acordo com suas peculiaridades,
estruturar outras regras e normas que assegurem a independéncia e a boa qualidade
dos servicos da auditoria externa.
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Dado o risco de se contratar uma Auditoria apenas para cumprimento legal e
sem independéncia, é aconselhdvel que a contratacédo seja aprovada pelo Conselho
de Administracao, e que os normativos da cooperativa contenham dispositivos que
assegurem sua independéncia.

Apenas 37,11% das cooperativas da amostra da pesquisa indicaram existir
mecanismo formalizado que impeca a empresa de auditoria externa contratada de
ter vinculos com membros ou com parentes de membros dos érgdos estatutérios
da cooperativa, o que evidencia despreocupacdo com o estabelecimento de regras
que garantam independéncia da auditoria.

IV. Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal ¢ um dos mais importantes agentes de fiscalizagao e controle,
uma vez que ele é subordinado exclusivamente a Assembleia Geral e, portanto, deve
estar fora do conflito de interesse entre administradores — Conselho de Administracdo
e Diretoria Executiva.

Apesar da sua relevancia, o Conselho Fiscal é visto por muitos de forma
equivocada, como um 6rgao que deve se ater a assuntos de natureza contabil,
por meio da andlise de balancetes e de demonstracbes financeiras do exercicio
social, emitindo sobre essas ultimas sua opinido. No entanto, as mais importantes
competéncias do Conselho Fiscal sdo“fiscalizar os atos dos administradores e verificar
o cumprimento de seus deveres legais e estatutarios”. Entende-se como atos dos
administradores qualquer ato de gestao praticado, seja pelo administrador, seja por
delegacao de autoridade ou por qualquer empregado da cooperativa.

Entretanto, as pesquisas revelam que as atribui¢des e aimportancia do Conselho
Fiscal sao desconhecidas de quase todas as partes, a comecar dos associados: mais
da metade (54,3%) afirma desconhecer as atribui¢ées do Conselho Fiscal, sendo que
somente 20,2% afirmam conhecé-las totalmente.

Mesmo sem conhecer suas atribuicdes, 77% dos cooperados consideram

que o Conselho Fiscal é eficaz e preocupado com a solidez da cooperativa. Sobre a
independéncia do Conselho Fiscal, 62,6% dos cooperados consideram sua atuagao
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totalmente independente da Administracdo; por outro lado, segundo os dirigentes
das cooperativas, a principal motivacao para a candidatura ao Conselho Fiscal é a
indicacdo ou o convite de diretores ou conselheiros (58,47%). Esse fato evidencia
situacdo de pouca independéncia dos conselheiros fiscais ante os dirigentes, o que
contribui para reforcar a percepcao de que o Conselho Fiscal é visto muitas vezes
como mecanismo de entrada de futuros dirigentes nas cooperativas, desvirtuando
suas funcodes e fragilizando as estruturas de controle e fiscalizacéo.

O escopo de fiscalizacdo do conselheiro fiscal deve ser o mais amplo possivel,
em virtude das responsabilidades legais que |he sdo impostas, em caso de ma
conduta. O artigo 1.070 da Lei n° 10.406, de 2002 (novo Codigo Civil), considera que
a responsabilidade dos membros do Conselho Fiscal obedece a regra que define
a responsabilidade dos administradores - respondem solidariamente perante a
sociedade e os terceiros prejudicados por culpa no desempenho de suas funcdes.

Por outro lado, vale lembrar que os membros do Conselho Fiscal correm
o risco de responder pelos crimes tipificados na Lei n° 7.492, de 16 de junho de
1986, na condicao de autor e de co-autor, por suas agdes e omissées no exercicio
de sua funcgdo, uma vez o artigo 53 da Lei n° 5.764, de 1971 (Lei Cooperativa),
estabelece que os componentes do Conselho de Administracdo e os do Conselho
Fiscal se equiparam aos administradores das sociedades anonimas para efeito de
responsabilidade criminal.

Deigual modo, a Lei n°6.404, de 15 de dezembro de 1976 (Lei das Sociedades
Andnimas) amplia a atuacdo do Conselho Fiscal, ao estabelecer, entre suas
competéncias, opinar sobre as propostas dos érgdos da administracao, a serem
submetidas a Assembleia Geral, relativas a modificacao do capital social, planos de
investimento ou orcamentos de capital, transformacao, incorporacao, fusao ou cisao.

Para o bom exercicio de sua funcéo fiscalizadora, o conselheiro fiscal precisa
de autonomia para acessar informagdes pertinentes a sua atribuicdo, podendo
comunicar a Assembleia Geral as situacdes em que os 6rgaos da administracao
estejam dificultando ou impedindo esse acesso. O inciso IV do artigo 163 da
Lein°6.404,de 1976, e o inciso IV do artigo 1.069 da Lei n° 10.406, de 2002, conferem
poderes ao Conselho Fiscal para denunciar aos érgdos de administracéo e, se
nao forem tomadas as providéncias necessarias para protecao dos interesses da
companhia, a Assembleia Geral, os erros, fraudes ou crimes por eles descobertos.
Além disso, permitem ao Conselho Fiscal sugerir providéncias Uteis a companhia.
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Contudo, ao adotarem seus instrumentos de controle e fiscalizacédo, as
cooperativas devem considerar que eles resultam de um processo de arbitragem
entre custos e perdas provocados pelo comportamento oportunista dos agentes
envolvidos com a cooperativa e os custos de controle desses comportamentos.
Assim, o Conselho Fiscal, ao solicitar informacgdes, sempre deve ponderar o custo e
o beneficio dessa informacao, bem como a capacidade financeira da cooperativa.

No item correspondente a acesso as informacgdes, 97,25% dos dirigentes
das cooperativas indicaram que os membros do Conselho Fiscal tém acesso,
individualmente, a todos os documentos e informagdes necessarios ao exercicio de
suas funcdes, o que é relevante e necessario a independéncia desse Conselho. Por
outro lado, 48,12% dos dirigentes das cooperativas afirmaram que ndo encaminham
aos membros do Conselho Fiscal, com antecedéncia, os documentos a serem
examinados em suas reunides, o que é um ponto critico, pois ndo parece possivel
analisar, com o devido cuidado, as informagdes necessdrias ao desempenho de suas
funcoes, se elas estiverem disponiveis apenas no momento da reunido.

Ainda em relagao as informacodes prestadas ao Conselho Fiscal, 85,90% dos
dirigentes das cooperativas responderam que existe processo regular de apresentacao
da cooperativa aos novos conselheiros fiscais, que contempla tanto informacoes
internas quanto externas relacionadas ao exercicio de funcées. E fundamental que
os membros do Conselho Fiscal, principalmente aqueles que cumprem o primeiro
mandato, tenham ciéncia dos principais nimeros e informacdes da cooperativa e
das responsabilidades inerentes as suas fun¢des. Destaca-se a necessidade de dar
conhecimento a esses conselheiros de suas responsabilidades legais individuais,
ou seja, em caso de problemas, eles responderdo individualmente por seus atos.

Considerando a relevancia do Conselho Fiscal como instancia de fiscalizacdo e
controle e o escopo do seu trabalho, algumas recomendag¢des sdo necessarias. Como
exemplo, o Conselho Fiscal pode requerer, a Administracdo, os recursos humanos,
materiais e financeiros para consecucao de suas funcoes; a pedido de qualquer
dos seus membros, pode solicitar aos érgaos de administracao esclarecimentos ou
informacoes, desde que relativos a sua funcao fiscalizadora, bem como elaboracédo
de demonstracdes financeiras ou contabeis especiais; e, aos auditores externos e
internos, esclarecimentos ou informacoes e apuracao de fatos especificos. O Conselho
Fiscal pode convocar membros do Conselho de Administracao, da Diretoria Executiva
ou do quadro funcional e convidar associados, a fim de prestarem esclarecimentos.
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A eficacia da atuacdo do Conselho Fiscal depende de sua independéncia
e imparcialidade na realizacdo dos trabalhos. O estatuto da cooperativa e o
regimento do Conselho podem estabelecer regras para isso, ponderando as
caracteristicas da cooperativa e os limites da lei. O novo Cédigo Civil - pardgrafo
primeiro do artigo 1.066 — estabeleceu algumas regras para assegurar a
independéncia desse Conselho.

Assim, recomenda-se aos membros do Conselho Fiscal que ndo tenham
negocios com a cooperativa, além daqueles realizados na condicao de associados,
que nao sejam empregados de entidade ou de empresa que esteja oferecendo
algum servico ou produto a cooperativa; e que ndo tenham cénjuge ou parente até
segundo grau que seja membro da Diretoria Executiva ou gerente da cooperativa.

O trabalho do Conselho Fiscal deve ser sistematizado e possuir padrao minimo
para evitar que deixe de executar trabalhos bésicos, que permitam identificar os
problemas e situagdes mais provaveis de ocorrer em uma cooperativa de crédito.
Paraisso, recomenda-se que o Conselho Fiscal tenha regimento interno que discipline
o funcionamento do 6rgdo e o planejamento das atividades. O regimento deve
conter, no minimo, plano de trabalho e forma de divulgacao dos resultados de sua
atuacgao, que poderd ser por pareceres, opinides, recomendag¢des, encaminhamento
de denuncias recebidas. O relatério de trabalho do Conselho Fiscal deve expressar
a atuacao do 6rgao, abordando os aspectos relevantes constatados em sua andlise
e fazendo referéncia as recomendagées dos auditores.

Embora o Conselho Fiscal e a Auditoria sejam 6rgaos pertencentes a estrutura
de fiscalizacdo e controle, suas funcdes sao distintas e complementares. A Auditoria
deve prestar contas ao Conselho de Administracao e ao Conselho Fiscal. Portanto,
o Conselho Fiscal pode e deve usar os relatérios, pareceres e recomendacgdes das
auditorias interna e externa como fonte de informacao para efetuar e concluir seus
trabalhos, bem como reunir-se com a Auditoria para buscar colaboracdao mutua.

Em relacédo a capacitacao técnica dos conselheiros fiscais, 31,28% das respostas
de dirigentes das cooperativas informaram que ndo ha pré-requisito de capacitacao
técnica para membros do Conselho Fiscal. A compreensao expressa nessa questao
é que, diferentemente do que se da no Conselho de Administracao — 6rgao de alta
representatividade politica nas cooperativas —, no Conselho Fiscal deve predominar
a capacidade técnica dos seus membros. As respostas indicaram, portanto, que esse
aspecto requer melhoria.
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Em relacdo ao rigor e a frequéncia da fiscalizacdo, de acordo com o
artigo 56 da Lei n° 5.764, de 1971, as cooperativas devem ser fiscalizadas assidua e
minuciosamente. A fiscalizacdo com essa profundidade e frequéncia sé é possivel
com pessoas qualificadas, que se disponham a prestar servico de boa qualidade,
mediante remuneracao suficiente e atrativa.

Em relacdo a remuneracdo média mensal de cada membro do Conselho
Fiscal, mais de 40% das cooperativas indicaram que os conselheiros fiscais ndo
sdo remunerados. Reconhecendo que essa remuneracdo deve estar vinculada ao
porte e a capacidade financeira de cada cooperativa, entende-se que o risco, a
responsabilidade e as demandas inerentes ao cargo devem ter justa remuneracao.
A auséncia de remuneracdo pode desestimular atuacdo mais efetiva desse Conselho
e inibir cobranca sobre essa atuagao, sob o possivel argumento de que executa
trabalho voluntario, ndo remunerado, sobretudo em casos de cooperativas em que
o Conselho de Administragéo receba remuneragdo. Portanto, recomenda-se que a
remunera¢ao dos membros do Conselho Fiscal seja equivalente a dos membros do
Conselho de Administracdo, ndo executivos.

Considerando que o Conselho Fiscal tem a atribuicdo especifica de fiscalizar,
e que a razdo de sua existéncia é dar mais seguranca aos sécios, a cooperativa deve
adotar canais institucionais para que os associados possam acompanhar e cobrar o
trabalho desse Conselho. Os conselheiros devem prestar contas aos associados e a
Assembleia Geral, 6rgao soberano nas cooperativas. Recomenda-se que pelo menos
um dos membros do Conselho Fiscal compareca as reunides da Assembleia Geral
para responder aos pedidos de informacédo formulados pelos associados.

V. Organizacao sistémica

A estrutura em rede é importante instrumento de controle externo para
as cooperativas de crédito, uma vez que nao estdo sujeitas ao controle externo
exercido pelos investidores em mercado de capitais. Em sociedades por acées com
titulos no mercado secunddrio, o préprio mercado tem exercido importante papel
como agente de fiscalizacao e controle por meio dos investidores, em especial, pelos
investidores institucionais — fundos de pensao, fundos mutuos de investimento,
seguradoras e outros. Dado ao grande volume de capital por eles acumulado e ao
dever fiduciario para com os investidores individuais, esses fundos tém exercido
papel relevante na governanca das companhias, ndo apenas por influenciarem
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o preco dos titulos financeiros, mas também por pressionarem o poder publico
para que aumente a regulacdo, especialmente no que tange a transparéncia e a
prestacdo de contas.

Para compensar a falta desse controle, as cooperativas precisam de supervisédo
e regulagdo, de forma efetiva e diferenciada. Se elas estiverem vinculadas a
um sistema cooperativista ou a uma central que possuam mecanismos de
autorregulacdo e de supervisdo proprios, isso complementaria a estrutura de
controle e supervisao, contribuindo para a boa governanca dessas instituicoes.
As confederacdes ou sistemas organizados, ao cumprirem suas préprias
responsabilidades relativas a governanca, lideram a conciliacdo das estratégias
individuais de governanca de suas filiadas e das cooperativas singulares que as
compdem. Das 1.199 cooperativas que responderam ao questionario, apenas 223
estdo sem vinculo com algum sistema (18,60%).

Contudo, a eficiéncia da supervisdo e do controle por parte das centrais ou
das confederacdes depende de sua independéncia. E aconselhavel que a estrutura
organizacional do sistema cooperativo evite acumulacao de cargos executivos nas
trés esferas de cooperativas do sistema. Em 36,61% das cooperativas, pelo menos
um de seus membros de 6rgaos estatutarios sao também membros de érgaos
estatutarios na central ou na confederagao. Ha que se observar que a acumulagao
de cargos executivos na cooperativa singular e na central pode levar a situacao
conflituosa, uma vez que as centrais tém como atribuicdo a supervisao das singulares,
além de reduzir a dedicacao desse membro na singular, quando passa a assumir
funcao na central ou na confederagao. Alguns sistemas cooperativos estabelecem
como critério para se candidatar a membro estatutario e para assumir o cargo na
central ser presidente do Conselho Administrativo de uma singular filiada. Como o
presidente do Conselho de Administracdo comumente é o principal executivo da
instituicao, forma-se viés no trabalho de supervisao e de fiscalizacao da central ou da
confederagao, uma vez que o supervisor acaba supervisionando sua prépria atuagao.

Recomenda-se que os sistemas organizados estabelecam e divulguem a politica
de relacionamento entre suas filiadas, buscando mitigar conflitos de interesses
entre centrais e, ainda, entre estas e as respectivas singulares. Os cargos executivos
em cooperativas singulares, centrais e confederacbes nao devem ser ocupados
pela mesma pessoa para assegurar independéncia dos trabalhos dessas centrais e
confederacdes, especialmente do trabalho de supervisao.
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Vale lembrar que a atuacdo da confederacao ou do sistema organizado nao
isenta as centrais e as singulares da responsabilidade pela efetividade individual das
boas praticas de governanca.

Considerando que as cooperativas de crédito ndo sao obrigadas a divulgar
balanco, nem estdo sujeitas a supervisdo de 6rgaos que regulam critérios de
divulgacao de informagdes ao publico, é aconselhdvel que as cooperativas centrais
produzam e divulguem classificacdo ou indicadores de suas cooperativas filiadas - tais
como custos administrativos ante a receita, nivel de exposi¢ao a riscos e indices de
inadimpléncia, entre outros de interesse dos cooperados. Esses indicadores servem
como referéncia para as partes interessadas — associados, funcionarios, comunidade,
orgaos de supervisdo e controle, instituicdes financeiras fornecedoras de recursos.

Se investidores, clientes, governo, entre outros, dispdem de informacoes
econOmicas e contdbeis, divulgadas ao publico, por meio das quais podem comparar
o desempenho e a saude financeira das instituicoes financeiras, ao associado, deve
caber o direito de obter informacdes que possibilitem comparar os dados de sua
cooperativa com os de outras similares.
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Capitulo 9. Diretrizes para boas praticas de
governanc¢a em cooperativas de crédito

Luiz Edson Feltrim, Gilson Marcos Balliana e Elvira Cruvinel Ferreira Ventura

Elaboradas com base em estudos e pesquisas efetuados no ambito do
projeto Governanga Cooperativa — descrito no Capitulo 3 -, especialmente para as
caracteristicas e necessidades das cooperativas de crédito no Brasil, as diretrizes
sdo recomendacdes gerais sobre governanca, que indicam caminhos para que as
cooperativas obtenham éxito em suas praticas.

Séo propostas desenvolvidas por equipe de servidores do Banco Central e
referendadas por representantes do segmento de cooperativas de crédito, parceiros
no projeto. As diretrizes foram formuladas com detalhamento, buscando respeitar
a heterogeneidade das cooperativas de crédito brasileiras.

A adesao as diretrizes é voluntaria, ou seja, ndao ha obrigacao por parte das
cooperativas em adoté-las, uma vez que nao possuem carater normativo. Assim,
sua adocao deve ser precedida de discussao interna, de forma que se possa refletir
quanto a sua adequacao, tendo em vista o tipo e o porte de cada cooperativa. Nao
se trata, portanto, de uma lista de conferéncia, pois, em alguns casos, determinada
diretriz pode ndo se adequar a realidade da cooperativa.

As diretrizes estao em harmonia com o marco legal e regulamentar, citado
apenas quando reforca a ideia de uma boa pratica de governanca. Guardam
também obediéncia aos principios e valores cooperativistas e aos principios da boa
governanga, alicerces na construcdao do documento. Nesse sentido, a necessidade de
segregacao de funcdes na administracao e o respeito a valores como transparéncia,
equidade, ética, educacdo cooperativista, responsabilidade corporativa e prestacdo
de contas sao base para as diretrizes. Ressalta-se que as diretrizes sdo dinamicas, de
modo que novos cendrios poderdo requerer adaptacdes, principalmente depois de
discutidas e implementadas nas cooperativas.

Segue a transcricao da versao sintética das diretrizes para boas praticas de
governanca (texto alterado conforme o Acordo Ortogréfico vigente a partir de
1° de janeiro de 2009). A versdo completa estd disponivel em <www.bcb.gov.
br/?dirgovcoop>, na cartilha “Diretrizes para Boas Praticas de Governanca em
Cooperativas de Crédito”.
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Secdo 1. Representatividade e participacao

1. A administracdao deve realizar esforcos para assegurar a efetiva
representatividade e participacdo dos associados nas deliberagdes da Assembleia
Geral, uma vez que esse é o 6rgao supremo da cooperativa.

2. O local, a data e a hora de realizacdo das Assembleias Gerais devem ser
escolhidos e divulgados de forma a facilitar a presenca dos associados.

2.1.No caso de a pauta da Assembleia Geral conter assuntos complexos —
tais como alteracao na area de acdo, mudanca nas condi¢des estatutarias de admissao
de associados, transformacao, fusao, incorporacdo, desmembramento, liquidacao e
demais assuntos considerados relevantes —, sua divulgacdo deve ser feita com maior
antecedéncia do que em casos comuns.

3. E desejavel a realizacdo de reunides locais com os associados (pré-
-assembleias), anteriormente as Assembleias Gerais, como mecanismo para fortalecer
a participacdo e o ativismo dos associados, a fim de discutir os assuntos constantes
da pauta da Assembleia.

4. E desejavel a utilizacdo do regime de representaciao por delegados em
cooperativas com grande nimero de associados ou onde haja baixa representatividade
ou pouca participacao efetiva dos associados nas Assembleias Gerais.

4.1. Em cooperativas com regime de representacao por delegados, deve
haver reunides prévias para discussdo dos assuntos da cooperativa junto aos seus
representados, de modo a subsidiar seu posicionamento nas deliberacdes.

5. A pauta da Assembleia Geral deve ser detalhada e, preferencialmente, ndo
incluir o item“outros assuntos’, a fim de que todos os temas a serem discutidos sejam
de conhecimento prévio dos associados.

5.1.Caso a pauta apresente o item “outros assuntos”, este deve contemplar
tao-somente matérias informativas ou pontuais, de carater nao deliberativo.
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5.2. A linguagem utilizada no texto da pauta da Assembleia Geral deve
ser adequada as caracteristicas dos associados da cooperativa, possibilitando a facil
compreensao dos assuntos a serem tratados.

6. E recomendavel que sejam implantados mecanismos que permitam a
cooperativa receber, antes da publicacdo do edital de convocacédo, propostas de
temas que associados tenham interesse de incluir na pauta da Assembleia Geral.

6.1. Os normativos internos devem assegurar que temas propostos por
conjunto significativo de associados sejam necessariamente incluidos na pauta da
Assembleia Geral.

7. Na Assembleia Geral Ordinaria, a deliberagdo sobre a prestacdo de contas
deve ser precedida da leitura dos pareceres da auditoria externa e do Conselho Fiscal.

8. A ata da Assembleia Geral deve ser transparente - relatando todos

os fatos ocorridos e as deliberacdes dos associados, inclusive dissidéncias — e
amplamente divulgada.

9. Os itens da pauta da Assembleia Geral devem ser apreciados e votados
individualmente, na sequéncia disposta no edital de convocacao.

10. As cooperativas devem adotar o procedimento de contagem e divulgacgao
dos votos, em vez do voto por aclamacao.
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11. O processo eleitoral deve estar requlamentado nos normativos
da cooperativa.

11.1. As regras eleitorais devem ser de amplo conhecimento
dos associados.

11.2. A conducdo do processo eleitoral deve ser de responsabilidade de
comissao criada especificamente para essa finalidade.

11.3. A comissao eleitoral deve ser formada com antecedéncia suficiente
para atender a todos 0s prazos necessarios a organizacdo do processo eleitoral.

11.4. A comissao eleitoral deve ser formada por um nimero impar de
associados, com no minimo trés integrantes, que nao tenham sido eleitos para os
mandatos estatutdrios vigentes e que nao sejam parentes até segundo grau destes
e nem dos candidatos.

11.5. Cabe a comissdo eleitoral verificar o atendimento aos critérios
estabelecidos para a candidatura aos cargos eletivos.

11.6. Cabe a comissao eleitoral zelar pela seguranga no processo, pela
transparéncia e igualdade de oportunidade de participacao.

11.7. Na ocorréncia de problemas na conducdo do processo eleitoral, a
comissao deve elaborar parecer, a ser lido quando da realizacdo da Assembleia Geral.

11.8. A comissao eleitoral deve atuar de forma autébnoma e reportar-se
operacionalmente ao 6rgao de administracdo estratégica, que é o responsavel
por nomea-la.

11.9. Cabem a comissao eleitoral o planejamento e a responsabilidade
pela execucédo das atividades inerentes ao processo eleitoral, tais como organizacao
do local de votacao, convocacao de empregados e/ou associados como mesarios e
escrutinadores, contagem dos votos, divulgacdo/publicacdo do resultado.
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12. A cooperativa deve dispor de mecanismos que favorecam a participacao, no
orgdo de administracao estratégica, dos diferentes grupos de interesse — regionais,
setoriais, profissionais, tomadores e poupadores etc. - formados por integrantes do
quadro social.

13. A eleicdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser individual, e ndo
por chapa, sendo empossados os candidatos mais votados, a fim de favorecer a
independéncia do 6rgao.

13.1. A eleicao dos membros do Conselho Fiscal deve ser desvinculada e
independente da eleicao para o 6rgao de administracao estratégica.

14. E desejavel que os candidatos atendam a condicdes minimas para se
candidatar, tais como: capacitacdo técnica adequada; conhecimento do sistema
financeiro, do negdcio e respectivos riscos; participacdo em treinamento ou
programa de preparacao para dirigentes de cooperativas de crédito; boa reputacao
no segmento cooperativista e na comunidade local.

14.1. A administracdo da cooperativa deve assegurar aos candidatos eleitos
0 acesso a treinamento para capacitacdo ao exercicio de suas funcoes.

15. Os nomes e perfis dos candidatos devem ser divulgados previamente a
Assembleia Geral.

16. Os normativos da cooperativa devem prever critérios que assegurem a
nao-existéncia de vinculacdo econémica ou funcional entre os membros do(s)
6rgao(s) de administracdo e do Conselho Fiscal.

17. Os normativos da cooperativa devem conter dispositivos estabelecendo:
a) prazo de desincompatibilizacao prévia de cargos eletivos ou executivos ocupados

na cooperativa para candidatura a cargo publico eletivo;

b) prazo para concorrer a cargos eletivos na cooperativa apos ter ocupado cargo
publico eletivo;

¢) proibicdo do exercicio concomitante de cargo politico-partidario por ocupante
de cargo eletivo na cooperativa.
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18. A participacdo dos associados na cooperativa deve ser estimulada,
criando-se ambientes e instrumentos que permitam que eles se expressem e sejam
ouvidos, principalmente com o objetivo de desenvolver o senso de pertencimento,
propriedade e capacidade de influenciar os rumos da cooperativa. Sdo exemplos:

a) canais de fornecimento de informacées aos associados, alternativos e
complementares a Assembleia Geral;

b) reunides periddicas e/ou pré-assembleias, de forma a esclarecer aos associados

sobre atividades ou resultados da cooperativa e criar ambiente favoravel a capturar
suas criticas e propostas;

¢) canais de recebimento de sugestdes e reclamacdes, devendo ser dado retorno ao
associado acerca do andamento de suas contribuicdes.

19. As cooperativas devem promover permanentemente a educagao
cooperativista e a educacgao financeira dos seus associados.

19.1. Devem ser desenvolvidos e implantados mecanismos para:

a) fortalecer os vinculos associativistas que serviram de base para a constituicao
da cooperativa;

b) estabelecer politica de envolvimento com a comunidade;

¢) estimular a emersao de liderancas setoriais ou regionais, que servirdo de elo entre
cooperativa e associado;

d) buscar a renovacao dos membros dos 6rgaos de administracao e de fiscalizacao.
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Secao 2. Direcao Estratégica

1. Deve haver clara separagcao entre os papéis desempenhados pelos
administradores com funcdes estratégicas (Conselho de Administracdo ou Diretoria)
e por aqueles com func¢des executivas (Diretoria Executiva, Superintendéncia
ou Geréncia).

1.1. As deliberacdes estratégicas, a definicao de politicas para a cooperativa
e a prestacao de contas aos associados devem ser funcdes desempenhadas por
conselheiros de administracdo ou diretores que ndo ocupem funcdes executivas.

1.2. O estatuto ou o regimento interno devem disciplinar as atribuicdes e
responsabilidades dos administradores com funcdes estratégicas e daqueles com
funcdes executivas.

2. O 6rgao de administracao estratégica da cooperativa deve ter praticas de
organizacéo interna e composicao adequadas para facilitar o processo decisorio,
sendo preferencialmente constituido por nimero impar de associados eleitos.

2.1. Asreunides dos administradores com funcdes estratégicas — definidos
como aqueles que nao exercem fungdes executivas — devem acontecer, via de regra,
sem a participacdo de administradores com fun¢des executivas, salvo quando
chamados a prestar esclarecimentos.

2.2.0s administradores com funcgdes estratégicas devem eleger, entre seus
pares, o presidente do colegiado, que ndo deve ter funcdes executivas e respondera
pelas atividades do 6rgéo, principalmente perante os associados.

3.E desejavel que aremuneracao dos administradores com funcées estratégicas,
quando ndo se tratar de trabalho voluntario, tenha relacdo com a remuneracédo
atribuida ao executivo principal, ndo computados beneficios e eventual remuneracao
varidvel desse ultimo, segundo critérios aprovados em Assembleia Geral.
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4. As atribuicoes e responsabilidades dos administradores com funcées
estratégicas, em harmonia com as politicas do sistema associado, devem constar do
estatuto da cooperativa, especialmente em relacdo aos seguintes pontos:

a) orientacgao geral e estratégica de atuagdo da cooperativa;

b) definicdo dos objetivos da cooperativa, que devem considerar, dentre outros,
aqueles que visem a perenidade dos negdcios;

¢) acompanhamento do desempenho dos administradores com fungdes executivas,
sendo, no minimo uma vez ao ano, registrado em documento proéprio. A avaliacao
deve ser realizada com base em objetivos previamente definidos e de acordo
com o planejamento estratégico;

d) definicdo de critérios claros e transparentes de remuneracdo dos executivos,
de forma compativel com a capacidade financeira da cooperativa e com a
remuneracao praticada no mercado para funcdes semelhantes;

e) definicdo de mecanismo de entrega, para todos os administradores, do contetdo
das atas de reunides do Conselho Fiscal, formal e individualmente.

4.1.0 estatuto das cooperativas centrais de crédito deve prever as seguintes
atribuicoes e responsabilidades dos administradores com fungdes estratégicas:

a) definicdo da politica de relacionamento entre as cooperativas singulares filiadas,
por exemplo, em relacdo a area de atuacao;
b) definicao da politica de divulgacdo de dados comparativos sobre o desempenho

de suas filiadas.

5. Devem também ser consideradas atribuicdes e responsabilidades do 6rgao
de administracao estratégica (Conselho de Administracao ou Diretoria), constantes
ou ndo do estatuto da cooperativa:

a) assegurar que os administradores com fungdes executivas identifiquem
preventivamente — por meio de sistemas de informacdo adequados - os principais
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riscos para a cooperativa e sua probabilidade de ocorréncia;

b) aprovar o plano de contingéncia para os riscos da cooperativa, proposto pelos
administradores com funcbes executivas;

¢) em harmonia com os principios cooperativistas, analisar a conveniéncia de
vincular parcela da remuneracdo dos administradores com func¢des executivas
ao cumprimento dos objetivos estratégicos;

d) zelar pelo cumprimento das orientacdes do cdédigo de conduta da cooperativa.

6. Os suplentes do érgao de administracdo estratégica devem ser atuantes e
em numero reduzido.

6.1. Os suplentes devem estar familiarizados com os problemas da
cooperativa para o exercicio de suas funcgoes.

6.2. E desejavel que os suplentes, mesmo quando ndo estejam substituindo
os titulares, participem das reunides do érgao colegiado, com a faculdade de
expressar suas opinides, mas sem direito a voto.

7. As regras de funcionamento dos érgaos de administracao devem estar
formalizadas nos normativos da cooperativa.

8. O presidente do érgao de administracdo estratégica tem como funcao
principal coordenar as atividades do colegiado, incluidas aquelas relativas ao
acompanhamento da atuacao dos administradores com funcdes executivas e a
prestacao de contas aos associados em reunides assembleares.

9. As decisdes dos 6rgdos de administracdo devem se sobrepor aos interesses
individuais de seus membros.

9.1. E desejavel que sejam definidos critérios formais para evitar
constrangimentos nas reunides em que haja discussdo de assuntos que envolvam

interesses pessoais de seus membros.

10. E recomendavel que o érgao de administracao estratégica, desde que o
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porte e as condicdes financeiras da cooperativa assim permitam, constitua comités
nao operacionais responsdveis pela analise de questdes estratégicas ou pelo
acompanhamento da gestdo da cooperativa, tais como risco, politica de crédito,
remuneracao de administradores executivos, reorganizacdo societdria etc.

10.1. As andlises e propostas dos comités devem ser sistematicamente
submetidas a avaliagdo do 6rgao de administracdo estratégica.

10.2.Os comités nao devem concorrer com o trabalho de responsabilidade
dos administradores com fun¢des executivas, evitando interferir em sua autoridade
e responsabilidade.

11. Os novos membros do érgdo de administracao estratégica empossados
devem receber informacOes necessarias a efetividade de sua atuacdo — que incluem
conhecimento da histdria da cooperativa, estrutura, processos, sistemas, mercados
e concorrentes, conhecimento das politicas dos érgdos reguladores, regras de
funcionamento do 6rgéo - e receber documentos como: relatérios anuais, atas das
Assembleias e das reunides ordindrias, pareceres do Conselho Fiscal e das Auditorias,
planejamento estratégico, situacdo econémico-financeira detalhada, entre outros.

12. O 6rgdo de administracao estratégica deve utilizar-se dos trabalhos das
auditorias interna e externa como fonte de informacdo sobre o funcionamento da
cooperativa, independentemente das informacgdes reportadas pelos administradores
com fungdes executivas.

13. Os membros dos érgaos de administracdo devem dispor de tempo
adequado para cumprir com suas atribui¢des e responsabilidades.

Secao 3. Gestao executiva

1.0s administradores com func¢des executivas, responsaveis que sao pela gestao
operacional, devem dedicar tempo integral as atividades da cooperativa.
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1.1. Esses administradores sao responsaveis pela execucdo das diretrizes
fixadas pelo 6rgdo de administracdo estratégica e devem prestar contas de sua
atuacdo ao executivo principal, e todos, sempre que solicitados, aquele érgao, ao
Conselho Fiscal e as instancias de auditoria.

2.Os requisitos de capacitagao técnica, as atribuicdes e as responsabilidades dos
administradores com fungdes executivas devem constar do estatuto da cooperativa.

2.1. Os administradores com func¢ées executivas devem ter competéncia
técnica e gerencial compativel com a complexidade das funcdes exercidas.

3. Os administradores com funcdes executivas, de acordo com suas
responsabilidades, devem certificar a adequacao de demonstracoes financeiras e
relatérios encaminhados ao érgdo de administracao estratégica, Conselho Fiscal,
associados e 6rgaos externos de controle, atestando que nao existem omissoes ou falsas
declaragdes nesses documentos e que eles expressam a real situacao da cooperativa.

4. A cooperativa deve dispor de cédigo de conduta para pautar as a¢des dos
administradores com fungdes estratégicas e executivas, do Conselho Fiscal e dos
empregados, no qual deve estar registrado o posicionamento ético da cooperativa
e sua aplicacao nas atividades didrias.

4.1. O codigo de conduta deve contemplar mecanismos que resguardem
de punicbes ou retaliagdes aqueles que, de boa-fé e com intuito de promover o
cumprimento do cédigo e a atuacao da cooperativa, apresentem eventuais denuncias.

5.Transacoes com partes relacionadas devem estar documentadas e refletidas nas
demonstragoes financeiras e devem ser realizadas nas mesmas condicoes aplicaveis
aquelas realizadas com os demais associados ou com qualquer outra organizagao.

5.1. A cooperativa deve regulamentar a realizacdo de transacoes

comerciais com administradores ou seus parentes, ou empresas com as quais
detenham vinculo relevante.
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6. Os administradores devem se abster de participar das decisdes que
envolvam transacdes financeiras da qual sejam parte interessada, de forma a
melhor garantir o tratamento igualitario aos associados e a reducdo de conflitos
de interesse nas decisodes.

6.1.Caso os administradores com funcdes executivas participem também
do 6rgao de administracao estratégica, é recomendavel que abdiquem do direito
de voto sempre que as discussdes envolverem matérias pertinentes a fixacdo de
diretrizes de gestéo.

7. A cooperativa deve possuir politica de gestao de riscos amplamente divulgada
para o quadro funcional da cooperativa, documentando critérios e procedimentos.

7.1.Devem ser segregadas areas de enfoques conflitantes, como a de risco
de crédito e a de concessao.

7.2. A politica de gestao de riscos deve contemplar todos os tipos de riscos
que envolvem a atividade cooperativista de crédito, ponderadas sua relevancia e
adequacdo ao porte da cooperativa.

8.0s administradores com funcbes executivas devem assegurar aos membros
dos 6rgdos de administracao estratégica e fiscal acesso a instalacoes, informagoes e
documentos da cooperativa necessarios ao desempenho das respectivas funcgoes.

8.1. As informacdes encaminhadas pelos administradores com funcées
executivas para analise dos demais érgédos colegiados devem enfatizar os pontos
mais importantes e ser disponibilizadas de forma tempestiva, regular e confidvel,
permitindo comparagdes e avaliacdo da gestao.

8.2. O Conselho Fiscal deve ter acesso aos documentos necessarios com
antecedéncia suficiente para a execucdo de suas tarefas.
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9. Os administradores com fungdes executivas devem assegurar que os
associados conhecam a situagao financeira, o desempenho e as politicas de gestao
e negdcios da cooperativa, informando, de forma clara e com linguagem adequada,
todos os fatos relevantes.

9.1. Devem ser realizados os melhores esforcos para tornar publicos os
dados econémico-financeiros da cooperativa e os indicadores de desempenho.

9.2. A divulgacédo das informacdes deve atender as expectativas dos
associados, mediante uso de canais de comunicagao adequados, respeitada a melhor
relacdo custo-beneficio.

9.3. Os pareceres da auditoria externa e do Conselho Fiscal devem ser
divulgados previamente a realizacdo da Assembleia Geral.

10.Os administradores com fungdes executivas devem estabelecer parametros

de comparagdo com outras cooperativas, especialmente em temas como custos

administrativos frente a receita, nivel de exposicao ariscos e indices de inadimpléncia.
10.1. Essas comparacdes devem estar disponiveis aos associados.

11. Os valores e critérios de remuneracao dos administradores devem estar

disponiveis a qualquer associado, inclusive nos casos em que houver parcela de

remuneragao variavel.

11.1. Os relatérios anuais devem descrever esses critérios e divulgar os
percentuais dessas remuneracdes em relacao ao total das despesas administrativas.
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Secao 4. Fiscalizacao e controle

1. Os administradores com fungdes executivas devem assegurar a existéncia e
eficacia de canais institucionais para que os associados exercam efetivamente seu
direito-dever de fiscalizar e controlar os negécios da cooperativa.

1.1. Deve ser assegurada a todos os associados ciéncia de seus direitos
e deveres legais e estatutarios, especialmente em casos de perda e/ou prejuizo.

2. A contratacado de auditoria externa e interna deve ser aprovada pelo 6rgdo
de administracao estratégica, preferencialmente em deliberacdo exclusiva dos
membros sem fun¢des executivas.

2.1. Aauditoria interna deve estar subordinada diretamente ao presidente
do 6rgdo de administracao estratégica e a auditoria externa a ele deve se reportar.

2.2. Os relatérios das auditorias devem ser encaminhados a todos os
6rgaos estatutarios da cooperativa.

2.3. Os normativos da cooperativa devem conter dispositivos que
assegurem a independéncia das auditorias externa e interna.

3. O Conselho Fiscal deve ser 6rgao independente da administracao da
cooperativa, com o objetivo de fiscalizd-la como representante dos interesses
dos associados.

3.1. Cabe ao Conselho Fiscal verificar as obrigacoes legais e estatutarias
e 0 exame da gestao e dos atos que tenham impacto sobre os resultados da

cooperativa.

4. Devem ser assegurados ao Conselho Fiscal os recursos necessarios para a
efetiva fiscalizacdo da cooperativa.

184



4.1.0 Conselho Fiscal pode requerer a administracdo os recursos humanos,
materiais e financeiros para consecucao de suas funcoes.

4.2. O Conselho Fiscal, a pedido de qualquer de seus membros, poderd
solicitar a administracdo esclarecimentos ou informacgdes, desde que relativos a
sua funcdo fiscalizadora, bem como a elaboracdo de relatérios e demonstracoes
financeiras ou contabeis especiais.

4.3. O Conselho Fiscal, a pedido de qualquer de seus membros, poderd
solicitar aos auditores internos esclarecimentos ou informacoes, bem como aos
auditores externos a apuracao de fatos especificos.

4.4, O Conselho Fiscal pode convocar ou convidar, em conjunto ou
separadamente, qualquer parte interessada as atividades da cooperativa, a fim de
prestar esclarecimentos.

5.0s membros do Conselho Fiscal ndo devem ter negdcios com a cooperativa
além daqueles realizados na condicao de associados.

5.1. Os membros do Conselho Fiscal ndo devem ser empregados ou
ter participacdo relevante em entidade ou empresa que esteja oferecendo algum
servico ou produto a cooperativa e também nao devem ser cOnjuges ou parentes
até segundo grau dos membros dessa entidade/empresa.

6.0s novos conselheiros fiscais empossados devem receber, dos administradores
e dos conselheiros fiscais remanescentes, informagdes necessarias a efetividade de
sua atuacao. Devem receber informagdes, no minimo, sobre:

« ambiente interno: histérico, estrutura e planejamento da cooperativa; regras
de funcionamento do Conselho Fiscal e legislacao pertinente ao exercicio do
cargo; processos e sistemas gerenciais e de controle, relatérios anuais, atas das
Assembleias e das reunides dos érgaos de administracdo e do Conselho Fiscal.

« ambiente externo: caracteristicas do mercado financeiro e de crédito,
caracteristicas do segmento de cooperativas de crédito, como a estrutura do
sistema, 0s principais concorrentes e as politicas dos 6rgaos reguladores.
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6.1. O regimento interno deve especificar os procedimentos para
cumprimento dessa diretriz.

6.2. Os novos conselheiros devem tomar ciéncia, formalmente, de suas
responsabilidades.

7. As regras de funcionamento do Conselho Fiscal devem estar formalizadas
nos normativos da cooperativa e conter, no minimo:

a) adefinicao de linhas institucionais de comunicagao com os 6rgaos de administracao;

b) a forma de divulgacdo dos resultados de sua atuacdo, que podera ser por
meio de pareceres, opinides, recomendacdes, encaminhamento de dentncias
recebidas etc.

8. 0 Conselho Fiscal deve estabelecer seu plano de trabalho anual.

8.1. O Conselho Fiscal deve conhecer e acompanhar o plano de trabalho
das auditorias externa e interna e a discussao sobre eventuais pontos de discordancia
entre auditores e administradores.

9. Orelatério de trabalho do Conselho Fiscal deve expressar a atuagao do érgao,
abordando os aspectos relevantes constatados em suas analises e fazendo referéncia
as recomendacgdes dos auditores.

10. A remuneracao dos membros do Conselho Fiscal deve ser equivalente a
dos administradores com func¢oes estratégicas.

11. O Conselho Fiscal deve fornecer aos associados, sempre que solicitado,
informacdes sobre matérias de sua competéncia.

11.1. Pelo menos um dos membros efetivos do Conselho Fiscal deve

comparecer as reunides da Assembleia Geral e responder a eventuais pedidos de
informacodes formulados pelos associados.
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12. Erecomendavel que a cooperativa esteja vinculada a sistemas organizados
e a cooperativas centrais de crédito.

12.1. As confederagdes ou cooperativas centrais, ao cumprirem suas
responsabilidades relativas a governanca, tém a tarefa de liderar a conciliacdo das
estratégias individuais de suas filiadas.

12.2. Os sistemas organizados devem estabelecer e divulgar a politica de
relacionamento entre suas filiadas, buscando mitigar conflitos de interesses entre
cooperativas centrais e, ainda, entre estas e as respectivas cooperativas singulares.

12.3.Nao deve ser permitido acumular fun¢des de natureza executiva, poruma
mesma pessoa, em cooperativas singulares, cooperativas centrais e/ou confederagoes.

13. Os sistemas organizados e as cooperativas centrais de crédito devem
produzir e divulgar classificacdes e indicadores de suas cooperativas filiadas.

0 desafio de hoas praticas de governanca

O desafio de consolidar as boas praticas de governanca no segmento de
cooperativas de crédito nao se encerra com a divulgacdo dessas diretrizes, nem
deste livro. Novas idéias e propostas virdo e ganharao credibilidade, a medida que,
com adogao das boas praticas, as cooperativas obtiverem sucesso. As experiéncias
contribuirdo para inovar e enriquecer as diretrizes. Trata-se, entdo, de processo
dinamico, construido para que todos obtenham beneficios.

A construcao da governanca cooperativa é possivel ndo apenas a grandes
cooperativas ou a suas liderancas. A governanca cooperativa representa o legitimo
processo pelo qual os associados escolhem, de forma democratica, os objetivos
que pretendem atingir e a forma de implementar acdes para alcanca-los, indicando
as liderancas e acompanhando seu trabalho.

Por seu carater democratico, a governanca preserva e reforca a pluralidade
de interesses, reconhecendo o valor das propostas divergentes e estimulando
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a convergéncia de recursos e de elementos que as constituem, ainda que
contraditérios. Dessa forma, procura-se atender aos objetivos tracados, para mais
eficiéncia e efetividade da atuacao gerencial. Para se realizar, a governanca requer
participacdo ativa dos integrantes, porque democracia se constréi com integragao.
Portanto, é fundamental estimular e facilitar a participacdo dos associados,
fortalecendo os canais disponiveis, para que sua opiniao e seu interesse sejam
reconhecidos pelos instrumentos de decisao coletiva.

Na democracia coexistem participacdo, informacao e consciéncia. Por isso,
deve ser privilegiada a qualidade das informacdes prestadas pelos gestores, de
forma que seja retratada a real situacao da cooperativa, e os participantes possam
avaliar e compreender os melhores caminhos a tomar. Entendendo seu papel na
construcdo da cooperativa e sabendo das oportunidades e das dificuldades, os
associados, conscientes, poderao interferir de modo positivo na construcao da
organizacdo, buscando, assim, sua solidez, o que vai ao encontro de seus anseios.

Desse movimento, saem fortalecidas as bases para a governanca das
cooperativas, que se constituem de fundamentos de natureza dialdgica. Para
atender a esse ideal, sdo necessdrios alguns instrumentos, como monitoramento
dos executivos e dos técnicos, alinhamento de interesses, reducao dos problemas
de assimetria de informacao e de risco moral.

Escapando dos modismos gerenciais, as boas praticas de governanca trazem
contribuicdes para reduzir as dificuldades da tomada de decisao coletiva e do
acompanhamento da acao executiva e para assegurar aos cooperados o direito,
e o dever, de definirem os caminhos da cooperativa. A adocao das boas praticas
contribuird para melhorar a seguranca do segmento cooperativista de crédito,
reduzindo seus custos financeiros e operacionais e acentuando sua expressao no
ambito do Sistema Financeiro Nacional.

Os beneficios da disseminacdo das boas praticas de governanca serdo tao
maiores, quanto mais se estender a aplicacdo dessas praticas pelas cooperativas
de crédito. A qualidade e a seguranca de um sistema sdo observadas sempre pelo
coletivo, o que torna evidente que quanto mais ampla a utilizacao, maiores serdo
os beneficios colhidos.
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Deve ser destacado o compromisso do Banco Central com a difusdo e a
utilizacdo das boas praticas de governanca em cooperativas de crédito e com
sua atualizacdo constante, reconhecendo que tém cardter dinamico, de acao
continuada, e que se constituem da experiéncia de todos os agentes envolvidos.
E fundamental que elas sejam debatidas, e que o resultado seja conhecido pelos
interessados, devendo ser constantemente adequadas aos novos cenarios e as
demandas existentes.

Todos estdo convocados a participar do aperfeicoamento das diretrizes. Sua
contribuicdo pode ser enviada para <governanca.cooperativa@bcb.gov.br>. O
endereco para consulta as informagdes do projeto é <www.bcb.gov.br/?govcoop>.

Governanca Cooperativa [ k:{:] -






Apéndice I. Pesquisa com cooperativas

Informacdes sobre a pesquisa com cooperativas, necessarias a analise dos
resultados, estdo disponiveis no Capitulo 3. Destaca-se que, para essa divulgacao,
as questdes foram revisadas de acordo com o novo acordo ortogréfico.

Na apresentacao dos resultados, a seguir, a amostra (n) é igual a 1.199,
salvo se indicado numero diferente. As questdes 23, 24 e 27 da secao 3 (Gestao e
fiscalizacdo), por serem abertas e terem apresentado respostas muito variadas, ndo
sdo apresentadas neste livro.

Informacgoes gerais (data-base: 30 de junho de 2007)

A amostra totalizou 3,1 milhdes de associados, com grande variagdo nos
quadros, de 20 até mais de 90 mil. Dada essa variacao, a informacao mais relevante
para analisar a tendéncia central é a mediana. No valor de 915, a distribuicao

é dividida.
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Numero de cooperados

n

Percentual de cooperados ativos (cooperados que realizaram
pelo menos uma operacao nos Ultimos seis meses ou que tenham

saldo de depésitos)

Os resultados mostram que, na média das cooperativas (e ndo dos cooperados),
cerca de 75% dos cooperados sao ativos. Em 25% das cooperativas nas quais ha
menos participacdo (quartil inferior), os cooperados ativos chegam a 65%, e, em

Percentis

Validos
Nao informaram

Média
Mediana

Desvio-padréao
Minimo
Maximo
Soma
25
50
75

25% de mais participacdo, o minimo é de 93%.

n

Média
Mediana
Percentis

Validos
Nao informaram

25
50
75

1.195
4
2.600,56
915,00
5.583,27
20
90.110
3.107.666
458,00
915,00
2.229,00

1.084
115
75,36
81,00
65,00
81,00
93,00

O gréfico seguinte apresenta a distribuicdo dos resultados.
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E interessante verificar o nimero absoluto de participantes ativos, obtido pela
participacdo percentual estimada multiplicada pelo nimero de participantes da
cooperativa. O quadro mostra esses resultados, cabendo observar que os valores
decimais decorrem da aproximacao do percentual. Segundo esses nimeros, o segmento
possui, paraas 1.199 cooperativas da amostra, mais de 2 milhdes de participantes ativos.

Comparado aos 3,1 milhdes de associados obtidos anteriormente,
representaria dizer que aproximadamente 67% sao ativos. Como, pelo quadro
anterior, a média de participacdo ativa nas cooperativas é de 75%, isso parece
significar que a participacao na realizacdo de operacdes financeiras tende a ser
menos expressiva nas cooperativas maiores.
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Numero de cooperados ativos

n

Média
Mediana

Percentis

O processamento indica possivel existéncia de outliers, ou seja, um grupo de
cooperativas que informou a ocorréncia de mais de oitocentos profissionais em
seu quadro. Para efeito de cdlculo e anadlise, retiramos essas quatro ocorréncias e

reprocessamos a tabela.

Numero de empregados do quadro permanente (ndao abrange estagiarios

ou terceirizados)
n

Média
Mediana

Soma
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Validos
Nao informaram

Moda

Desvio-padrao

Maximo
Soma
25
50
75

Validos
Nao informaram

Moda

Desvio-padrao

Minimo
Maximo

1083
116
1.926,31
649,99
390,00
4.224,43
54.967,10
2.086.204,11
296,00
649,99
1.648,36

1.176
0
17,25
7,00
2
30,177
0
334
20.263




Numero de empregados do quadro permanente (ndo abrange estagiarios
ou terceirizados)

Numero de Frequéncia
empregados (ndmero de Percentual
permanentes casos)
0 75 6,38
1 94 7,99
2 117 9,95
3 84 7,14
4 85 7,23
5 62 5,27
De6a10 217 18,45
De 11a 20 178 15,14
De 21 a 50 166 14,12
De 51 a 100 65 5,53
Acima de 100 33 2,81
Total 1176 100

Secao 1. Representatividade e participacao

1. A Assembleia Geral Ordinaria (AGO) da cooperativa ocorre em regime de

representacao por delegados?

Nao
90,16%
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1.1 Em termos percentuais, quantos cooperados assinaram a lista de presenca
na ultima AGO? No caso da AGO ocorrer em regime de representacao por
delegados, considere o percentual de cooperados representados pelos
delegados presentes.

N/R
2% 5% ou menos
31%

acima de 50%
10%

de 20,01% a 50%
16%

de 15,01% a 20%
6%
de 5,01% a 10%

de 10,01% a 15%
23%

12%

1.2 No caso de ter ocorrido baixa participacdo dos cooperados na tltima AGO,
assinale a opc¢ao que explica essa baixa participacao. Marque mais de uma,
se necessario.

31%

Numero de respostas a questao: 1.617

Q1_2A | Dificuldade de deslocamento da residéncia do cooperado para o local de realizacdo
da assembleia

Q1_2B | Confianga do cooperado na administragéo da cooperativa

Q1_2C Nao realizacéo de festividades e/ou sorteio de brindes

Q1_2D Falta de conhecimento do cooperado a respeito da sua importancia na assembleia
Q1_2E Falta de mobilizagéo ou de convite dirigido

Q1_2F | Aassembleia ocorrer em regime de representagéo por delegados

Q1_2G | Outras

196



2. Que medidas sdo adotadas pela cooperativa com o objetivo de estimular a
participacao dos cooperados nas assembleias? Marque mais de um, se necessario.

Nao ha acao
Outras especifica

Realizagao de 17% 14%
programas de

educaggo Oferta de

financeira transporte por

5% parte da
cooperativa
22%

Realizagdo de

programas de Realizagao de

festividades e/ou

educagao
cooperativista sorteio de brindes
27% 15%

Numero de respostas: 1.704

Q2A Q2B Q2C Q2D Q2E Q2F

>

Nao ha agao especifica
Oferta de transporte, por parte da cooperativa, para levar os cooperados ao local de
realizagéo da assembleia

w

Realizagéo de festividades e/ou sorteio de brindes

Realizagdo de programas de educagéo cooperativista

Realizagao de programas de educagéo financeira

M moO|O

Outras
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2.1 Qual o percentual médio de cooperados que participou das pré-assembleias
(ou reunido para escolha dos delegados) em 2007?

N/R 10% ou menos
A cooperativa 6,84%
néo realiza pré-
assembleias (ou
reunido para escolha
de delegados)
75,31%

De 10,01% a 25%
6,76%

De 25,01% a 50%

4,42%
\ De 50,01% a 75%
Acima de 75% 3,34%

0,50%

2.2 A cooperativa realiza reunides periodicas com seus cooperados, de
forma sistematica?

Nao
73,48%

Sim
25,69%

N/R
0,83%

S e [




3. Com base na experiéncia, quais os DOIS fatores que melhor explicam a
motivacdo dos cooperados a comparecerem as assembleias?

Q3F Q3A
Q3E 5% 13%

Q3B
23%

33% 8%

Numero de fatores listados: 2278
n=1.195

Eleicdo com a existéncia de chapas concorrentes

Realizagdo de festividades e/ou sorteio de brindes

Comunicagéo do rateio de perdas e/ou despesas

Comunicagao do rateio das sobras

Aprovacao das contas e destinagéo do Fates

MM OO |w|>

Outros
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4. As pautas das assembleias gerais incluem os itens “Outros assuntos”,
“Assuntos gerais” ou similares?

Sim =
Nao
88,16% 10,51%
N/R

1,33%

5. Os itens do edital de convocacdo das Assembleias Gerais permitem aos
cooperados a compreensao dos temas que serdo tratados, sem exigir consulta
complementar a outros materiais ou referéncias?

Sim ~
97,08% Néo

1,92%

N/R
1,00%

S 200 [




6. Na AGO, antes da deliberacdo sobre a prestacao das contas do exercicio
anterior, é efetuada a leitura do parecer da auditoria externa e do parecer do
Conselho Fiscal (CF)?

N/R
0,83%

78,23%
A
————e—__ 1,67%

B
0,83%

C
18,43%

Nao ha leitura desses pareceres

Somente é feita a leitura do parecer da auditoria

Somente é feita a leitura do parecer do CF

Ol0|w|>

Séo lidos os dois pareceres, da auditoria e do CF

7. Ha mecanismos formais que permitam aos cooperados ou delegados
incluirem itens nas pautas das assembleias, previamente a sua realiza¢ao?

Nao
62,72%

™ v conporsin OO



8. Na AGO de 2007, houve caso de inclusdao de itens pelos cooperados
ou delegados?

N/R
1,25%

6,01%

Nao
92,74%

9. Existe um comité eleitoral formalizado e com independéncia para conduzir
os processos eletivos na cooperativa?

Néao N/R
58,72% 2,67%

Sim
38,62%

S 202 [




10. Qual o mecanismo de votacao utilizado pela cooperativa nas assembleias?

1,92%

C

89,32% ﬂ
5,42%

B
3,00%

N/R
0,33%

A

Votagao realizada nas pré-assembleias, para ratificagdo posterior da assembleia

Voto por delegagéo

Votagao realizada na propria assembleia

O0|w|>

Outro

11.Nas deliberag6es das assembleias ocorre contagem dos votos COM registro

em ata do resultado?

Sim \\
79,82% N/R

Nao
19,68%

0,50%

G
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12. Os nomes dos candidatos a cargos eletivos sdao divulgados previamente
(pelo menos uma semana) a realizacao da assembleia que fara a escolha?

Néao
19,18%

Sim
79,65%

1,17%

12.1 O perfil (formacao técnica e curriculo) dos inscritos como candidatos aos
cargos eletivos é divulgado antes ou durante a AGO?

Antes de

Antes e
2';\%;3,/ durante AGO
oese 18,27%

N/R
0,58%

Nao é
divulgado

0,
31.78% Durante a

AGO
27,69%

S 20a [




13. Os membros do CF sao votados:

N/R
0,58%
por chapas
73,56%
individualmente
25,85%

14. Nos anos em que ha, simultaneamente, escolha de membros do CF e do
Conselho de Administracdao (CA)/Diretoria, as chapas formadas devem ser
independentes, conforme disposicao de estatuto ou regimento?

Nao
7,09%

N/R
1,58%

Sim
91,33%
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15. Em alguma das ultimas trés elei¢oes para o CA/Diretoria ocorreu a
candidatura de mais de uma chapa?

N/R
1,25%

Sim
Nao 16,35%
82,40%

16. O estatuto contempla requisitos sobre tempo de afastamento obrigatério
entre o exercicio de cargo eletivo politico partidario e na cooperativa

(quarentena)? (S/N)
x N/R
Nao 0,67%
61,97%

Sim
37,36%

T 208 [




17. Quais as DUAS formas mais utilizadas pelos cooperados para expressar sua
opinido sobre a cooperativa?

4% 8%

5%

36%

Numero de citagdes listadas: 2.475
n=1.196

Pré-assembleias

Caixa de sugestbes na sede e/ou nos PACs

Espaco/local para sugestdes no site

Pesquisa periddica de opinido/satisfagéo

Conversas informais (ndo documentadas) com dirigentes

Conversas informais com gerentes e funcionarios

@M mMm oO|O|m|>

Outras
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18. Na formacao das chapas para os orgaos estatutarios e nos processos
decisdrios da cooperativa, ha preocupaciao com a representatividade dos
diferentes segmentos de cooperados? (marque somente uma alternativa)

N/R

16 EQ‘V 16.66%
, (o)

A
23,80%

B
0,97%

C
6,18%

Sim, cada segmento possui um representante no CA/Diretoria e/ou no CF.

B Sim, cada segmento se reline em pré-assembleias para discutir seus interesses
e eleger delegado que o representara nas assembleias gerais;

(¢} Sim, os representantes de cada segmento se reinem periodicamente com o
CA/Diretoria para discutir e levar as reivindicagdes de seus grupos.

Nao existe uma preocupagéo da representatividade dos diferentes segmentos.

E Sim, outra forma: _

S 208 [




19. Que canais sao utilizados pela cooperativa para prover aos cooperados
acesso as informagoes? Marque mais de uma alternativa, se necessario.

Midia externa
Pré- lei (jornais, revistas
ré. asssf/omb eias radio ou TV)
18%

Boletim/jornal préprio
8%

Internet/intranet Mural
19% 30%

outros: | ‘ ' 27
. ) 546
midia externa (jornais, revistas, radio ou TV)
. . ' 202
pré-assembleias |
7
boletim/jornal préprio ‘ ‘ ‘ ' 5
. ) 578
internet/intranet ‘ ‘ ‘
mural J 920
0 200 400 600 800 1000

Numero de citagdes listadas: 3.080

Mural

Internet/intranet

Boletim/jornal préprio

Pré-assembleias

Midia externa (jornais, revistas, radio ou TV)

MmO O |w|>

Outros:
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20. Como vocé classifica o perfil do cooperado de sua cooperativa, segundo
uma escala crescente de participacao e visao cooperativista:

19.77%
8.51%
48.29% 0.58%
8.76%
14.10%
Usa a cooperativa como qualquer
outra instituigéo financeira
Validos 1192
Média 3,05
Mediana 3
Participa, defende e se identifica Moda 3
S tivist
com os principios cooperativistas Desvio-padréo 1,02

S 20 [




21. A cooperativa promove programas de educac¢ao cooperativista? (S/N)

N/R
1.83%
Sim
64.39%
Néao
33.78%

Em caso positivo:

21.1 Quantos cooperados participaram de programas de educacao
cooperativista em 2006?

n Validos 385
Faltantes 20
Média 284,31
Mediana 60
Moda 30
Desvio-padréo 1.004,31
Soma 109.460
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21.2 Existem programas de educagao cooperativista especificos para os novos

cooperados?
N/R
Nao
60,00% 1.23%
Sim
38,77%
N =405

22. A cooperativa promove programas de educagao financeira?

N/R
2,17%

Néao
77,56% Sim
20,27%

R, b




Em caso positivo:

22.1 Quantos cooperados participaram de programas de educacao financeira

em 2006?
n Validos 230
Faltantes 13
Média 207,02
Mediana 79,00
Desvio-padréo 350,99
Soma 47.613,68

22.2 Existem programas de educacao financeira especificos para os

novos cooperados?
Nao
67,49%
Sim
32,51%
N =243
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23. A cooperativa tem projeto especifico para a formacao de novas liderancas
entre os cooperados?

N/R
1,33%
Nao
70,89%
Sim
27,77%

24.0 cooperado, quando de sua admissao na cooperativa, recebe ou tem acesso
ao estatuto social?

Nao
10,84%

N/R
0,83%
Sim
88,32%

.




Secao 2. Direcao

1. Quantos membros, efetivos e suplentes, compdoem o 6rgao de administracdo
da cooperativa? Caso a cooperativa tenha diretores executivos que também
sejam conselheiros, assinale as duas op¢ées abaixo e inclua no nimero de
membros do CA também aqueles que exercem cargo de diretor.

|:| CA — membros: D efetivos D suplentes

|:| Diretoria — membros: D efetivos D suplentes

Apenas
N&o informaram Digetoria
1% 17%
Apenas CA

13%

CA e Diretoria
69%
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2. Caso haja suplentes no CA, ha participacao programada desses suplentes
nas reunides desse 6rgao, mesmo quando todos os titulares estao presentes?

N/R
N&o 1%
29%

Sim
70%

N=511

3. Quantos membros estatutarios do CA/Diretoria cumprem expediente diario
na cooperativa?

400
350
300
250
200
150
100

Numero de observagdes validas: 920
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4. A conducao dos assuntos administrativos do dia-a-dia da cooperativa é
executada principalmente por (marque somente uma alternativa):

um executivo

contratado
um diretor 29,52%
eleito, com
funcdes
executivas
70,14%

5. A cooperativa possui regulamento ou regimento interno que dispoe sobre
as atribuicoes E responsabilidades dos 6rgaos estatutarios, além do disposto
no estatuto social?

Nao
20,85%
Sim
78,40%
N/R
0,75%
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6. Que percentual de tempo as seguintes atividades demandam na atuacao
dos conselheiros de administracao ou diretores sem fungao executiva? Atribua
valores de forma que o total seja igual a 100%:

Atividades Definir ou analisar
operacionais Outras estratégia

10% 23%
Realizar contatos
externos
9% Acompanhar atuagao
dos diretores
executivos
18%

Verificar nimeros e
operagdes Atender cooperados
21% 12%

7. O que se pode afirmar a respeito da remunera¢ao média mensal de cada
membro do CA/Diretoria (excluindo os que tenham funcao executiva), incluindo
cédula de presenca, é que:

B
13.34%

C
13.68%

D
0.92% 7.92%

E
23.19%

N&o ha remuneragao pela fungéo de conselheiro de administragéao

Representa cerca de 5% (ou 1/22) da remuneragao do diretor-presidente

Situa-se entre 5% e 10% da remuneragéao do diretor-presidente

Representa mais de 10% da remuneragao do diretor-presidente

m|o|Oo|w|>

N&o ha relagéo direta com a remuneragéo do diretor-presidente
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8. Quantos membros do CA/Diretoria (titulares e suplentes) estdo atualmente:

no quinto mandato

no quarto mandato  gjetivo consecutivo

no terceiro eletivo consecutivo

g ou acima
mandato eletivo 7% o,
) 6%
consecutivo
15%

no segundo no primeiro
mandato eletivo mandato
consecutivo eletivo
28% 44%

9. Existe limitacao formal (estatuto ou regimento) para o nimero de reeleicoes
de um mesmo membro dos 6rgaos estatutarios?

N&o N/R
81,57% / 0,42%
Sim
18,02%
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10. O CA/Diretoria, em suas reunides ordinarias, toma conhecimento das
deliberag¢oes do CF na reuniao imediatamente anterior?

Sim N3o
93,91% 4,84%
N/R
1,25%

11. Como é o processo de escolha do diretor-presidente da cooperativa?

D
3,67%
C
E
0,

59,72% 5.50%

N/R

0,25%

A

27,11%

Os conselheiros sdo eleitos pela assembleia e, em seguida, escolhem o diretor-presidente

@ | >

A assembleia vota em separado os nomes de conselheiros e do diretor-presidente

C A chapa é submetida a assembleia com a definicdo dos nomes dos conselheiros e do
diretor-presidente

Os conselheiros eleitos escolhem o diretor-presidente, e este escolhe os diretores
E Outro

.- kHhJ



12. Os cargos de diretor-presidente e presidente do CA sao ocupados pelo

mesmo dirigente? (S/N)

Sim
78,57%

Nao
4,67%

A cooperativa
nao tem CA
16,26%

N/R
0,50%

13. Os membros do CA/Diretoria tém acesso, individualmente, a todos os
documentos e informacgoes necessarios ao exercicio de sua fungao?

Sim
18,33%

Nao
0,75%

0,92%
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14. Os documentos internos da cooperativa determinam que o dirigente deve
seretirar de reuniées do CA/Diretoria quando sao examinados assuntos de seu
interesse pessoal, declarando-se impedido de participar?

Nao
50,46%

N/R
0,92%

Sim
48,62%

15. Existe regulamentacao para a realizacao de transa¢ées comerciais da
cooperativa com membros ou com parentes dos membros dos 6rgaos
estatutarios ou com empresas onde estes detenham participacao relevante?

N/R
1,17%
Nao
58,22%

Sim
40,62%

. S




16. Nas atas das reunides do CA/Diretoria sdo registradas as fundamentacoes
que nortearam as decisoes desse 6rgao?

Nao
9,59%

N/R
0,58%

Sim
89,82%

17.Existe processo regular de apresentacdo da cooperativa aos novos membros
do CA/Diretoria, contemplando tanto informacgées internas quanto as descrigoes
E responsabilidades de sua fungao?

Sim
82,49%

N/R
1,50%
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18. Os diretores executivos prestam contas formalmente de suas atividades ao
CA/diretores nao executivos?

Sim ~
75,81% N&o
22,19%
N/R
2,00%

19. Existe mecanismo formal utilizado para avaliacao periddica da atuacao do:

Nao
71% .
Sim
23%

(a) Conselho de Administragio;

T 22¢ [




N/R

Nao 3%
73%
Sim
24%

(b) diretor-presidente;

Nao
60%

(c) executivo contratado
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Secao 3. Gestao e fiscalizacao

1. A cooperativa estabelece planejamento com definicao de metas?

N&o
18,77%
Sim
79,90%

N/R
1,33%

2. A remuneracao dos gestores esta associada a que tipo de desempenho?
Marque mais de uma alternativa, se necessario:

Proporcional .
ao aumento do Proporcional
capital social 2o aumento do

patriménio liquido ~ Proporcional

0,
3% as sobras 9%

8%
Proporcional

ao numero de Proporcional

cooperados ao aumento dos
3% depositos
7%
N&o esta Outros
vinculado a 25%
desempenho
45%

I 226 [




3. A cooperativa dispde de cédigo de ética ou conduta?

Nao
46,96%

Sim
52,29% N/R

0,75%

4. A cooperativa possui programas de responsabilidade social e/ou
responsabilidade ambiental?

N/R
1,17%
Nao
72,89%
Sim
25,94%
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5.Relativamente aos controles internos, marque as alternativas que se aplicam
a sua cooperativa:

Relatérios gerenciais de
avaliagdo da qualidade
e adequacéo dos
controles internos
13%

Manuais de
procedimentos que
identifiquem e avaliem
fatores internos e

Ampla divulgacéo e
acessibilidade dos
manuais a todos os
funcionarios
13%

Area responsavel pela
verificagéo sistematica
da adogéo e
cumprimento dos
procedimentos dos
manuais e nas normas
legais
9%

6. Relativamente as operacdes de crédito, marque as alternativas que se aplicam

a sua cooperativa:

exte:nos responsavel pelas
8% funcdes de verificagdo
. Manuais que Manuais com definigao
Manl{als de contemplam a de responsabilidades
procedlnlwent.os segregacao de fungdes dos cargos e 6rgaos da
operacionais 1% cooperativa
15% 16%
n=>5539

Monitoramento de
indicadores
econdmico-

financeiros, taxas e
prazos
1%

da area
10%

Controle de remessa
de documentos
obrigatérios as

Ampla divulgagao e
acessibilidade dos
manuais de crédito a
todos os funcionarios

Politica de gestdo de
risco de crédito
12%

crédito
9%

Manuais de

controle das

entidades %
supervisoras

1% A Manuais com critérios
Existéncia de Manuais de para classificagdo das
Acompanhamento ferrame i de des deferidas,
sistematico dos limites automatizadas cobranga e com provisbes

operacionais (travas) para impedir  recuperagao de segu?\do risco

12% que operagdes créditos 10%

informais, irregulares 8%
ou criminosas possam

ocorrer
6%

=, Y h>;;:  )P.L=

n=7894

A cooperativa central &

Manuais que
disciplinam a politica
de gestéo de risco de

procedimentos para
andlise, aprovagéo
(politica de algadas) e

operagdes de crédito




7. Qual a principal motivacdo para a candidatura a membro do CF? Marque
somente uma alternativa

D
0,92%

Cc

58,47% 3.25%

N/R
0,50%

A
30,61%

6,26%

Iniciativa e interesse pessoal

Estimulo de um subgrupo de cooperados (presséo das bases)

Indicag&o/convite de diretores ou conselheiros

Remuneragao
Outra

m|o|Oo|w|>

7.1 A cooperativa incentiva a candidatura de cooperados ao CF, visando
preservar a representatividade das regides, segmentos econdmicos ou sociais
nesse Conselho?

Nao
24,19%
Sim
75,23%
N/R
0,58%
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8. Ha pré-requisito de capacitacdo técnica para membros do CF?

Nao
31,28%

Sim
68,14% N/R

0,58%

9. Existe processo regular de apresentacao da cooperativa aos novos
conselheiros fiscais, contemplando tanto informacdes internas quanto as
descricoes E responsabilidades de sua funcao?

Nao
13,43%

Sim
85,90% N/R

0,67%

S -




10. O que se pode afirmar a respeito da remuneracao média mensal de cada
membro do CF, incluindo cédula de presenca, é que:

B
13,26%

A
40,95%

C
14,26%

D
6,51%

E
24,35%

Né&o ha remuneragéo pela fungdo de conselheiro fiscal

Representa cerca de 5% (ou 1/22) da remuneragéo do diretor-presidente

Situa-se entre 5% e 10% da remuneragéo do diretor-presidente

Representa mais de 10% da remuneragao do diretor-presidente

m|olo|w|>

Nao ha relagéo direta com a remuneragao do diretor-presidente

11. A cooperativa oferece, direta ou indiretamente, treinamento especifico para
a preparacao dos conselheiros fiscais para o exercicio da fungao?

Nao
15,93%

Sim
83,3% N/R

0,75%
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Em caso positivo:

11.1 Que tema foi abordado no treinamento para preparacao dos conselheiros
fiscais no ultimo ano? Marque mais de uma alternativa, se necessario:

Planejamento e
administragdo
Educacao 1%

Lideranca

4%
Outro:
3%

Fiscalizagéo e
auditoria
) 25%
Controles internos
23%
Contabilidade
21%

Numero de cooperativas respondentes: 999
Numero de respostas: 3577

Em caso negativo:

11.2 Qual é o motivo para a nao realizacdo de treinamento para preparag¢ao dos
conselheiros fiscais? Marque mais de uma alternativa, se necessario:

Os conselheiros Outro:
fiscais ja possuem 6% Falta de recursos por
conhecimentos parte da cooperativa
especificos \ 14%

necessarios para
exercicio do cargo
23%

Néo existéncia de treinamento
especifico na regido onde esta
localizada a cooperativa

7%

Dificuldade de disponibilidade
de tempo dos conselheiros fiscais eleitos
0%

Numero de cooperativas respondentes: 191
Numero de respostas: 263
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12. Existe estrutura prépria de auditoria interna?

Nao
74,48%

N/R
1,25%

Sim
24,27%

Em caso positivo:

12.1 Quantas pessoas integram essa estrutura?

Do grupo de 291 cooperativas que afirmaram ter estrutura propria, 279

responderam a essa questao, com a seguinte distribuicédo:

n Minimo | Maximo | Soma Média Mediana Desvio
Integram a
estrgtura? 279 1 20 642 2,301075269 1 2,265402657
Obs.: N&o responderam: 12
Namero de pessoas na area de Auditoria Frequéncia | Percentual
1 131 45,0%
2 71 24,4%
3 31 10,7%
4 18 6,2%
5 8 2,7%
6 15 5,2%
8 1 0,3%
13 1 0,3%
15 1 0,3%
18 1 0,3%
20 1 0,3%
Total 279 95,9%
Na&o informaram 12 4,1%
291 100,0%
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12.2 Qual area/cargo é responsavel por definir as diretrizes de atuacao da
auditoria interna? Marque somente uma alternativa

N =291

N/R
2,06%

E
48,45% A
17,18%

B
8,59%

D
5,15%

C
18,56%

Conselho de Administragao

Conselho Fiscal

Diretor-presidente ou Diretoria Executiva

Diretor financeiro

mi{olo|w|>

Outro

13. Ha participacao programada dos membros suplentes nas reuniées do CF,

mesmo quando todos os titulares estao presentes?

Nao
43,29%

Sim
55,21% N/R

1,50%

Y -k




14. Que percentual de tempo as seguintes atividades demandam na atuagao
dos conselheiros fiscais da cooperativa? Atribua valores de forma que o total
seja igual a 100%:

Verificar operagdes ) .
24% Produzir e divulgar

relatérios
8%

Analisar relatérios
financeiros e
contabeis

42% Outro

3%

Acompanhar
atuagéo de
conselheiros de

Atender administragéo e
cooperados diretores
4% 19%

Numero de respostas: 5605

15. Os membros do CF tém acesso, individualmente, a todos os documentos e
informacdes necessarios ao exercicio de sua funcao?

Nao
2,09%

N/R
N 0,67%
m
97,25%
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16. Quais sao os TRES principais documentos/relatérios analisados pelo CF?

o“;tro Relatério de auditoria
Demonstrativos 2% interna
contabeis 14%
29%
Relatérios de controles
internos
15%

Principais contratos de
prestacgao de servigos
4%
Relatérios gerenciais
de plano de metas

5%

Relatdrios gerenciais.
de crédito
31%

Numero de cooperativas respondentes: 1189
Numero de respostas: 3528

17. Os documentos a serem examinados pelo CF em suas reunides ordinarias
sao encaminhados formalmente a seus membros antes da data da reuniao, ou
seja, com tempo para analise prévia?

N/R
0,42%

Nao
48,12%

Sim
51,46%
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18.Ha mecanismo formalizado que impeca que a empresa de auditoria externa
contratada tenha vinculos com membros ou com parentes de membros dos
drgaos estatutarios da cooperativa?

N/R
2,42%

Nao
60,47%

Sim
37, 1%

19. As demonstragdes contabeis e os relatdrios gerenciais estdao disponiveis
para os cooperados?

Sim
8,84%

Nao
90,58% \
N/IR

0,58%
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20. Existem relatdrios diferenciados, em linguagem mais acessivel, para

os cooperados?

Sim |
50,79%

48,21%

N/R
1,00%

21. Como vocé avalia a compreensao que os cooperados tém dos resultados e

dos demais niimeros da cooperativa?

A Muito boa
B Boa

C Regular

D Ruim

E Muito ruim

50,71%

C
18,85%

A
25,77%

D
2,50%

E

\/ 1,33%
N/R
0,83%

T 238




22. Algum membro de 6rgao estatutario da cooperativa também é membro de
d6rgao estatutario na central ou na confederagao?

N/R
. 1,08%

Nao
62,30%

36,61%

25. Atribua pesos sobre a importancia dos seguintes servicos prestados por
uma central, mesmo que a cooperativa nao seja filiada (quanto maior o peso,
mais importante o servico), de forma que o total seja igual a 100%:

Desenvolvimento

de novos produtos

e convénios
13%

Outro

2% Centralizacédo
financeira
28%

Representatividad Formacéo e
16% capacitagaéo
21%
Supervisdo
20%

Numero de respostas: 6100
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26. Qual a principal instituicdo bancaria que atende a sua cooperativa?

Outro banco
privado
12%

Outro banco
oficial

4% Bancoob

43%

Banco do Brasil
26%

Bansicredi
15%

Numero de cooperativas respondentes: 1.191




Apéndice Il. Pesquisa com cooperados

Informacoes sobre a pesquisa com cooperados, necessarias ao entendimento
dos resultados, estao disponiveis no Capitulo 3. A seguir, sdo apresentados resultados
gerais de 31 perguntas.

As questdes 32 a 35, relativas a identificacdo do entrevistado, tém seus
resultados consolidados no Quadro 3 do Capitulo 3. Cabe ressaltar que em

http://www.bcb.gov.br/?govcoop estdo disponiveis também resultados cruzados
por regidao geografica e por tipo de cooperativa.

A. Qualificacao do participante

Questdo 1: Ha quanto tempo vocé é associado da cooperativa?

/ Tempo de associagao \
08%  29% (n=419)

38,7%
23,4%

25,3%
\lAté 2 anos MDe 2 a5anos mDe 6 a10anos mDe 11 a 20 anos ® Mais de 20 any
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Questao 2: Com que frequéncia vocé utiliza os servicos e produtos (como
empréstimo, pagamento de contas, depoésitos a vista/a prazo, transferéncia de
recursos etc.) da cooperativa?

/ Frequéncia de utilizagdo dos servigos e produtos da cooperativa \

5,7%
12,1%
(n=420)
48,6%
19,8%
13,8%
\ mSempre M Quase Sempre mAsvezes MRaramente M Nunca /

B. Interesses na cooperativa

Questao 3: Quais os principais motivos que o levaram a se associar e a se manter
associado a cooperativa? (questdo aberta)

/ Principais motivos que levaram os cooperados a se associarem e \

a se manterem associados a cooperativa
6,2% 1,7%
0, )
8,6% (n=420)
20,2%
36,4%
2,6%
14,3%
M Rede de relacionamentos M Beneficios econdmicos/vantagens
H Atendimento/facilidades B Comunidade/beneficios sociais

M Vinculo associativismo M Qualidades da cooperativa/geral
\ [ Outros /
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Questao 4: Vocé considera que a cooperativa atende aos seus interesses e
necessidades de servicos financeiros?

/ Atendimento pela cooperativa aos interesses e as necessidades de \

servicos financeiros
o 4,5%
55%° % (n=419)
9,5%
76,8%
\ W Sempre B Quase sempre = As vezes ® Raramente ] Nunca/

Questao 5: Vocé utiliza algum banco ou financeira para atendimento de suas
necessidades financeiras e de negdcios, além da cooperativa?

/ Utilizagcao de banco ou financeira para atendimento das \
necessidades financeiras e de negécios, além da cooperativa

34,0% (n=420)

66,0%

\ ® Sim m Nao /

- Govemancacooperaa [REEY



C. Ativismo e participacao

Questao 6: Com que frequéncia vocé vai a cooperativa ou ao PAC (posto

de atendimento)?
/ Frequéncia de ida a cooperativa ou ao PAC \
5,0% 1
17.4% (n=420)
21,0%
31,2%
25,5%

B 3 ou mais vezes por semana 1 a 3 vezes por semana

1 a 3 vezes por més M Raramente
\ ® Nunca /

Questao 7: Vocé costuma participar das assembleias da cooperativa?

/ Frequéncia dos associados nas assembleias da cooperativa \
25,3%
(n=419)
48,0%
10,3%

9,39

7,2% %
\\ m Sempre = Quase sempre u As vezes m Raramente [ Nunca/

Se responder Sempre, Quase sempre ou As vezes, ir para Questéo 9.
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Questao 8: Quais os principais motivos de sua pouca ou nao participacao nas
assembleias? (no maximo 2 respostas)

/ Principais motivos dos cooperados para baixa participagao ou \
auséncia nas assembleias da cooperativa
10,0%

m Tempo gasto é muito grande

® Falta divulgagéo
\\ = Outra

8,8%

m Dificuldade de deslocamento para o local da assembleia

0,4%

3,6% (n=249)

12,4%

12,9%

® Confianga na Administragéo da cooperativa
m Nao faz diferenca ir
m Ser representado pelo delegado /

Questao 9: O que mais motiva (ou motivaria, no caso de pessoas com
baixa frequéncia nas assembleias) sua participacao nas assembleias?

(no maximo 2 respostas)

/ Motivo para frequéncia nas assembleias \

26,7%

35,0%

M Eleigdo com a existéncia de chapas concorrentes
= Comunicagao/decisdo sobre rateio das sobras
m Outros

10,0%
"3,2%
(n=532)

25,2%

M Realizagao de festividade e/ou sorteio de brindes
® Aprovagdo das contas /
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Questao 10: De que forma vocé tem conhecimento sobre os assuntos que
serao tratados na assembleia (pauta)? (O entrevistado pode responder quantas
alternativas desejar)

/ Forma de conhecimento dos assuntos a serem tratados na assembleia\

12,3% 2,0% 6,8%

14,9% (n=659)
8,3%

10,8%

34,1%
M Mural da/na cooperativa m Boletim Informativo da cooperativa
m Em conversas com colegas, familiares etc. H Internet/intranet/site/e-mail
m Pré-assembleia da coopperativa = Midia externa (jornais, revistas, radio ou TV)
1 Carta enviada para a residéncia do associado I Telefonemas da cooperativa ao associado
\{Néo tem conhecimento 1 Outros

Se responder Nao tem conhecimento, ir para Questao 12.

Questao 11: Em relacdo aos assuntos que serdo tratados na assembleia
(pauta), vocé:

/ Compreensao pelos cooperados dos assuntos tratados na assembleia\

13,9%
(n=338)
53,0%
33,1%
M Coompreende todos os assuntos H Compreende parcialmente os assuntos
\\l N&o compreende os assuntos /
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Questao 12: Vocé recebe convite e participa de outras reunides organizadas
pela cooperativa (exemplo: pré-assembleia), que ndo as assembleias?

/ Recebimento de convite e participagao dos cooperados em outras \

reunides organizadas pela cooperativa
10,5%
28,8%
(n=420)
38,1%
22,6%
m Sim, é convidado e participa ® E convidado, mas ndo participa
\l Né&o é convidado m Nao tem conhecimento se existem outras reuniées/

Questao 13: Vocé considera que o processo eleitoral da cooperativa possui
critérios claros e transparentes?

/ O processo eleitoral da cooperativa possui critérios \
claros e transparentes

(n=420)
40,0%
49,3%

2,6% 8,1%

QTotalmente m Parcialmente ® N&o ™ Desconhece o processo eleitoral da cooperativy
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Questao 14: Na eleicdao para cargos na cooperativa, quando vocé tem
conhecimento dos nomes e perfis (formacao técnica e curriculo) das pessoas
inscritas como candidatos?

/ Conhecimento dos nomes e perfis dos candidatos \
a cargos na cooperativa

2,9% 1,2%

(n=420)

45,2%
40,7%

u Durante a assembleia B Antes da assembleia = N&o tem conhecimento = Outro/

Questao 15:Vocé ja se candidatou a algum cargo eletivo na cooperativa?

/ Candidatura a algum cargo eletivo na cooperativa \

6,4%

(n=420)

93,6%

K H Sim m Nao j

Se responder Sim, ir para a Questao 17.
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Questao 16: Qual o motivo de vocé nunca ter se candidatado?

f Motivo da ndo candidatura \
(n=394)
34,8% 37,3%
0,3%
10,4% 17.3%
m N&o querer se envolver m Nao se sente preparado para a fungdo/cargo
= Nao sabia que podia se candidatar W Acha que jamais venceria as elei¢cdes
K m Outra J
Questao 17:Vocé ja leu o estatuto da cooperativa?
/ Conhecimento do estatuto da cooperativa \
(n=419)
47,7%
50,6%
1,7%
k m Sim, jaleu m Sim, ja leu, mas nao entendeu = Nao, nunca leu /
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Questao 18: Vocé ja fez algum curso oferecido pela cooperativa?

/ Participacdo em cursos oferecidos pela cooperativa \

15,1%
(n=418)

84,9%

K mSim = Nao j

Questao 19: De que forma vocé pode expressar sua opinido, fazer reclamacgédes
ou dar suas sugestoes para a cooperativa? (no maximo trés)

/ Forma de expressar opiniao, fazer reclamagées ou \
dar sugestdes para a cooperativa
97%  30% 70%
’ "3 9% =
9% 304 (n=597)
21,6%
54,4%

m Pré-assembleias ou reunibes organizadas pela cooperativa m Caixa de sugestdes na sede e/ou nos postos de atendimento

m Espago/local para sugestdes no site (internet) W Pesquisa de opinido/satisfagao realizada pela cooperativa

M Conversas com os dirigentes (conselheiros e/ou dirigentes) m Conversas com gerentes e funcionarios

= Outros
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Questao 20: Ao fazer reclamacées ou dar sugestoes para a cooperativa, qual
foi o retorno que obteve?

/ Retorno que obteve ao fazer reclamagoes ou dar sugestoes \
2,1%

34.5% (n=420)

58,8% 3,8%
0,7%
W Recebeu resposta, e o problema foi resolvido ou a sugestao foi aceita.

W Responderam, mas nao resolveram o problema ou ndo aceitaram a sugestao.
= Nao obteve retorno (resposta)

m Nunca fez reclamagéo ou sugestao
k m Qutro /

D. Informacao e gestao

Questao 21: Em relacao a burocracia nos procedimentos para utilizacao dos
servicos e produtos da cooperativa (como empréstimo, pagamento de contas,
depdsitos a vista/a prazo, transferéncia de recursos etc.), vocé considera
que existe:

/ Burocracia nos procedimentos para utilizacdo dos servigos e \
produtos da cooperativa
4,8%

(n=417)

50.8% 44,4%

B Muita burocracia nos procedimentos
® Um nivel aceitavel/normal de burocracia
K [ Pouca ou nenhuma burocracia nos procedimentos j
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Questao 22: Em relacao aos relatérios sobre a administracao e resultados da

cooperativa, vocé:
/ Relatérios sobre administragao e resultados da cooperativa \
8,8%
7,6%
’ (n=420)
39,3%
13,6%
18,1% 1,09
° 11,79 0%
m Tem acesso e conhecimento sobre os relatérios H Tem acesso aos relatérios, mas nao os compreende
m Tem acesso, mas nao tem interesse, por isso m N3o tem acesso aos relatorios
nao acompanha m NZo conhece e nem sabe se existem esses relatorios

m N&o se interessa em acompanhar os relatérios
™ Outros

Questao 23: Vocé conhece os dirigentes (conselheiros e/ou diretores)

da cooperativa?
K Conhece os dirigentes da cooperativa \
24,4% (n=418)
36,6%
39,0%
K M Sim, conhece todos m Sim, conhece alguns = Nao conhece nenhum j

Se responder Nao conhece nenhum, ir para a Questao 27.
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Questao 24: Vocé considera que os dirigentes (conselheiros e/ou diretores)
defendem os interesses do associado nas decisdes/conducao da cooperativa?

/ Os dirigentes defendem os interesses dos associados nas \
decis6es/condugao da cooperativa

3,9%1,4% 0,7%

4% (n=281)

82,6%
\ m Sempre = Quase sempre = As vezes ® Raramente ® Nunca /

Questao 25: Vocé confia nos dirigentes (conselheiros e/ou diretores)
da cooperativa?

/ Confianga nos dirigentes (conselheiros e/ou diretores) da cooperativa\

14,29  04%

(n=282)

85,5%

\\ m Totalmente m Parcialmente = Nao confia /
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Questao 26: Vocé considera os dirigentes (conselheiros e/ou diretores) da
cooperativa capacitados para exercer a funcao?

/ Considera os dirigentes (conselheiros e/ou diretores) da \
cooperativa capacitados para exercer a fungao
7.4% 0.7%
(n=283)
91,9%
\ m Totalmente m Parcialmente = Nao /

E. Fiscalizacao

Questao 27: Vocé conhece seus direitos e deveres como associado?

/ Conhece os direitos e deveres como associado \

23.9% (n=419)

34,8%

41,3%

\\ ®Sim ® Parcialmente = Nao /
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Questao 28: Vocé conhece as atribui¢coes do Conselho Fiscal?

/ Conhece as atribuigdes do Conselho Fiscal \
12,5% 20,2%
' (n=416)
13,0%
54,3%
B Totalmente M Parcialmente
\ = Nao conhece as atribuicdes m Nao conhece o Conselho Fiscal /

Se responder Ndo conhece as atribui¢cdes ou Ndo conhece o Conselho Fiscal, ir para
a Questao 31.

Questao 29: Vocé considera que o Conselho Fiscal tem atuagao independente
em relagao a administracao da cooperativa?

/ Considera que o Conselho Fiscal tem atuagao independente em \

relagdo a administragdo da cooperativa
19,4%
(n=139)
0,7%
0,
17,3% 62.6%
\\ H Totalmente m Parcialmente = Nao considera m Nao sabe avaliar /
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Questao 30: Vocé considera que o Conselho Fiscal é eficaz e preocupado com
a solidez da cooperativa?

/ Considera que o Conselho Fiscal é eficaz e preocupado com \

a solidez da cooperativa
12,2%
10,8% (n=139)
77,0%
\ ® Totalmente ® Parcialmente = Nao sabe avaliar /

Questao 31: Gostaria de mencionar algum ponto em relacao a sua visao sobre
a administracao da cooperativa? (Questdo aberta)

/ Pontos mencionados em relagao a visao sobre a \
administragao da cooperativa
1,2%

26,6% (n=418)

55,7% 2,6%
13,9%
m Elogios m Elogio e critica
1 Criticas e recomendagdes m Nao opinou — indiferente

\\ m Outros /
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