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Apresentacao

A adocao de boas praticas de governanca tem se mostrado fundamental para o sucesso
e a perenidade das organizacodes, principalmente no que tange a seguranca e ao retorno aos
associados. Diante disso, e tendo em vista a missdao do Banco Central do Brasil de garantir a
solidez e a eficiéncia do sistema financeiro, foi desenvolvido o projeto estratégico denominado
“Governanca Cooperativa: diretrizes e mecanismos para o fortalecimento da governanca em
cooperativas de crédito no Brasil”. O objetivo principal do projeto é disseminar diretrizes para
boas praticas de governanca nessas cooperativas.

Elaborado com base em estudos e pesquisas desenvolvidos no ambito do projeto, es-
pecificamente para as caracteristicas e necessidades das cooperativas de crédito operando
no pais, este documento apresenta recomendacdes gerais sobre governanca — denominadas
“diretrizes”.

Desenvolvidas por equipe de servidores do Banco Central e referendadas por represen-
tantes do segmento de cooperativas de crédito, parceiros no projeto, as diretrizes indicam
caminhos para que as cooperativas obtenham éxito em suas praticas de governanca. Para
tanto, foram elaboradas em um nivel de detalhamento que busca respeitar a heterogeneidade
das cooperativas de crédito brasileiras.

A adesao as diretrizes é voluntaria, no sentido de que nao ha obrigacao por parte das
cooperativas em adota-las, uma vez que nao possuem carater normativo. Assim, sua adocao
deve ser precedida de discussao interna, visando a reflexao para adequacao, tendo em vista
otipo e o porte de cada cooperativa. Nao se trata, portanto, de uma lista de conferéncia, pois,
em alguns casos, determinada diretriz pode nao se adequar a realidade da cooperativa.

As diretrizes estao em harmonia com o marco legal e regulamentar, que é citado apenas
quando reforca a idéia de uma boa pratica de governanca. Guardam também obediéncia aos
principios e valores cooperativistas e aos principios da boa governanca, alicerces na constru-
cao do documento. Nesse sentido, a necessidade de segregacao de funcdes na administracao
e valores como Transparéncia, Equidade, Etica, Educacdo Cooperativista, Responsabilidade
Corporativa e Prestacdo de Contas sdo bases para as diretrizes.

Importante ressaltar que as diretrizes sao dinamicas, de modo que novos cenarios ou
demandas poderao resultar em adequacdes no documento, principalmente depois de dis-
cutidas e implementadas nas cooperativas.
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O Projeto Governanca Cooperativa

“Governanca Cooperativa: diretrizes e mecanismos para o fortalecimento da governanca
em cooperativas de crédito no Brasil” é um projeto estratégico do Banco Central do Brasil,
idealizado para contribuir com o crescimento sustentado do cooperativismo de crédito

no pais.

Idealizado pela Diretoria de Normas e Organizacao do Sistema Financeiro (Dinor) e
coordenado pelo Departamento de Organiza¢ao do Sistema Financeiro (Deorf), o projeto
conta com a participacdo do Departamento de Normas (Denor) e do Departamento de
Supervisao de Cooperativas e de Instituicdes Nao-Bancarias (Desuc) em suas defini¢des e
implementacao. Importante destacar que o projeto também teve o apoio e a colaboracdo
de organizacodes 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 que o segmento de crédito cooperativo
brasileiro tem se caracterizado, nos ultimos anos, pelo crescimento e pela mudanca no seu
perfil. Assim, visa contribuir para a construcao de um sélido e adequado ambiente de gover-
nanca que considere as especificidades das cooperativas de crédito no sistema financeiro e
na realidade socioecondémica brasileira.

O pressuposto do projeto é que a solidez e a eficiéncia do sistema financeiro, de forma
geral, e ado segmento de cooperativas de crédito, em particular, passam por uma boa gover-
nanca. Nesse sentido, boas praticas podem viabilizar o crescimento sustentado do segmento
no Brasil, principalmente no cenario de aumento da competicao no sistema financeiro.

Diretrizes para boas praticas de governanca em Cooperativas de Crédito



Equipe do projeto
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Etapas do projeto

O projeto buscou identificar as questdes de governanca das cooperativas e verificar como
a adocao de boas praticas poderia equaciona-las, e ndo simplesmente transpor praticas de
outros contextos organizacionais e de outros paises. Para a elaboracdo das diretrizes - produto
principal do projeto —, foram realizados estudos e pesquisas visando compor um diagndstico
sobre a governanca no segmento de cooperativas de crédito no Brasil. Entende-se por questoes
de governanca temas como participacao, representatividade, monitoramento e controle das
acoes dos gestores, relacdao entre conselheiros e executivos, auditorias e exposicao a risco e,
no caso particular das cooperativas, relacionamento com o sistema (cooperativas centrais e
confederacgoes).




Assim, visando obter sélido referencial, foi realizada pesquisa bibliografica e documental,
entre agosto e novembro de 2006, para sistematizar informacodes sobre: 1) principais modelos
e codigos de governanca no mundo e no Brasil; 2) modelos de governanca adotados pelas
cooperativas de crédito no pais; e 3) modelos de governanca de cooperativas em outros
paises. Ainda, em outubro de 2006, foi realizado workshop com representantes dos sistemas
de cooperativas de crédito para apresentacao e debate sobre seu modelo de governanca,
importante para compor o quadro de analise. O evento contou ainda com a participacao
do Ministério de Desenvolvimento Agrario (MDA), do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae) e da organizacdao cooperativa espanhola Mondragon.

Os principais modelos e cédigos de melhores préticas de governanca, de diferentes tipos
de organizagbes, existentes no Brasil e no mundo — como a Organizagdo para a Cooperacao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE), o Bank for International Settlements (BIS), o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM),
dentre outros — foram estudados de modo a serem identificadas tendéncias em diferentes
contextos, servindo de embasamento inicial para a andlise nas cooperativas. Esses codigos
convergem para alguns pontos basicos, que, aliados a compreensdo das questdes relevantes
da governanca das cooperativas e ao estudo de livros e artigos sobre o assunto, trouxeram
o referencial necessario para a pesquisa e para o trabalho de adaptacdo do conceito e das
préticas as singularidades das cooperativas de crédito no Brasil.

Na segunda etapa da pesquisa, entre novembro de 2006 e marco de 2007, foram rea-
lizadas entrevistas em profundidade com representantes de 34 cooperativas singulares e
onze cooperativas centrais em todo o pais, objetivando conhecer, além dos documentos,
suas praticas de governanca. A selecao das cooperativas contemplou os diversos tipos de
cooperativas e de sistemas, buscando-se respeitar a proporcionalidade nas regides do pais.
A selecdo buscou também contemplar cooperativas de diferentes portes, tendo em vista que
seus ambientes de governanca podem ser diferenciados. Em média, as entrevistas contaram
com a participagao de quatro dirigentes, sendo, na maioria delas, um membro do Conselho
de Administragao, 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 governanca e ao posicionamento da cooperativa.

ApOds as entrevistas foi realizado um segundo workshop, em junho de 2007, com a
presenca de cerca de trinta dirigentes de cooperativas singulares de varias partes do pais. O
objetivo foi promover debate entre dirigentes de diferentes tipos de cooperativas de crédito
sobre as principais questdes identificadas, visando ao refinamento do instrumento de pesquisa
preparado para a etapa subseqtiente.
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Assim, com base nesse primeiro diagndstico — estudos, entrevistas e workshops —, que
visou reconhecer as principais questdes e problemas em relagdo a governanca das coopera-
tivas de crédito - pontos fortes e vulnerabilidades -, foi elaborado questionario com cerca
de cem questoes, divididas nas seguintes secdes: 1) Representatividade e participacdo; 2)
Direcao; e 3) Gestao e fiscalizacao. O questionario, aplicado via Internet entre os meses de
setembro e outubro de 2007, foi direcionado a todas as cooperativas de crédito singulares.
Cerca de 1.200 responderam ao questionario, o que representa 86% do total de cooperativas
de crédito singulares no pais.

Eimportante salientar que foram dois os objetivos principais do questionario: o primeiro,
provocar a discussao sobre o tema nas cooperativas, visando que seus dirigentes avaliassem e
comecassem a repensar os mecanismos de governanca; o segundo, obter diagndstico sobre
a percepcdo desses dirigentes (conselheiros e executivos) e a pratica atual de governanca
nas cooperativas.

Como o associado é a parte interessada fundamental em uma cooperativa — e também
fonte de pressdo e de monitoramento da gestdo —, foi realizada, nos meses de novembro e
dezembro de 2007, pesquisa amostral com associados de trinta cooperativas, por telefone,
sendo entrevistados quatorze associados de cada cooperativa, que responderam a trinta e
cinco perguntas com o objetivo de investigar a sua percepc¢ao em relagdo a cooperativa e
aos dirigentes.

Todo esse esforco de pesquisa possibilitou o0 embasamento necessario a definicao das
diretrizes para boas praticas de governanca em cooperativas de crédito no Brasil.
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Governanca Cooperativa

Conjunto de mecanismos e controles, internos
e externos, que permite aos cooperados
definir e assegurar a execucao dos objetivos
da cooperativa, garantindo sua continuidade e
os principios cooperativistas.

Governanca Corporativa: conceito e aplicacoes

No momento em que ocorre a separa¢ao entre a propriedade e a gestdo das empresas se
iniciam os problemas de governanca, decorrentes de questdes envolvendo alinhamento de
interesses entre as partes, motivacéo, assimetria de informacéo e propenséo arisco. E funcao
principal das praticas de governanca corporativa assegurar que os executivos persigam os
objetivos determinados pelos proprietarios ou pelos responsaveis pelas decisdes estratégicas,
e nao seus proprios interesses. Para evitar esses problemas - denominados na literatura como
problemas de agéncia -, cabe aos responsaveis pela elaboracdo e conducao das questdes
estratégicas monitorarem o comportamento dos responsaveis pela execucédo, a exemplo do
que ocorre quando o Conselho de Administracdo monitora a gestdo e exige transparéncia
nas informagdes e na prestacao de contas.

No ambiente das empresas privadas, as denominadas “boas praticas” de governanca
corporativa passaram a ser perseguidas, exigidas e vistas como uma forma de o investidor
assegurar o tratamento adequado de seus interesses, principalmente o retorno do inves-
timento. Estudos mostrando que essas boas praticas geram valor para os acionistas foram
importantes propulsores para que se multiplicassem a elaboragao de cédigos e diretrizes e
a adocdo de boas praticas de governanca corporativa.

Como existem modelos organizacionais diferenciados em relacdo a distribuicdo do
controle de capital, as pesquisas sobre governanca tém se orientado para propor solucoes
para questoes abrangentes, resultantes das interacdes entre os grupos de influéncia sobre a
organizacdo — proprietarios, gestores, conselhos — e da forma como o poder é compartilhado e
as decisdes sao tomadas, inclusive quanto aos aspectos de prestacdo de contas, transparéncia,
representatividade, direitos e eqliidade.
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Todo tipo de organizacdo, ndo somente a empresa privada, pode se beneficiar dos avan-
¢os no campo da governanca. De fato, organismos internacionais tém assumido a lideranca
na divulgacdo de praticas de governanca em organizacdes como fundos de pensao, empresas
estatais e também cooperativas. Assim como na maioria das organizacbes contemporaneas,
nesses tipos de organizacao também existe um conjunto de proprietédrios ou financiadores e
um conjunto de gestores — proprietarios ou nao. Ajustar os interesses envolvidos, alinhando
diferencas entre expectativas dos grupos de proprietdrios e orientando e acompanhando os
gestores, é a razdo principal das preocupag¢des da governanca nas organiza¢des. Um sistema
de governanca bem desenvolvido torna as relagées mais transparentes, reduzindo riscos
diversos e melhorando a seguranca de todas as organizacdes do sistema.

E preciso, contudo, construir um modelo de governanca respeitando as singularidades
de cada tipo de organizacdo, que foi o proposito do projeto Governanca Cooperativa.

Singularidades da governanca em cooperativas

Os problemas centrais tratados na governanga corporativa sao semelhantes aos enfren-
tados pela grande maioria das organizacdes — em que ndo ha um Unico proprietario que seja
também o responsavel pela gestdo executiva. Em grandes organizagdes, ha gestores que
nao sao proprietarios ou ha uma pluralidade de proprietarios com capacidade de influéncia
e interesses diferentes. As cooperativas tém também questdes especificas associadas a sua
governanca, que devem ser adequadamente tratadas. A definicdo de boas praticas de gover-
nanga em cooperativas de crédito deve envolver mecanismos que venham a fortalecer suas
estruturas e processos, de forma sistemicamente articulada, para ampliar as condi¢des gerais
de seguranca, de eficiéncia e a reducao dos riscos.

Caracterizadas como sociedades de pessoas, e nao de capital, as cooperativas tém na
uniao de individuos pela adesdo voluntaria e livre, na gestao democrdatica, na participacao
econdmica dos membros e na autonomia e independéncia principios basilares de sua ges-
tao. Assim, ao contrdrio do que ocorre nas grandes empresas privadas, as cooperativas sao
administradas por seus associados, que sao os “donos do negdcio’, tendo cada associado
direito a um voto, independentemente do valor de seu capital. Ainda, ndo ha o objetivo de
lucro e as metas devem ser de longo prazo, uma vez que o foco principal é o atendimento as
necessidades dos proprietdrios da cooperativa.

A gestao pelos proprios associados elimina os problemas de agéncia no que se refere
apenas a relacao entre proprietdrios e gestores. Entretanto, os sécios podem nao ter os mesmos
objetivos e interesses e, assim, cria-se a segmentacao entre os que conduzem os negdécios e
os demais associados. Ao ocorrer a delegacao das decisdes pelo conjunto dos cooperados a
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um grupo eleito de dirigentes, mantém-se, segundo natureza diversa, problemas cldssicos
de governanca.

A separacdo entre decisdo estratégica e execucdo é um exemplo. Internacionalmente,
a pratica mais difundida, seja entre empresas ou cooperativas, é a de separa¢ao do 6rgao
politico-estratégico de representacdo na decisao dos associados — o Conselho de Adminis-
tracdo - do 6rgdo de execucdo - a Diretoria ou outro érgao semelhante (superintendéncia
executiva, geréncia executiva etc.). A interpretacdo do marco legal brasileiro faz com que
as cooperativas ndo possuam essa separacao obrigatoriamente — o modelo mais utilizado
é aquele em que a Diretoria Executiva é constituida a partir de membros do Conselho de
Administracao. Nesse caso, os conselheiros que ndo ocupam cargos executivos podem ter
dificuldade em acompanhar as propostas e decisdes dos executivos, dado que estes, em
geral, tém mais facil acesso a informacdo e maior conhecimento das praticas e operagdes
da cooperativa. Reduzir esses desequilibrios na capacidade de decidir € uma questao fun-
damental de governanca.

Um ponto fundamental da sustentacdo do modelo cooperativista € a participacdo dos
associados, acompanhando a gestdo e manifestando seus interesses. Entretanto, como obser-
vado nas pesquisas e experiéncias dos dirigentes, a participagao €, em muitos casos, bastante
timida. Essa baixa participacao reflete um conhecido problema de governanca, denominado
“efeito carona’, que se manifesta quando as pessoas sentem que sua contribuicao individual
representa pouco para o todo ou nao lhe permite capturar beneficios particulares. Reforcar
aimportancia da participacao, do sentimento de pertencimento e propriedade, da represen-
tatividade é, portanto, essencial a boa governanca das cooperativas.

E também natural e desejavel que nas cooperativas a cultura associativista seja um forte
elemento de coesao e participacao, com reflexos na criacdo de um clima de confianca entre
associados e gestores. Entretanto, para exemplificar aimportancia da consolidacdo das boas
praticas de governanca, essa mesma confianga pode trazer uma percepgao de menor ne-
cessidade de acompanhamento e fiscalizacdo por parte dos associados, fragilizando um dos
principais mecanismos de controle da organizacao. Pode, ainda, conduzir a uma concentragao
de poder e influéncia em determinados dirigentes, reduzindo a capacidade de atuacao dos
demais membros do Conselho de Administracao e da Diretoria Executiva.

Seguindo essa linha, é certo que participar exige informacao, conhecimento e capacidade
de decidir. O principio da transparéncia define, nas praticas de governanca, o interesse dos
gestores em assegurar que os proprietarios, no caso os associados, tenham pleno conheci-
mento das informacdes e dos resultados, de forma a melhorar sua opiniao. Isso conduz a ne-
cessidade de serem incluidas recomendacdes para a criacdo de canais eficazes de informacao
e de recebimento de criticas e sugestdes.
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Além dessas, as cooperativas de crédito trazem uma caracteristicaimportante para analise
de sua governanca, que é o fato de serem, além de associa¢des, instituicdes financeiras, carac-
terizadas por exposicao a riscos que podem levar a contaminacgao de um sistema. Entretanto,
diferentemente de outras instituicdes pertencentes ao sistema financeiro, as cooperativas de
crédito ndo tém seu capital negociado em mercado de acdes, nao estando, assim, sujeitas
a escrutinio de investidores, o que aumenta ainda mais a necessidade de adoc¢do de boas
praticas de governanca.

Em cooperativas de crédito, os proprietarios sdo também clientes (tomadores de crédi-
to, de produtos e de servicos) e fornecedores (depositantes) de recursos a organizagao. As
decisdes na gestdao da cooperativa podem gerar conflito de interesse, por exemplo, entre
os grupos de poupadores e os de tomadores liquidos de recursos. Ainda, o instituto da
distribuicdo das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operacdes realizadas
pelo associado, gera uma pressao interna por eficiéncia e orientacdo pela maximizacdo do
resultado econdmico, uma vez que o resultado positivo é capturado de forma individual
pelo associado.

Do ponto de vista dos associados, as questoes de governanca visam promover condigdes
que facilitem a tomada de decisao coletiva, reduzindo seus custos e potenciais de conflitos.
Com o crescimento do segmento das cooperativas de crédito e, principalmente, com a in-
trodugdo da possibilidade de livre admissao de associados, sera cada vez mais freqliente o
surgimento de conjuntos variados de interesses entre 0s associados de uma mesma coope-
rativa. Nesse sentido, a tomada de decisao pela maioria pode ser origem para uma série de
problemas futuros, tais como desmotivacdo de um grupo especifico de associados, desinte-
resse na participacédo e conflitos entre grupos.

Deve ser ressaltado que a definicdo de um conjunto de diretrizes de Governanca Coope-
rativa tem, entre seus papéis mais importantes, o compartilhamento de praticas ja utilizadas
por essas organizacoes, visando disseminar e fortalecer sua utilizacdo, e também a indicacdo
de caminhos para aprimorar aspectos estratégicos para uma boa governanca.

Cabe reconhecer, por fim, que a melhoria das praticas de governanca de uma cooperativa
representa ndo apenas beneficios individuais, mas para todo o segmento cooperativista de
crédito, por melhorar a seguranca, reduzir custos de fiscalizacdo e controle, melhorar aimagem
e fortalecer o espirito cooperativista da participacao, acao coletiva e de pertencimento.
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Estrutura das diretrizes

As diretrizes estao divididas em quatro se¢des, que buscam evidenciar grupo de questdes
da governanca consideradas essenciais para as cooperativas. Embora os assuntos perpassem
a segmentacao estabelecida, esta foi realizada para direcionar o leitor ao seu ponto de maior
interesse. As secdes tratam dos seguintes assuntos:

1) Representatividade e participacao;
2) Direcao estratégica;

3) Gestao executiva;
)

4) Fiscalizacao e controle.

A primeira secdo foca a questdo das assembléias, o processo eleitoral, os canais de co-
municacdo e informacdo e a formacao cooperativista. Por se configurarem como sociedade
de pessoas, as cooperativas devem dispor de mecanismos internos de participacao, confianca
mutua e voluntarismo nas a¢dées. Um modelo adequado de participacdo, de baixo custo e alta
representatividade, mostra-se essencial para o sucesso das cooperativas de crédito e para o
préprio fortalecimento dos ideais cooperativistas.

A secdo 2 e a secdo 3 buscam enfatizar a necessidade de separacdo entre as funcgoes es-
tratégicas e as funcdes executivas, evidenciando em cada uma delas as principais atribuicdes
e responsabilidades dos administradores.

A secdo 4 trata de diferentes atores que também atuam, além do Conselho de Adminis-
tracdo, como instrumentos de fiscalizacao e controle (associados, auditorias, conselho fiscal
e organizacao sistémica), evidenciando sua importancia e os mecanismos utilizados por cada
um deles.

Ap0ds cada diretriz é apresentado o detalhamento ou afundamentacao utilizada na analise
para a construcdo e insercao da diretriz no conjunto das recomendacdes, visando fornecer
elementos a necessaria discussdo previamente a sua adocao pela cooperativa.
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Secao 1. Representatividade e participacao

Assembléia Geral

1. A administracdo deve realizar esforcos para assegurar a efetiva representatividade

e participacao dos associados nas deliberagcdes da Assembléia Geral, uma vez que esse é o
6rgao supremo da cooperativa.

A Assembléia Geral dos associados é o 6rgdo supremo da cooperativa, dentro dos limites
legais e estatutdarios, com poderes para decidir os negocios relativos ao objeto da cooperativa
e zelar pelo seu desenvolvimento e defesa, sendo que, de acordo com a legislacdo vigente,
suas deliberacdes vinculam todos, ainda que ausentes ou discordantes. Assim, partindo da
premissa de que a Assembléia dos associados é a instancia méaxima de governancga, todos
os esforcos devem ser realizados para que haja efetiva participacao e representatividade.

Participacédo é entendida tanto no aspecto quantitativo, ou seja, nUmero expressivo de as-
sociados, como principalmente do ponto de vista da contribuicdo ao debate, a deliberacéo
e a tomada de decisdo. Naturalmente que a participacao efetiva envolve e exige diversas
outras condicdes e preparacdes, tais como formacao e instrumentacao dos associados, di-
vulgacdo de informagdes, motivagao a participacdo, dentre outros, questoes essas tratadas
em outros topicos destas diretrizes.

Representatividade refere-se a presenca e manifestacdo dos diversos conjuntos ou grupos
legitimos de interesses quanto aos objetivos e as politicas da cooperativa. Uma Assembléia
Geral pode ter um quorum razoavel, com boa participacdo, mas baixa representatividade
caso determinados grupos de associados ndo estejam participando. Nestas diretrizes,
entende-se que as Assembléias e pré-assembléias séo foruns convenientes para que as
posicdes e expectativas sejam discutidas e alinhadas, do que decorre a importancia da
representatividade. Representatividade esta implicita no principio basilar de eqUidade, ou
seja, 0 tratamento justo e igualitdrio de todos os grupos ou interessados legitimos sobre os
destinos da cooperativa.

2. Olocal, a data e a hora de realizacao das Assembléias Gerais devem ser escolhidos

e divulgados de forma a facilitar a presenca dos associados.

2.1. Nocasode apauta da Assembléia Geral conter assuntos complexos — tais como al-
teracao na area de acao, mudanca nas condicoes estatutarias de admissao de associados,
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transformacao, fusao, incorporacao, desmembramento, liquidacdo e demais assuntos
considerados relevantes —, sua divulgacao deve ser feita com maior antecedéncia do
gue em casos comuns.

A escolha do dia, da hora e do local deve ser cuidadosa, buscando viabilizar a presenca dos
associados, tendo também em conta que a assembléia deve ser realizada no municipio sede
da cooperativa. Dependendo do perfil do associado, o dia da semana e o horério sdo funda-
mentais para sua decisdo de participar da Assembléia Geral. Ainda, realizar as Assembléias
Gerais nas instalagdes da organizacdo que congrega o maior nimero de associados pode
ser positivo; entretanto, € preciso considerar eventuais problemas, como a dificuldade de
acesso de associados de outras vinculagdes ou regides e o comprometimento da indepen-
déncia esperada para as discussdes, frente a um ambiente de trabalho sujeito a estruturas
hierarquicas diferentes daquelas da cooperativa.

N&o seria adequado, nestas diretrizes, fixar prazo Unico para a antecedéncia de convocacdo
para as Assembléias, dado que os canais de comunicacdo ou a amplitude geogréfica das
cooperativas tém grande variabilidade, mas é fundamental registrar que esse é um ponto
critico para a participacédo e a representatividade nas Assembléias.

3. E desejavel a realizacio de reunides locais com os associados (pré-assembléias),

anteriormente as Assembléias Gerais, como mecanismo para fortalecer a participacao e o
ativismo dos associados, a fim de discutir os assuntos constantes da pauta da Assembléia.

A participacdo estd associada principalmente a capacidade de contribuicdo ao debate, a
deliberacdo e a tomada de decisdo. A participacdo passiva foge ao proprio espirito coope-
rativista e pode representar inclusive um risco a organizagao.

Um direito e obrigacdo fundamental dos associados é definir os objetivos de sua cooperativa.
E comum, no entanto, que, dados o tamanho da base de associados e a reduzida capaci-
dade individual de influenciar nos destinos da cooperativa, 0s associados se distanciem da
tomada de decisdo — o que é conhecido como “efeito carona”. Esse processo pode levar a
um ciclo vicioso de distanciamento da cooperativa e, também, muitas vezes, a captura do
poder por um pequeno grupo, que passa a decidir isoladamente. Na maioria das vezes, isso
decorre da boa intencéo desse grupo em fortalecer a prépria cooperativa, mas no decorrer
do tempo pode contribuir para afastar ainda mais o associado das decisées em relacdo a
estratégia e aos rumos da cooperativa.

As pré-assembléias tém sido adotadas com bons resultados pelo sistema cooperativista.
Nelas sdo apresentados e discutidos o contetido da pauta da Assembléia e as questdes da
cooperativa. Esses momentos facilitann a manifestacéo de associados, que, por razdes diversas

__aty




- dificuldade de deslocamento, pouca capacidade de analisar a situacdo da cooperativa,
timidez etc. -, dificilmente o fariam na Assembléia Geral. Essas reunides podem, ainda, auxiliar
na solucdo do problema da insuficiéncia de tempo da Assembléia Geral.

4. Edesejavel a utilizacdo do regime de representacédo por delegados em cooperativas

com grande ndmero de associados ou onde haja baixa representatividade ou pouca partici-
pacao efetiva dos associados nas Assembléias 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 deliberac¢des.

Os paragrafos 2° e 4° do artigo 42 da Lei n° 5.764/1971 permitem que cooperativas singu-
lares, com nuimero de associados superior a trés mil ou que possuam filiados residindo a
mais de cinqlenta quildmetros da sede, disponham, em seu estatuto, que o processo de
representacdo nas Assembléias se darad por meio de delegados.

Considerada a dificuldade de representatividade e participacdo nas Assembléias, é reco-
mendavel que as cooperativas, enquadradas no parametro legal, utilizem o modelo de re-
presentacao por delegados. Além de reduzir custos do processo e facilitar sua coordenacao,
a representacao por delegados tem se mostrado, nas cooperativas que ja a adotam, uma
pratica significativa para melhorar a interlocucao entre gestores e associados. Outro aspecto
¢ o de que o instituto de representagao por delegados proporciona equilibrio a administra-
cao da cooperativa, uma vez que dificulta a manipulacdo de um quadro social com baixa
participacao, no caso de expressivo numero de associados. E natural que, como qualquer
processo de representacao indireta, a qualidade da representacdo esteja associada ao nivel
de interlocugdo desses representantes com os representados. Assim, é fundamental que haja
uma efetiva e constante interagdo dos associados com seus delegados, principalmente em
momentos de definicdo de objetivos ou politicas da cooperativa.

Pauta e documentagao da Assembléia

5. Apauta da Assembléia 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. Casoapautaapresente o item“outros assuntos’, este deve contemplar tdo-somente
matérias informativas ou pontuais, de carater nao deliberativo.
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5.2. Alinguagem utilizada no texto da pauta da Assembléia Geral deve ser adequada
as caracteristicas dos associados da cooperativa, possibilitando a facil compreensao dos
assuntos a serem tratados.

Dispor, no edital de convocacao, sobre todos os temas que serdo tratados na Assembléia
Geral é uma boa prética de governanca, pois permite que temas importantes sejam reve-
lados com a devida antecedéncia, favorecendo, assim, o aprofundamento do debate e o
melhor posicionamento dos associados; portanto, recomenda-se a ndo-inclusao do item
‘outros assuntos’, para evitar surpresas ou mesmo manipulagcdées em relacdo a pauta. Uma
critica que pode surgir é a de que retirar o item “outros assuntos” pode tornar rigida a pauta
ou burocratizar excessivamente o processo, exigindo por vezes minucioso detalhamento e
grande capacidade de antecipagao. Contudo, a disciplina na organizacao da pauta faz parte
do processo de desenvolvimento institucional e da prépria educacdo cooperativista. Uma
pauta clara, objetiva e sem surpresas evidencia a transparéncia do processo, exigéncia da
boa governanca.

6. Erecomendavel que sejam implantados mecanismos que permitam a cooperativa

receber, antes da publicacdo do edital de convocacao, propostas de temas que associados
tenham interesse de incluir na pauta da Assembléia Geral.

6.1. Osnormativos internos devem assegurar que temas propostos por conjunto signi-
ficativo de associados sejam necessariamente incluidos na pauta da Assembléia Geral.

A organizacdo da pauta das Assembléias é funcdo precipua do érgdo de administracdo
estratégica. E recomendavel, contudo, que sejam criados canais para permitir que grupos
representativos do quadro social possam propor temas para serem deliberados nas Assem-
bléias. Naturalmente, isso deve ocorrer de forma organizada e expressar o interesse de um
conjunto razoavel de associados, para evitar o risco de uma excessiva fragmentacdo do deba-
te. Propostas individuais de associados devem passar pela prévia avaliagcao e legitimacao de
grupos locais e/ou setoriais de associados. Além disso, os canais instituidos devem possibilitar
o encaminhamento de propostas com tempo adequado e, preferencialmente, devidamente
fundamentadas, para que sejam convenientemente avaliadas antes da deliberacéo.

7. Na Assembléia Geral Ordinaria, a deliberagao sobre a prestacao de contas deve ser

precedida da leitura dos pareceres da auditoria externa e do Conselho Fiscal.

A leitura desses pareceres sinaliza a existéncia de uma boa politica de prestacdao de contas,
uma vez que facilita aos associados o entendimento da situacdo da cooperativa e permite
orientar debates e deliberacdes para eventuais pontos criticos ou debilidades.
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8. AatadaAssembléia Geral deve sertransparente — relatando todos os fatos ocorridos
e as deliberagdes dos associados, inclusive dissidéncias — e amplamente divulgada.

As atas de Assembléias Gerais sdo instrumentos de registro formal das deliberagcdes e podem
ser Uteis para documentar o histérico dos processos decisérios, assinalando inclusive posi-
¢oes individuais e razdes que motivaram determinadas escolhas. A Assembléia é soberana
quanto as suas decisdes e estas devem ser assumidas de forma coletiva, mesmo por aqueles
com visdes contrarias. O objetivo de relatar fatos ocorridos, deliberagcdes e dissidéncias ndo
é, absolutamente, acirrar antagonismos ou insuflar movimentos contrarios as decisdes co-
letivas. E, sim, uma forma de documentar e compreender melhor as andlises, os interesses
envolvidos e os argumentos — favoraveis e contrarios — utilizados, com vistas a permitir que
essas analises facilitem a posterior implementacédo das decisdes. Importa observar o cuidado
com os registros na ata, para que ela ndo perca a sua objetividade e relevancia.

Regras de votacao

9. Ositens da pauta da Assembléia Geral devem ser apreciados e votados individu-

almente, na seqiiéncia disposta no edital de convocacao.

A composicdo do edital de convocacgao é, por si s6, um sistema de organizacao dos interes-
ses envolvidos. Por essa razao, a escolha dos itens da pauta, sua disposicdo e o processo de
deliberacdo devem estar tao transparentes e objetivos quanto possivel.

F recomendavel manter a deliberacéo nas Assembléias segundo a seqgliéncia dos itens
constantes do edital. A alteracdo dessa seqUiéncia pode impactar no resultado das delibe-
racdes e na participacdo dos associados — embora se espere que 0s associados participem
de toda a Assembléia, muitas vezes eles podem privilegiar apenas a parte na qual tém mais
interesse pessoal. A alteracdo pode, ainda, influir na integracdo entre os itens a deliberar, ja
que é freqUente uma decisao depender de outra. A hipdtese de a Assembléia deliberar por
uma mudanca na seqiéncia da pauta deve ser evitada, uma vez que ndo elimina os proble-
mas mencionados, criando adicionalmente um novo problema, devido a dificuldade desse
colegiado em compreender, nessas condicoes, todo o eventual impacto dessa mudanca de
seqliéncia, dado que ndo ha tempo suficiente para uma adequada reflexdo e anélise.

10. Ascooperativas devem adotar o procedimento de contagem e divulgacao dos votos,

em vez do voto por aclamacao.

Evitar o voto por aclamacdo — quando ha uma avaliacéo visual das manifestacdes favoraveis
ou desfavordveis a um ponto de deliberacdo (por exemplo, médos erguidas) — torna o pro-
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cesso mais transparente. Duvidas podem surgir guanto a contagem, dependendo da forma
como os associados manifestam-se (maos ndo muito erguidas, por exemplo) ou devido as
abstencoes. Como consequiéncia da contagem, aimplementagao das decisdes assembleares
pelos administradores torna-se mais efetiva, pois aumenta o conhecimento sobre duvidas
e indecisdes, sinalizando a complexidade do tema e a diversidade de interesses, bem como
mostrando a necessidade de esclarecimentos e comunicagdes sobre os resultados. O registro
do numero de votos contrérios pode facilitar o amadurecimento do debate, bem como uma
eventual reavaliacdo do assunto.

Processo eleitoral
11. O processo eleitoral deve estar regulamentado nos normativos da cooperativa.
11.1. As regras eleitorais devem ser de amplo conhecimento dos associados.

11.2. A conducao 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 os prazos necessarios a organizacao do processo eleitoral.

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

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

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

11.7. Na ocorréncia de problemas na conducao do processo eleitoral, a comissao deve
elaborar parecer, a ser lido quando da realizacao da Assembléia Geral.

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

11.9. Cabem a comissao eleitoral o planejamento e a responsabilidade pela execucdo
das atividades inerentes ao processo eleitoral, tais como organiza¢ao do local de votacao,
convocacao de empregados e/ou associados como mesdrios e escrutinadores, contagem
dos votos, divulgagdo/publicacdo do resultado.
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O processo eleitoral é importante porque reflete o interesse e a coesao dos associados dentro
do espirito cooperativista, dé transparéncia sobre as propostas para direcionamentos futuros
da organizacdo e deixa evidente os conflitos de interesses por ventura existentes.

A definicdo e formalizagdo das regras eleitorais sinaliza a maturidade e a institucionalizacdo
dos mecanismos decisorios internos. A perenidade das regras dos processos deliberativos,
particularmente dos eletivos, e seu amplo conhecimento por todos os envolvidos sao ca-
racteristicas fundamentais dos modelos democraticos.

Um mecanismo de reconhecida efetividade para assegurar a qualidade dos processos
eletivos € a existéncia de uma comissdo criada com a finalidade especifica de organizar
esses processos: a comissao eleitoral. A essa comissao devem ser asseguradas plena inde-
pendéncia e autonomia para a conducado de seus trabalhos, reconhecida isencéo de seus
membros frente ao processo, e recursos necessarios as suas atividades. Deve ser constituida
com antecedéncia adequada para a execucdo dos trabalhos, e sua existéncia e composicédo
devem ser conhecidas pelos associados. Cabe a ela verificar o cumprimento dos requisitos
necessarios as candidaturas e as garantias de seguranca, transparéncia e oportunidade
de participagao no sufragio, reportando a Assembléia Geral, anteriormente a votacao, as
atividades desempenhadas e os eventuais problemas, inclusive com recomendacédo de
invalidacdo do processo, se preciso.

12. A cooperativa deve dispor de mecanismos que favorecam a participagao, no érgao

de administracao estratégica, dos diferentes grupos de interesse — regionais, setoriais, pro-
fissionais, tomadores e poupadores etc. — formados por integrantes do quadro social.

Essa diretriz tem como objetivo reforcar a importancia da capacidade de as liderancas da
cooperativa serem representativas dos diversos grupos de interesses de seus associados, por
exemplo, pela composicdo demografica ou drea geografica. Mecanismos que consigam lidar
com a pluralidade dos interesses, promovendo a representatividade e o debate democrético,
devem ser estimulados. A existéncia dos diversos interesses ndo deve ser negada, mas sim
conciliada de forma a facilitar a participacdo dos grupos, inclusive de seus representantes.

13. Aeleicdo dos membros do Conselho Fiscal deve serindividual, e ndo por chapa, sendo

empossados os candidatos mais votados, a fim de favorecer a independéncia do érgéo.

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

A Lei n° 5.764/1971 dispde, em seu artigo 56, sobre a obrigatoriedade da existéncia do
Conselho Fiscal nas cooperativas brasileiras, enquanto nas sociedades andnimas ele assume
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carater ndo-obrigatorio, mas que vem sendo implantado na maioria das empresas como
uma exigéncia dos investidores, 0 que mostra sua importancia como 6rgao independente
de controle.

A qualidade do poder de fiscalizacéo e controle do Conselho Fiscal esta diretamente associa-
da a qualificacdo de seus membros para as tarefas e, principalmente, a sua independéncia.
Assim, é essencial que cada membro do Conselho Fiscal seja independente dos demais e dos
orgaos de administracao. A eleicao por chapa limita essa independéncia ao induzir a criacao
de vinculos, mesmo nas situacdes em que os vinculos ocorrem em torno de propostas de
programas e acdes para a cooperativa.

Deve-se evitar a condicdo de o Conselho Fiscal ser um érgéo utilizado como “porta de en-
trada” a cooperativa, visto como um passo na formacéo de dirigentes, ou, ainda, que seus
candidatos sejam convidados ou tenham a candidatura promovida pela administracdo. Essa
condicdo pode criar situagao de submissdo daquele 6rgdo e colocar o conselheiro fiscal em
posicdo de fragilidade frente a forcas politicas consolidadas na cooperativa.

14. E desejavel que os candidatos atendam a condicdes minimas para se candidatar,
tais como: capacitacdo técnica adequada; conhecimento do sistema financeiro, do negécio e
respectivos riscos; participacao 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 o acesso a
treinamento para capacitacdo ao exercicio de suas fungodes.

E importante que todos os administradores, estratégicos ou executivos, e os conselheiros
fiscais estejam aptos a lidar com as questdes complexas que envolvem as organizacées
financeiras. Reconhecendo a diversidade das cooperativas, e da natureza e formacdo de
seus participantes, e o fundamento basilar de assegurar a todos 0s associados o direito de
participar nas decisdes — Principio da Gestdao Democratica —, recomenda-se a prévia qua-
lificacdo técnica dos membros eleitos, que, no entanto, pode ser obtida posteriormente a
sua eleicdo — mas deve ser anterior a sua posse. Essa diretriz reforca também o principio
cooperativista da Educacéo, Formacéo e Informacéo dos associados.

15. Os nomes e perfis dos candidatos devem ser divulgados previamente a Assem-
bléia Geral.

Como é natural em qualquer processo eletivo, é fundamental que os associados tenham
conhecimento sobre os candidatos — sua trajetdria, curriculo e propostas — previamente
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a Assembléia, a fim de que possam construir sua avaliacao e decisdo. Estas diretrizes nédo
propdem um tempo fixo para a divulgagao prévia, reconhecendo que o porte das coo-
perativas, sua distribuicdo geografica e a interacdo natural dos associados exigem prazos
diferenciados. Aindicacdo é que cada cooperativa, reconhecendo essas varidveis, estabeleca
prazos adequados.

16. Os normativos da cooperativa devem prever critérios que assegurem a ndo-existéncia

de vinculacdo econdmica ou funcional entre os membros do(s) rgao(s) de administracdo e
do Conselho Fiscal.

A Lei n° 5.764/1971 ja dispde, em seu artigo 56, acerca da separacdo entre membros do
Conselho Fiscal e administradores quanto a grau de parentesco e acumulagao de funcoes.
O objetivo da recomendacao é reforcar a independéncia dos membros do Conselho Fiscal
dos 6rgdos de administracdo da cooperativa, ndo apenas em uma perspectiva formal. Nao
é compativel com os requisitos para o pleno desempenho de suas fungdes que os mem-
bros do Conselho Fiscal tenham qualquer dependéncia ou vinculacdo econémica — tais
como empréstimos, flanca ou participacdo em sociedade — ou dependéncia funcional — a
exemplo de subordinacédo hierdrquica em uma empresa —, 0 que pode retirar ou limitar sua
independéncia de avaliacdo e atuacao.

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;

¢) proibicao do exercicio concomitante de cargo politico-partidario por ocupante de
cargo eletivo na cooperativa.

O instituto da“quarentena’,definido como o periodo subseqlente a ocupacdo de um cargo
publico estratégico em que o ex-detentor do cargo fica impedido de empregar-se no setor
privado, onde possa utilizar-se de informacdes privilegiadas em beneficio proprio ou de
outrem’, segundo o dicionario Houaiss, vem tendo sua utilizacao ampliada a varios outros
contextos. No ambito das cooperativas, a Lei n° 5.764/1971 dispde, em seu artigo 4°, inciso
IX, sobre a neutralidade politica da cooperativa. Esse dispositivo tem como objetivo evitar
que a cooperativa possa ser utilizada com finalidades eleitoreiras, em prejuizo da sociedade
e de seus associados.
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Participacao dos associados

18. A participagao dos associados na cooperativa deve ser estimulada, criando-se am-

bientes 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 informacdes aos associados, alternativos e complementares
a Assembléia Geral;

b) reunides periddicas e/ou pré-assembléias, 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 reclamacgdes, devendo ser dado retorno ao
associado acerca do andamento de suas contribuicoes.

A cooperativa, enquanto associacao de pessoas, demanda o comprometimento e a participa-
¢ao de seus associados em sua organizagao. Essa participacdo é condicao fundamental para
sua plena existéncia e para o cumprimento de sua missao, pelo que todos os esforcos devem
ser empreendidos para estimuld-la. A participacdo contribui para a gestao democratica da
organizacao, para a melhor fiscalizacdo e consequente solidez e alinhamento dos interesses
internos e atendimento as expectativas dos associados. Essa diretriz reforca o reconhecimento
pleno do sistema cooperativista sobre a importancia da participacao.

Formacao cooperativista, desenvolvimento de liderancas e responsabilidade social

19. As cooperativas devem promover permanentemente a educacdo cooperativista e

a educacao financeira dos seus associados.

19.1. Devem ser desenvolvidos e implantados mecanismos para:

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

b) estabelecer politica de envolvimento com a comunidade;

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

d) buscar a renovacao dos membros dos érgaos de administracdo e de fiscalizacao.
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A educacgao cooperativista é fundamental para o desenvolvimento da cooperativa de crédito,
pois evidencia ao associado a questao diferencial em sua relagao com a cooperativa, ou seja,
que nao se trata de uma relacéo tradicional de um cliente com uma instituicdo financeira. Na
educacao cooperativista, deve ser enfatizado que o associado é proprietario da instituicao,
possuindo, por isso, direitos e deveres. O reforco de sua condicdo de proprietario impde,
a0 mesmo tempo, maior dever ao associado e mais seguranga a cooperativa, pois, com
essa percepcdo, o associado podera ter melhores condicdes de cuidar de seus interesses,
qualificando-se para tarefas de controle, fiscalizacdo e administracdo da cooperativa. A
maior intensidade da participacdo e do acompanhamento adequado das atividades esta
relacionada a menores exigéncias de custos de controle e fiscalizagado. Quanto a educagao
financeira, ela pode contribuir para melhorar a qualidade e a capacidade de monitoramento
pelos associados, auxiliar sua percepcédo para as vantagens oferecidas pela cooperativa, além
de representar interessante instrumento de estimulo a participacao.

A educacdo cooperativista fomenta a formacao de futuros administradores e/ou conselheiros
fiscais qualificados. Uma cooperativa corretamente administrada planeja o seu desenvolvimen-
to e a continuidade de longo prazo. Nesse sentido, é fundamental preparar, adequadamente,
a renovacdo dos membros dos 6rgdos de administracéo e de fiscalizacdo.

A cooperativa de crédito contribui para o fomento de economias pequenas e locais ao pro-
mover 0 acesso aos servicos financeiros da populacdo desassistida pelos meios tradicionais.
O envolvimento com a comunidade é fundamental para o sucesso e a continuidade da
cooperativa, pois, sendo beneficiada, a comunidade tende a participar mais ativamente. Esse
envolvimento pode ser iniciado com a educacdo cooperativista nas escolas e em eventos
sociais e educativos extensivos a toda a comunidade, ndo apenas aos associados. Os efeitos
sdo benéficos, uma vez que aumentam a auto-estima das pessoas, difundem o espirito
cooperativista e estimulam a unido em prol do bem-estar comum.
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Secao 2. Direcao estratégica

Definicao de papéis e atuacao

1. Deve haver clara separacao entre os papéis desempenhados pelos administradores
com fungdes estratégicas (Conselho de Administracao ou Diretoria) e por aqueles com funcdes
executivas (Diretoria Executiva, Superintendéncia ou Geréncia).

1.1. Asdeliberacdes estratégicas, a definicao de politicas para a cooperativa e a presta-
¢ao de contas aos associados devem ser fun¢des desempenhadas por conselheiros de
administracao ou diretores que ndo ocupem fungdes executivas.

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

Uma das praticas de governanca mais importantes refere-se a separa¢do entre adminis-
tradores com funcgdes executivas e ndo-executivas. Em uma empresa aberta tipica — e na
maioria de outras organizacbes, como fundos de penséo, estatais e organizacdes do terceiro
setor —, seu 6rgao maximo de administracdo € constituido por um grupo de pessoas que
representam os proprietarios ou financiadores (Conselho de Administracdo ou Deliberati-
v0), cabendo a esse 6rgédo a responsabilidade por definir estratégias e objetivos, escolher
0s executivos que irdo implementa-los e acompanhar sua efetivacdo, trazendo assim as
expectativas e os interesses dos proprietarios. Aos executivos, cabe o maximo esforco
para alcancar os resultados esperados pelos proprietarios, articulados pelo Conselho. Essa
separacao mostra-se fundamental para evitar a excessiva concentragao de poder na figura
do executivo principal, uma vez que ele acumula amplo conhecimento sobre o negécio e
controle sobre os processos decisdrios operacionais.

Nas cooperativas, por restricbes impostas pela legislacdo ou outros fatores, esses dois 6rgaos
freqUentemente estdo sobrepostos, com os membros executivos sendo também membros
do Conselho de Administracao. Na pratica, isso pode produzir um desequilibrio — de poder,
de acesso a informacéo, de capacidade de controle, entre outros — entre os membros exe-
cutivos e ndo-executivos. £ natural que o executivo principal tenha muito mais informacao
sobre 0s negdcios da cooperativa que os demais membros do Conselho, o que contribui
sensivelmente para reduzir o poder de influéncia e capacidade de atuacéo desses membros
nao-executivos. A isso soma-se a renovacao obrigatoria, que incide principalmente sobre
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membros ndo-executivos, gerando um cenario de elevada concentracdo de poder com o
executivo principal. Como resultado, a distribuicdo do poder internamente a cooperativa
fica fortemente direcionada a discricionariedade do executivo principal, e ndo a um meca-
nismo institucional.

E importante destacar que o principal objetivo dessa diretriz ¢ fortalecer a capacidade de
atuacdo dos administradores eleitos que ndo desempenham funcdes executivas, e que, por-
tanto, tém como principal missao traduzir as expectativas dos cooperados em orientacoes
e estratégias que serao desenvolvidas pelos executivos, além de acompanhar sua execucao.
Esse modelo estd alinhado com praticas de governanca reconhecidas internacionalmente
como efetivas nos mais diversos setores, inclusive em cooperativas de crédito.

E recomendavel, portanto, que seja atribuicio desses administradores sem funcoes executivas
—membros do Conselho de Administracdo ou Diretoria, conforme a opcdo da cooperativa
—nomear os executivos que responderao pelas atividades didrias da cooperativa e que serdo
responsaveis por desenvolver os objetivos e as estratégias estabelecidas. Os executivos es-
colhidos devem ter dedicacéo exclusiva as atividades na cooperativa, para melhor conduzir
a gestao operacional dos negdcios e prestar contas as instancias cabiveis.

2. 0drgaodeadministracao estratégica da cooperativa deve ter praticas de organizacao

interna e composicao adequadas para facilitar o processo decisério, sendo preferencialmente
constituido por nimero impar de associados eleitos.

2.1. As reunides dos administradores com func¢des estratégicas — definidos como
aqueles que ndo exercem fungdes executivas — devem acontecer, via de regra, sem a
participacdo de administradores com fungbes executivas, salvo quando chamados a
prestar esclarecimentos.

2.2. Os administradores com funcbes estratégicas devem eleger, entre seus pares, o
presidente do colegiado, que ndo deve ter fungdes executivas e respondera pelas ativi-
dades do 6rgao, principalmente perante os associados.

Como o 6rgao de administracao estratégica (Conselho de Administracdo ou Diretoria) é
6rgao colegiado, propde-se que seja formado por nimero impar de membros, de forma a
sempre se obter maioria definida nas deliberacdes. Cabe ao 6rgao de administracdo estra-
tégica escolher os executivos da cooperativa, orientar e supervisionar suas atividades e, se
necessario, destitui-los.

E fundamental que haja reunides exclusivas para administradores eleitos sem funcoes
executivas. Isso permitird que eventuais dlvidas ou questionamentos relativos a acoes
dos executivos sejam analisados com isencao, evitando conflitos desnecessarios. Permitira
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também ampliar o poder desse 6rgao de representacao, nivelando o conhecimento entre
seus membros e fortalecendo a separacéo entre os niveis estratégico e executivo. Como 0s
administradores com fungdes estratégicas — que normalmente possuem menor compreen-
sao sobre as nuances do negdécio, dado que nao acompanham, nem devem, as atividades
operacionais — tém a competéncia para deliberar sobre propostas encaminhadas pelos
executivos, é necessario que tenham condicdes e tranquilidade para formarem seu conhe-
cimento e opinido, recorrendo ao executivo principal apenas para dirimir duvidas.

De forma a organizar as atividades do conjunto dos administradores com funcées estratégi-
cas, inclusive de interlocucao com os executivos ou outras instancias da cooperativa, deve
ser apontado aquele que presidird o érgdo estratégico.

3. E desejavel que a remuneracao dos administradores com funcées estratégicas,

quando nao se tratar de trabalho voluntario, tenha relagdo com a remuneracao atribuida
ao executivo principal, ndo computados beneficios e eventual remuneracao varidvel desse
ultimo, segundo critérios aprovados em Assembléia Geral.

Essa diretriz visa reconhecer que o administrador com funcdes estratégicas, e sem funcoes
executivas, deve ser adequadamente remunerado, a fim de Ihe permitir independéncia e
comprometimento compativeis com as responsabilidades atribuidas a ele e ao 6rgao esta-
tutario. Visa também fornecer um parametro para o estabelecimento da remuneracdo desses
administradores em consonancia com a do executivo principal. Contudo, caso haja parcela
de remuneracéo variavel aplicdvel aos executivos, com o intuito de fornecer maior incentivo
a consecucao dos objetivos estratégicos definidos, esse mecanismo ndo deve alcancar os
administradores com funcdes estratégicas, a fim de evitar um alinhamento de interesses que
possa prejudicar a isencao na continua atividade de avaliacdo dos executivos.

Funcoes do orgao de administracao estratégica
(Conselho de Administracao ou Diretoria)

4. Asatribuicoes e responsabilidades dos administradores com fun¢ées estratégicas, em

harmonia com as politicas do sistema associado, devem constar do estatuto da cooperativa,
especialmente em relacdo aos seguintes pontos:

a) orientacdo geral e estratégica de atuacdo da cooperativa;

b) definicdo dos objetivos da cooperativa, que devem considerar, dentre outros, aqueles
que visem a perenidade dos negdcios;
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¢) acompanhamento do desempenho dos administradores com funcbes executivas,
sendo, no minimo uma vez ao ano, registrado em documento proéprio. A avaliacdo
deve ser realizada com base em objetivos previamente definidos e de acordo com o
planejamento estratégico;

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

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

4.1. O estatuto das cooperativas centrais de crédito deve prever as seguintes atribuicoes
e responsabilidades dos administradores com funcdes estratégicas:

a) definicao da politica de relacionamento entre as cooperativas singulares filiadas, por
exemplo, em relacdo a area de atuacao;

b) definicdo da politica de divulgacdo de dados comparativos sobre o desempenho de
suas filiadas.

As principais funcées do érgdo de administracdo estratégica sao o estabelecimento da
estratégia organizacional, 0 acompanhamento da sua implementacdo e a avaliacdo dos
resultados. Assim, é importante que as atribuicoes e responsabilidades decorrentes dessas
funcdes essenciais estejam estabelecidas no estatuto social — principal reqgulamento interno
da cooperativa.

Além de fixar a estratégia e os objetivos, o 6rgdo de administracdo estratégica deve ser o
responsavel pela nomeacao e destituicao dos administradores executivos — a quem cabe
a execucado das estratégias estabelecidas. Assim, cabe-lhe acompanhar e avaliar periodica-
mente o desempenho da cooperativa, visando aferir o alcance dos objetivos estabelecidos
e o desempenho da gestao.

Como os membros do ¢érgdo de administracdo estratégica exercem suas fungdes em
mandatos fixos e delimitados, e a subsisténcia da organizacao € de longo prazo, cabe-lhes
também preparar liderancas e administradores de forma a assegurar a continuidade dos
negdcios e da cooperativa.

As cooperativas de crédito ndo visam ao lucro, portanto ndo podem ser avaliadas exclu-
sivamente pelo resultado apurado em relacao ao patrimoénio. O contexto de avaliacdo de
uma cooperativa de crédito é certamente mais complexo do que o de uma organizacao
que vise lucro. Entretanto, isso ndao deve levar a uma situacdo de acomodacgdo em relacao
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as ineficiéncias existentes. Por isso é que a disponibilizacdo de dados comparativos sobre
o desempenho das cooperativas singulares reveste-se de elevada importancia, como uma
forma de referenciar a atuacdo de cada uma das singulares, evidenciar as deficiéncias e
oportunidades de melhoria e incentivar a adocdo das medidas apropriadas.

5. Devem também ser consideradas atribuicdes e responsabilidades do érgao de

administracao estratégica (Conselho de Administracao ou Diretoria), constantes ou nao do
estatuto da cooperativa:

a) assegurar que os administradores com func¢des executivas identifiquem preventiva-
mente — por meio de sistemas de informacdo adequados — os principais riscos para a
cooperativa e sua probabilidade de ocorréncia;

b) aprovar o plano de contingéncia para os riscos da cooperativa, proposto pelos admi-
nistradores com funcdes executivas;

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

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

O 6rgao de administracdo estratégica deve assegurar que a estrutura da cooperativa esteja
preparada para identificar, preventivamente, a possibilidade de ocorrerem fatos que colo-
quem em risco a instituicdo. Assim, é seu dever questionar os administradores executivos,
periodicamente, sobre fatos ou procedimentos que ameacem a posicdo da cooperativa.
Adicionalmente, deve avaliar e deliberar sobre o plano de atuacdo em situacdes de risco
(plano de contingéncia), a ser proposto pelo executivo principal. Nesse sentido, é importante
identificar se todos os aspectos estdo envolvidos, inclusive os de conduta dos administra-
dores executivos.

O 6rgdo de administracdo estratégica pode, periodicamente ou estruturalmente, incentivar
os administradores executivos na consecucao dos objetivos estabelecidos para a coopera-
tiva, propondo vinculagdo de parcela de sua remuneracdo ao alcance de metas especificas.
Ressalte-se que um pré-requisito para a existéncia da remuneracao variavel é a separacao
das fungdes estratégicas e executivas, uma vez que deve haver avaliacdo do desempenho
dos administradores executivos por aqueles que definiram os objetivos e metas.

O ¢rgao de administracao estratégica deve zelar para que o cdédigo de conduta e os padroes
éticos da cooperativa sejam seguidos por todos 0s membros da cooperativa — incluindo os
proprios administradores e o quadro funcional.
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6. Os suplentes do 6rgao de administracao estratégica devem ser atuantes e em nu-
mero reduzido.

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

6.2. Edesejavel que os suplentes, mesmo quando nao estejam substituindo os titulares,
participem das reunides do 6rgéo colegiado, com a faculdade de expressar suas opinides,
mas sem direito a voto.

Em consonancia com o objetivo de assegurar a continuidade dos negdcios e da organi-
zacao, é recomendado que os administradores suplentes eleitos estejam suficientemente
informados sobre a administracdo da cooperativa, tanto para o caso de necessidade em
realizar sucessdo ou substituicdo, quanto para a formacao de liderancas e dirigentes da
cooperativa.

Funcionamento dos orgaos de administracao

7. Asregras de funcionamento dos 6rgdos de administracao devem estar formalizadas

nos normativos da cooperativa.

As regras de funcionamento do érgao de administracao estratégica, instancia maxima da
administracao da cooperativa, devem ser perenes e ndo podem ser definidas casuisticamen-
te. Formaliza-las facilita que todos os seus membros — novos e antigos — e o conjunto dos
associados conhecam sua forma de funcionamento. Nesse sentido, devem ser explicitadas
as responsabilidades, atribuicdes e rotinas de trabalho.

O 6rgao de administracdo executiva também deve possuir regras de funcionamento defi-
nidas claramente.

8. O presidente do érgao de administracdo estratégica tem como funcdo principal

coordenar as atividades do colegiado, incluidas aquelas relativas ao acompanhamento da
atuacao dos administradores com fungdes executivas e a prestacdo de contas aos associados
em reunides assembleares.

O poder e as responsabilidades do érgao de administracao estratégica devem ser compar-
tilhados por todos os seus membros. A funcdo de seu presidente deve ser coordena-lo, sem
que haja predominancia de poderes sobre os demais membros. A eleicao do presidente
do 6rgao pelos seus membros, e ndo diretamente pela Assembléia Geral, faz com que esse
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“‘coordenador” esteja subordinado ao conjunto do érgao e permite que ele possa ser desti-
tuido da presidéncia pelos seus pares, quando e caso concluam que ele ndo reline mais as
condicdes necessdrias para o desempenho do cargo.

9. Asdecisoes dos 6rgaos de administracao devem se sobrepor aos interesses indivi-
duais 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.

F fundamental que os administradores estejam também imbuidos do espirito associativista
no momento das decisdes e que busquem o melhor para o conjunto da cooperativa, e ndo
apenas para si. Nesse sentido, os normativos da cooperativa devem, por exemplo, contemplar
mecanismos para que sejam explicitados a todos os eventuais beneficios/prejuizos indivi-
duais que os administradores obteriam com as decisées a serem tomadas. Além disso, para
evitar constrangimentos nas discussdes que envolvem interesses pessoais diretos de algum
membro, é adequado adotar procedimentos como o seu afastamento do recinto.

10. E recomendavel que o 6rgao de administracdo estratégica, desde que o porte e as
condicdes financeiras da cooperativa assim permitam, constitua comités ndo operacionais
responsaveis pela andlise de questdes estratégicas ou pelo acompanhamento da gestdo da
cooperativa, tais como risco, politica de crédito, remuneracdo de administradores executivos,
reorganizagao societaria etc.

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

10.2. Os comités nao devem concorrer com o trabalho de responsabilidade dos administra-
dores com fungbes executivas, evitando interferir em sua autoridade e responsabilidade.

Principalmente em cooperativas de maior porte e/ou complexidade, a capacidade de tomada
de decisdes por parte do 6rgao de administragao estratégica poderd ser fortalecida se parte
de seus membros e/ou assessores puderem se dedicar a assuntos especificos.

11. Os novos membros do 6rgao de administracdo estratégica empossados devem
receber informacoes necessarias a efetividade de sua atuacao — que incluem conhecimento
da histéria da cooperativa, estrutura, processos, sistemas, mercados e concorrentes, conhe-
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cimento das politicas dos 6rgaos reguladores, regras de funcionamento do 6rgdo - e receber
documentos como: relatérios anuais, atas das Assembléias e das reunides ordinarias, pareceres
do Conselho Fiscal e das Auditorias, planejamento estratégico, situacao econémico-financeira
detalhada, entre outros.

A diretriz foca nos novos membros do colegiado, pois prepara-los é fundamental para
que eles possam identificar e apresentar questoes, trazendo contribuicdes efetivas para o
orgdo. Além disso, a democratizacdo da informacao entre o conjunto dos administradores
evita que um ou mais destes se torne “insubstituivel’, em decorréncia de seu maior acesso
as informacoes internas da cooperativa. Por fim, a disseminacdo do conhecimento entre os
administradores evita que algum(ns) deles possua(m) poder superior a outros que detenham
menos conhecimento acerca do conjunto dos assuntos da cooperativa.

12. O 6rgédo de administracdo estratégica deve utilizar-se dos trabalhos das auditorias
interna e externa como fonte de informacao sobre o funcionamento da cooperativa, indepen-
dentemente das informacdes reportadas pelos administradores com fungdes executivas.

As auditorias, interna e externa, fornecem visdo alternativa aquela apresentada pela admi-
nistracdo executiva sobre o funcionamento da cooperativa. Assim, os administradores com
funcoes estratégicas ndo devem apenas ter acesso aos relatorios, mas também consultar os
auditores, caso necessario, a fim de obterem esclarecimentos ou explicacdes.

13. Os membros dos 6rgaos de administracdo devem dispor de tempo adequado para
cumprir com suas atribuicdes e responsabilidades.

Para exercer suas responsabilidades, é importante que cada administrador, com ou sem fun-
¢ao executiva, disponibilize tempo suficiente para o exercicio de suas funcoes. Essa diretriz
precisa, portanto, ser vista em conjunto com outras disposicoes deste documento, uma vez
que para que o administrador, principalmente o ndo-executivo, tenha tempo adequado
para suas atribuicoes e responsabilidades para com a cooperativa, ele deve ter condi¢oes
adequadas, inclusive remuneracdo compativel. Nesse sentido, a dedicacao voluntaria as
atividades de administrador da cooperativa deve ser vista como desejavel apenas na situa-
cao de o candidato ter as condicdes necessarias para o pleno desempenho das atividades
exigidas pela funcdo, mesmo na auséncia de qualquer remuneracao.
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Secao 3. Gestao executiva

Atuacao e responsabilidades

1. Os administradores com funcdes executivas, responsaveis que sao pela gestao
operacional, devem dedicar tempo integral as atividades da cooperativa.

1.1. Esses administradores sao responsaveis pela execucao das diretrizes fixadas pelo
orgdo de administracao estratégica e devem prestar contas de sua atuagdo ao executivo
principal, e todos, sempre que solicitados, aquele 6rgao, ao Conselho Fiscal e as instancias
de auditoria.

O exercicio da gestao operacional por administradores com dedicacdo em tempo integral
as atividades proporciona dinamismo a administracao. A cooperativa passa a ter a presenca
constante dos responsaveis pela conducdo dos negdcios, o que evita transferéncia inde-
sejavel de responsabilidade para outros niveis de administracdo, devido a auséncia ou ao
desconhecimento da rotina por parte dos responsaveis.

A execucao das atividades operacionais € de responsabilidade dos administradores com
fungdes executivas, devendo os membros ndo-executivos evitar interferir nessas atividades,
para resguardar a segregacao de fungdes, a consecucao das metas e a avaliagédo do trabalho
dos executivos. O executivo principal é o responsével por coordenar as atividades dos demais
executivos e do érgao executivo, devendo responder pelo desempenho da cooperativa e
pela prestacdo de contas perante os administradores ndo-executivos, e perante o Conselho
Fiscal, por solicitacdo individual de qualquer de seus membros ou do colegiado.

2. Os requisitos de capacitacao técnica, as atribuicdes e as responsabilidades dos
administradores com fun¢des executivas devem constar do estatuto da cooperativa.

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

As atribuicdes e responsabilidades dos administradores com funcdes executivas devem estar
descritas no estatuto, inclusive em relagdo as exigéncias quanto a formacao e experiéncia,
nao apenas em decorréncia de responsabilidades legais, mas também em virtude da clareza
de suas atribuicdes para os quadros de associados e funcional da cooperativa.
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O conjunto de exigéncias normativas, legais e estatutarias, pressupde que 0s executivos
devem estar tecnicamente capacitados. E desejavel que o administrador executivo tenha
compromisso com os interesses dos associados e da cooperativa, experiéncia para o exer-
cicio da funcdo que Ihe cabe, habilidade para conduzir, motivar e trabalhar em equipe e
capacidade para tomada de decisao.

3. Osadministradores com funcbes executivas, de acordo com suas responsabilidades,
devem certificar a adequacao de demonstra¢ées financeiras e relatorios encaminhados ao
6rgao de administracao estratégica, Conselho Fiscal, associados e 6rgaos externos de controle,
atestando que nao existem omissées ou falsas declaracdes nesses documentos e que eles
expressam a real situacao da cooperativa.

Encontra-se entre as principais atribuicdes da administracdo executiva assumir a respon-
sabilidade pelas demonstracdes patrimoniais e de resultados da organizacéo, sendo que
esses documentos sintetizam os resultados por ela obtidos. Também é sua funcao levantar
e expor ao 6rgdo de administragao estratégica as vulnerabilidades e os riscos da cooperativa.
Para tanto, é necesséario observar a pertinéncia e a confiabilidade do contetdo dos relaté-
rios encaminhados, além daqueles direcionados as demais partes interessadas, de forma a
permitir adequada avaliacdo dos assuntos.

Codigo de conduta e padroes éticos

4. A cooperativa deve dispor de cédigo de conduta para pautar as acdes dos admi-
nistradores com funcgdes estratégicas e executivas, do Conselho Fiscal e dos empregados,
no qual deve estar registrado o posicionamento ético da cooperativa e sua aplicacdo nas
atividades didrias.

4.1. 0O cédigo de conduta deve contemplar mecanismos que resguardem de punicdes
ou retaliagdes aqueles que, de boa-fé e com intuito de promover o cumprimento do
codigo e a atuacgao da cooperativa, apresentem eventuais denuncias.

E tarefa do dérgéo de administracao estratégica definir os padrdes éticos que nortearao
as atividades da cooperativa, por meio de documento destinado a ser referéncia formal
e institucional para a conduta pessoal e profissional de cada integrante da cooperativa,
independentemente do cargo ou fungdo que ocupe, reduzindo a subjetividade das inter-
pretacoes pessoais sobre principios morais e éticos. Esse codigo tem também o objetivo
de criar padrdo de relacionamento com os diversos publicos de interesse da cooperativa:
associados, empregados, parceiros, fornecedores, prestadores de servicos, concorrentes,
sociedade, governo e comunidade onde atua.
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A existéncia de uma cultura organizacional que determine e incentive o comportamento
ético é tao ou mais importante do que qualquer declaracdo escrita de valores e padrdes
éticos. Dessa forma, todo os dirigentes da cooperativa devem assumir a responsabilidade
pela aplicacdo dos padrdes éticos no dia-a-dia, ajudando a dissemina-los, sobretudo pelo
exemplo. Mas, em que pese ser responsabilidade dos administradores estratégicos zelar pelo
cumprimento das orientacdes do cédigo, sdo os administradores executivos que podem
melhor acompanhar e avaliar sua aplicacdo no cotidiano da cooperativa.

E fundamental que o codigo de conduta agregue os principios cooperativistas, além de tratar
de conflitos de interesse, meio ambiente, seguranca no trabalho, nepotismo, empréstimos
a partes relacionadas, corrupcao, divulgacdo de informacdes, comportamentos ilegais e
atividades politicas; que seja, acima de tudo, um instrumento pratico a guiar as relacdes
internas e externas.

A cooperativa deve divulgéa-lo nos diversos veiculos internos de comunicacéo e criar canais
para esclarecer duvidas ou dar conhecimento sobre os pontos de conflitos. Aos novos
associados e funcionarios, recomenda-se dar conhecimento do cédigo assim que eles
ingressarem na cooperativa.

5. TransacOes com partes relacionadas devem estar documentadas e refletidas nas

demonstrac¢des financeiras e devem ser realizadas nas mesmas condic¢des aplicaveis aquelas
realizadas com os demais associados ou com qualquer outra organizacao.

5.1. Acooperativa deve regulamentar a realizacdo de transacdes comerciais com admi-
nistradores ou seus parentes, ou empresas com as quais detenham vinculo relevante.

Transacoes com partes relacionadas sao aquelas que ocorrem entre entidades nas quais
uma delas, ou seus administradores, detenha algum tipo de participacdo ou influéncia que
possa lhe assegurar preponderancia nas deliberacoes da outra. Essa diretriz tem o objetivo
de assegurar que a cooperativa crie mecanismos de divulgacao das transacoes entre as
partes relacionadas nas demonstracdes financeiras, visando fornecer, ao associado ou lei-
tor, informacdes para que possam compreender seus efeitos sobre a situacdo financeira da
cooperativa e a regularidade da operacao, inclusive do ponto de vista ético.

6. Osadministradores devem se abster de participar das decisées que envolvam tran-

sacoes financeiras da qual sejam parte interessada, de forma a melhor garantir o tratamento
igualitario aos associados e a reducao de conflitos de interesse nas decisoes.

Diretrizes para boas praticas de governanca em Cooperativas de Crédito



6.1. Caso os administradores com fungdes executivas participem também do 6rgdo
de administracao estratégica, é recomendavel que abdiquem do direito de voto sempre
que as discussdes envolverem matérias pertinentes a fixacao de diretrizes de gestao.

E recomendavel que os administradores, inclusive os executivos, ndo participem de decisdes
que envolvam transacoes financeiras nas quais sejam partes interessadas. O mesmo proce-
dimento deve ocorrer nas cooperativas centrais, em decisdes que envolvam os interesses
de determinada cooperativa singular, com o representante dessa singular ndo participando
da respectiva deliberacéo.

O papela serdesempenhado pelos administradores com fungdes executivas, quando de suas
participacdes em reunides do érgao de administracao estratégica, resume-se a informar e
prestar esclarecimentos, sem jamais Ihe caber a coordenacdo dos trabalhos e muito menos
a conducao e/ou a participagcao em processos decisorios.

Politicas de risco e crédito

7. Acooperativa 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. Apolitica de gestao de riscos deve contemplar todos os tipos de riscos que envol-
vem a atividade cooperativista de crédito, ponderadas sua relevancia e adequacao ao
porte da cooperativa.

A politica de gestao de riscos objetiva proporcionar seguranca aos associados, pela percepcao
de que suas aplicacdes serao geridas segundo normas preestabelecidas pela cooperativa,
construidas de acordo com a técnica mais adequada. Tais normas determinam formas de
conduta, responsabilizacdo e segregacao de fungdes, e devem ser amplamente divulgadas
ao quadro funcional da cooperativa, buscando assegurar os interesses dos associados.

O objetivo é demonstrar aos associados que os seus investimentos, bem como os procedimen-
tos internos da cooperativa, estdo sendo realizados de forma segura, obedecendo a regras cla-
ras e rigidas, seja na concessdo do crédito, seja em aplicagcdes no mercado. Tais regras buscam
amitigacdo do risco contra préaticas fraudulentas e uso de informacoes privilegiadas. A politica
e os procedimentos de gestdo de risco devem estar pormenorizadamente documentados,
inclusive em relacdo as garantias ofertadas. E desejavel a continua busca por transparéncia, de
forma que os sistemas de informacoes e de politica dos diversos riscos sejam continuamente
aperfeicoados, podendo ser amplamente divulgados e fornecer, assim, valiosa contribuicao
as decisdes dos associados e dos membros do érgdo de administracéo estratégica.
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Prestacao de informacoes

8. Os administradores com func¢des executivas devem assegurar aos membros dos
6rgaos de administracao estratégica e fiscal acesso a instalagdes, informagdes e documentos
da cooperativa necessarios ao desempenho das respectivas funcoes.

8.1. Asinformacées encaminhadas pelos administradores com funcdes executivas para
andlise dos demais 6rgaos colegiados devem enfatizar os pontos mais importantes e
ser disponibilizadas de forma tempestiva, regular e confiavel, permitindo comparagées
e avaliacdo da gestao.

8.2. O Conselho Fiscal deve ter acesso aos documentos necessarios com antecedéncia
suficiente para a execucao de suas tarefas.

O principio da transparéncia pressupde ndo apenas informar, mas assegurar que essa infor-
macao seja a mais efetiva, para que os interessados possam compreender a real situacao
da cooperativa. O essencial ndo é, portanto, a quantidade de informacdo, mas o destaque
que é dado aos pontos controversos ou que exigem atencao.

E papel dos administradores com funcoes executivas fazer com que o fluxo de informacoes
para 0s 6rgaos da cooperativa seja transparente e confidvel, oferecendo condicdes para o
aprofundamento das investigacées necessarias, pela facilitacdo do acesso fisico as instalacoes
ou outros meios, de forma a viabilizar satisfatéria prospeccao da informacao.

9. Os administradores com funcbes executivas devem assegurar que os associados
conhecam a situacao financeira, o desempenho e as politicas de gestdo e negocios da coo-
perativa, 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 econ6-
mico-financeiros da cooperativa e os indicadores de desempenho.

9.2. Adivulgacdodasinformagdes deve atender as expectativas dos associados, mediante
uso de canais de comunicacdo adequados, respeitada a melhor relacdo custo-beneficio.

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

Os associados tém o direito e o dever de compreender a real situacdo da cooperativa, veri-
ficando o que é divulgado pela administracédo por meio de informativos internos, inclusive
aqueles divulgados em meios eletronicos, ressalvado que os detentores de informacao
sigilosa devem seguir as disposicoes da lei em relacdo ao tratamento dispensando a esse
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tipo de informacdo. A administragao executiva deve informar eventuais contingéncias que
nao estao refletidas em balancos, bem como as informacoes relevantes, entendidas como
aquelas cuja omissao ou declaracdo errénea poderia influir nas decisdes econémicas dos
usudrios da cooperativa.

Adivulgacao dos resultados financeiros deve considerar também informacdes que possam
esclarecer o futuro desempenho da cooperativa, de forma a permitir o monitoramento pelos
associados e pelo mercado, bem como a subsidiar as decisdes de possiveis investimentos e,
principalmente, auxiliar a percepcao, pelas partes interessadas em geral, dos reflexos sociais
derivados da atuacao da cooperativa.

10. Os administradores com func¢des executivas devem estabelecer parametros de
comparagao com outras cooperativas, especialmente em temas como custos administrativos
frente a receita, nivel de exposicdo a riscos e indices de inadimpléncia.

10.1. Essas comparacdes devem estar disponiveis aos associados.

A utilizacdo de parametros de comparacao é uma pratica usual em todos os tipos de orga-
nizagdes — cooperativas ou ndo —, configurando-se uma importante ferramenta na tomada
de decisbes estratégicas.

Constitui-se uma boa pratica a divulgacdo de tais parametros aos associados, de modo que
possam acompanhar o desempenho da sua cooperativa, compara-lo ao de outras e, se foro
caso, cobrar dos administradores mudancas que visem a melhoria continua dos indicadores
de desempenho.

11. Osvalores e critérios de remuneragao dos administradores devem estar disponiveis
a qualquer associado, inclusive nos casos em que houver parcela de remuneracao variavel.

11.1. Osrelatérios anuais devem descrever esses critérios e divulgar os percentuais dessas
remuneracdes em relacdo ao total das despesas administrativas.

A remuneracao dos ocupantes dos cargos da administracao deve estar preferencialmente
conciliada com os objetivos, as estratégias e a valorizagao da organizacdo no longo prazo.
Se ndo for possivel a divulgagao individual da remuneracao, € desejavel que seja feita
globalmente, para cada 6rgdo estatutario e funcao de direcdo. E interessante que a publi-
cidade seja feita de forma a facilitar a avaliagdo do impacto da remuneragdo nos resultados
da cooperativa.
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Secao 4. Fiscalizacao e controle

Associados

1. Osadministradores com fun¢des 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 serassegurada a todos os associados ciéncia de seus direitos e deveres legais
e estatutarios, especialmente em casos de perda e/ou prejuizo.

O objetivo dessa diretriz é evidenciar que os associados sao agentes da boa governanca,
por intermédio da conscientizacao de suas responsabilidades legais como socios de uma
cooperativa. As cooperativas de crédito, como instituicdes prestadoras de servicos e produtos
financeiros, tétm o dever fiduciario para com a administracdo de recursos dos poupadores,
bem como com o capital social dos associados e isso, por si s6, da-lhes o direito de analisar,
com acuidade, os relatérios econdémico-financeiros das cooperativas.

Como os usudarios dos servicos das cooperativas de crédito sdo também os donos do negé-
cio, assumem riscos e responsabilidades que extrapolam os dos usudrios de outro tipo de
instituicdo financeira. Em decorréncia do previsto no artigo 1.095 da Lei n° 10.406/2002 (Novo
Codigo Civil ) e nos artigos 89 e 80 da Lein° 5.764/1971, o sdcio de uma cooperativa passa a
responder ndo somente pela parcela correspondente as quotas de capital por ele integrali-
zadas, mas também pelos prejuizos porventura verificados, na proporcao das operagoes que
tiver realizado. O § 2° do mencionado artigo do Cédigo Civil reforca essa responsabilidade
ilimitada dos sdcios, ao estabelecer que “E ilimitada a responsabilidade na cooperativa em
que o sécio responde soliddria e ilimitadamente pelas obrigacdes sociais” Além disso, o
artigo 36 da Lein°5.764/1971 estabelece que “A responsabilidade do associado perante ter-
ceiros, por compromissos da sociedade, perdura para os demitidos, eliminados ou excluidos
até quando aprovadas as contas do exercicio em que se deu o desligamento”. Aos associados
empregados, aplica-se ainda a perda do direito de votar e ser votado, até que sejam aprovadas
as contas do exercicio em que deixou o emprego (artigo 31 da Lei n° 5.764/1971).

Diante disso, o pleno exercicio do direito de fiscalizacdo e controle pelos socios, traduzido em
sua participacdo direta nas Assembléias Gerais, na avaliacdo dos relatérios gerenciais e de pres-
tacdo de contas, dentre outros mecanismos, contribui para a boa governanca cooperativa.
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Auditorias

2. A contratacao de auditoria externa e interna deve ser aprovada pelo érgao de
administracdo estratégica, preferencialmente em deliberacdo exclusiva dos membros sem
funcdes executivas.

2.1. A auditoria interna deve estar subordinada diretamente ao presidente do 6érgao
de administragao estratégica e a auditoria externa a ele deve se reportar.

2.2. Osrelatérios das auditorias devem ser encaminhados a todos os 6rgaos estatutdrios
da cooperativa.

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

Para realizar a fiscalizacdo e o controle de forma satisfatoria, € necessario que a auditoria
tenha sua independéncia garantida e atue com qualidade. Para tanto, seu trabalho deve ser
embasado em sistemas adequados de controle.

A subordinagdo da auditoria interna ao presidente do érgao de administracao estratégica visa
evitar conflitos de interesse com os conselheiros ou diretores com fungdes executivas.

No escopo de atuacdo da auditoria interna devem estar incluidas acdes de apoio também
aos administradores executivos e ao Conselho Fiscal. Seu papel é fundamental para o bom
funcionamento de sistemas de controles internos, principalmente aqueles voltados para a
avaliacdo do cumprimento de regulamentos, instrucdes e politicas definidas pelos érgaos
de gestao da cooperativa.

Um risco que pode ser mitigado por meio da autoria interna € o risco operacional, também
conhecido como risco de processo - riscos de falhas humanas, defeito de equipamento ou
processo e risco de fraude e/ou omissédo. Especialmente em cooperativas onde ndo ha con-
troles informatizados, o gerenciamento desse risco depende muito da auditoria, que pode,
com independéncia, relatar irregularidades e fatos relevantes ao 6rgdo de administracéo
estratégica e ao Conselho Fiscal.

Quanto a auditoria externa, o foco da acdo é o exame das demonstracdes contabeis da
cooperativa. O resultado dos trabalhos colabora para a existéncia de adequados niveis de
transparéncia e credibilidade e, ainda, permite comparacdes entre diversos periodos, de forma
a auxiliar o desempenho individual e também a comparagdo com outras cooperativas.

Para tanto, é necessario manter a uniformidade dos processos de auditoria, especialmente
quanto a utilizacao de procedimentos técnicos, o que da seguranca e qualidade ao trabalho,
e também garantir sua independéncia, para evitar sobreposicao de interesses politicos e
individuais ao interesse coletivo. Considerando a abrangéncia e as potenciais acoes resul-
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tantes dos trabalhos das auditorias interna e externa, é fundamental que estas se reportem
ao 6rgdo de administracao estratégica da cooperativa, de modo a resguardar as atividades
quanto a eventuais conflitos de interesse.

Conselho Fiscal

3. O Conselho Fiscal deve ser érgao independente da administracdo da cooperativa,

com o objetivo de fiscaliza-la como representante dos interesses dos associados.

3.1. Cabe ao Conselho Fiscal verificar as obrigacdes legais e estatutarias e o exame da
gestdo e dos atos que tenham impacto sobre os resultados da cooperativa.

O objetivo dessa diretriz é reforcar o papel do Conselho Fiscal como o mais importante érgao
de fiscalizacdo e controle por parte dos associados, uma vez que ele n&o é subordinado ao
orgao de administracao da cooperativa. O Conselho Fiscal esta subordinado exclusivamente
a Assembléia Geral, portanto menos sujeito a conflitos de interesse.

O Conselho Fiscal é visto por muitos, de forma equivocada, como um érgéo que deve se ater
apenas a assuntos de natureza contabil, por meio da andlise de balancetes e das demons-
tracdes financeiras do exercicio social, emitindo sua opinido. No entanto, a primeira e a mais
importante competéncia do Conselho Fiscal é a de fiscalizar os atos dos administradores,
estratégicos e executivos, e verificar o cumprimento de seus deveres legais e estatutarios,
entendendo como atos dos administradores qualquer ato de gestdo praticado, seja pelo
administrador ou, por delegacdo de autoridade, por qualquer funcionario da organizacao.

4. Devem ser assegurados ao Conselho Fiscal os recursos necessdrios para a efetiva

fiscalizacao da cooperativa.

4.1. O Conselho Fiscal pode requerer a administracao os recursos humanos, materiais
e financeiros para consecucdo de suas fungodes.

4.2. OConselho Fiscal, a pedido de qualquer de seus membros, podera solicitar a adminis-
tragdo esclarecimentos ou informacoes, desde que relativos a sua funcao fiscalizadora, bem
como a elaboracao de relatérios e demonstragdes financeiras ou contabeis especiais.

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

Diretrizes para boas praticas de governanca em Cooperativas de Crédito



4.4. 0O ConselhoFiscal pode convocar ou convidar, em conjunto ou separadamente, qual-
quer parte interessada as atividades da cooperativa, a fim de prestar esclarecimentos.

O objetivo dessa diretriz é deixar claro que o escopo de fiscalizagdo do conselheiro fiscal
deve ser o mais amplo possivel, em virtude das responsabilidades legais que [he sdo impos-
tas, em caso de ma conduta identificada no ambito da cooperativa. O artigo 1.070 da Lei
n° 10.406/2002 equipara os conselheiros fiscais as mesmas responsabilidades do Adminis-
trador, podendo responder as acdes oriundas de associados ou terceiros.

Para o bom exercicio de sua funcao fiscalizadora, o Conselho Fiscal precisa de autonomia
para acessar informacoes pertinentes a sua atribuicdo, podendo comunicar a Assembléia
Geral as situacdes em que os érgdos da administracdo estejam dificultando ou impedindo
esse acesso, a exemplo doinciso IV do artigo 163 da Lein©6.404/1976 e doinciso IV do artigo
1.069 da Lei n° 10.406/2002, que dao poderes ao Conselho Fiscal para denunciar, aos 6rgaos
de administracao e, se estes ndo tomarem as providéncias necessarias para a protecao dos
interesses da companhia, a Assembléia Geral, erros, fraudes ou crimes que descobrirem e
sugerir providéncias Uteis a companhia.

Os administradores ndo podem omitirinformacgdes ao Conselho Fiscal, devem prestar contas
de seus atos a Assembléia Geral e ao préprio Conselho Fiscal, inclusive fornecendo cépia
integral das atas de todas as suas reunioes.

Contudo, ao criar seus mecanismos de controle, a cooperativa deve considerar que estes
resultam de um processo de arbitragem entre os custos/perdas provocados pelos compor-
tamentos oportunistas dos diversos agentes envolvidos com a cooperativa e os custos de
controle desses comportamentos. Portanto, qualquer proposta de estrutura de controle e
fiscalizacdo dentro de uma cooperativa deve considerar a relacdo custo/beneficio do pro-
cesso. Assim, o Conselho Fiscal, ao solicitar informacdes, deve sempre ponderar o custo e o
beneficio desse controle, bem como a capacidade financeira da instituicao.

5. Os membros do Conselho Fiscal nao devem ter negécios 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 sequndo grau dos
membros dessa entidade/empresa.

A eficicia da atuacdo do Conselho Fiscal depende de sua independéncia e imparcialidade
na realizacao dos trabalhos. Assim, o estatuto da cooperativa e/ou o regimento do Conselho
Fiscal devem estabelecer regras para isso. A propria legislacao brasileira estabeleceu parte das
regras citadas para assegurar a independéncia do Conselho Fiscal (§ 1°do artigo 1.066 da Lei
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n° 10.406/2002). Ao permitir que qualquer associado seja membro do Conselho Fiscal, sem
criar limitagoes, cria-se a possibilidade de gerar um conflito entre os interesses do conselheiro
fiscal e os interesses da cooperativa, comprometendo os trabalhos de fiscalizagdo. Dentro
dos limites legais e visando assegurar a independéncia do Conselho Fiscal, a cooperativa
pode estabelecer outras limitacoes, levando em consideracao suas caracteristicas.

6. Os novos conselheiros fiscais empossados devem receber, dos administradores e

dos conselheiros fiscais remanescentes, informacdes necessarias a efetividade de sua atuacao.
Devem receber informacdes, no minimo, sobre:

« Ambiente interno: histérico, estrutura e planejamento da cooperativa; regras de funcio-
namento do Conselho Fiscal e legislacdo pertinente ao exercicio do cargo; processos e
sistemas gerenciais e de controle, relatérios anuais, atas das Assembléias e das reunides
dos 6rgédos 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, os principais
concorrentes e as politicas dos drgaos reguladores.

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.

Essa diretriz baseia-se nas responsabilidades e atribuicdes do Conselho Fiscal recomendadas
pelas boas praticas de governanca, bem como pelas disposicdes legais. O artigo 53 da Lei
n° 5.764/1971 estabelece que os componentes da Administracdo e do Conselho Fiscal se
equiparam aos administradores das sociedades andnimas para efeito de responsabilidade
criminal. Nesse caso, 0s novos conselheiros, ao assumirem suas funcoes, devem obter todas
as informacdes necessarias ao seu desempenho, sob pena de, por falta de informacéo sufi-
ciente, ndoidentificarem problemas ou irregularidades relevantes que possam comprometer
a situacao econdmico-financeira da cooperativa e, assim, correrem o risco de responder
criminalmente por atos de acdo ou omissao.

Por outro lado, o escopo do trabalho do Conselho Fiscal ndo se limita a analisar dados con-
tabeis e econdmico-financeiros, e sim a fiscalizar e opinar sobre tudo o que é pertinente a
gestao da cooperativa. A propria legislacao brasileira amplia a atuacao do Conselho Fiscal
—como no caso da Lei n°6.404/1976 — ao estabelecer competéncia ao Conselho Fiscal para
opinar sobre as propostas dos 6rgaos da administracao, a serem submetidas a Assembléia
Geral, relativas a modificacdo do capital social, planos de investimento ou orcamentos
de capital, transformacao, incorporacao, fusdo ou cisdo. A atuacdo do Conselho Fiscal é
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importante para a organizagao e, para que os conselheiros possam exercer tal competéncia,
devem possuir informagdes, inclusive do ambiente externo a cooperativa, tais como: dados
macroecondmicos, dados sobre a economia do setor em que a cooperativa atua e aspectos
econdmicos da regido.

7. Asregras de funcionamento do Conselho Fiscal devem estar formalizadas nos nor-

mativos da cooperativa e conter, no minimo:

a) a definicao de linhas institucionais de comunicacdo com os érgaos de administracao;

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

O objetivo dessa diretriz € institucionalizar as regras de funcionamento do Conselho Fiscal
para assegurar uma atuagao independente na producao dos seus trabalhos, transparente
perante a cooperativa e prestando contas aos associados dos trabalhos realizados.

Ao serem incluidas nos normativos da cooperativa, as regras de atuacao do Conselho Fiscal
passam a ser de conhecimento comum, induzindo a sua perenidade e tornando-se referéncia
para atuacdo dos conselheiros fiscais, para o apoio da organizacéo e para a prestacdo de
contas aos associados. As regras devem orientar os trabalhos do Conselho Fiscal sem inibir
a liberdade de acao dos conselheiros.

Sendo também funcdo do Conselho Fiscal fiscalizar a atuacdo do érgdo de administracdo
estratégica, deve-se evitar que a comunicagao entre esses dois 6rgaos seja informal e cir-
cunstancial, mas sim institucional. Essa formalizacdo assegura a autonomia do Conselho
Fiscal e a segregacédo de funcdes com o 6rgdo de administracdo estratégica, permitindo o
fornecimento de informacdes e a prestacdo de esclarecimentos ao Conselho Fiscal, bem
como a comunicagao entre os dois 6rgaos quando o Conselho Fiscal tiver dificuldades de
obter informagdes do érgao de administracdo executiva, auditoria e/ou qualquer membro
do corpo funcional.

8. 0O 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 discussdo sobre eventuais pontos de discordancia entre auditores
e administradores.

O objetivo dessa diretriz ¢ mostrar a importancia de se disciplinar o trabalho do Conselho
Fiscal, estabelecendo um padrao minimo de trabalho, e, assim, evitar que o Conselho deixe
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de executar trabalhos basicos que permitam identificar problemas e situacdes mais pro-
vaveis de ocorrer na respectiva cooperativa de crédito. O plano deve estar de acordo com
as expectativas dos associados, uma vez que sao os maiores interessados nesse trabalho. E
desejavel que a agenda contenha a relagao das reunides ordindrias, bem como as informa-
¢6es minimas a serem enviadas periodicamente ao érgao de administragdo estratégica e
demais interessados.

Embora o Conselho Fiscal e as auditorias sejam érgdos pertencentes a estrutura de fisca-
lizacdo e controle, suas funcdes dentro da cooperativa sao distintas e complementares. O
Conselho Fiscal é um instrumento de fiscalizacdo e responde diretamente a Assembléia Geral,
enquanto os trabalhos da auditoria estao subordinados aos érgaos da administracao. Pode
ocorrer superposicao de fungdes entre o Conselho Fiscal e as auditorias, sem que estas sejam
descaracterizadas. As auditorias prestam contas ao érgao de administracao estratégica e o
Conselho Fiscal presta contas a Assembléia Geral. Por isso, o Conselho Fiscal pode e deve
usar relatérios, pareceres e recomendacdes das auditorias — interna e externa — como fonte
de informacéo para realizacdo e conclusao de seus trabalhos, bem como se reunir com elas
de forma a buscar a colaboracdo mutua.

9. O relatério de trabalho do Conselho Fiscal deve expressar a atuacao do érgao,

abordando os aspectos relevantes constatados em suas andlises e fazendo referéncia as
recomendacdes dos auditores.

A prestacdo de contas do Conselho Fiscal deve ser formal e com um padrdo minimo para
evitar que aspectos relevantes observados nas andlises ndo sejam divulgados. E desejavel
que o relatério de trabalho guarde coeréncia e atenda ao plano de trabalho. Além disso,
tendo em vista que os trabalhos da auditoria e do Conselho Fiscal sdo complementares, os
relatérios do Conselho Fiscal devem fazer referéncia sobre as recomendacées da auditoria,
emitir parecer, dar esclarecimentos sobre o acompanhamento das providéncias tomadas
ou nao pela administracao etc.

10. Aremuneracao dos membros do Conselho Fiscal deve ser equivalente a dos admi-

nistradores com fungdes estratégicas.

Um dos objetivos da existéncia do Conselho Fiscal é assegurar aos associados fiscalizacdo
e controles independentes. Para isso, os conselheiros devem ter poderes e condicdes ne-
cessarias para exercer suas funcées, inclusive qualificacdo profissional compativel com a
funcédo. Faz-se necessaria, entdo, remuneracao suficiente para atrair pessoas qualificadas.
Por outro lado, deve-se considerar que o Conselho Fiscal, hierarquicamente, possui poderes
semelhantes aos do 6rgdo de administracao estratégica e responde legalmente por seus
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atos e omissoes, tanto na esfera civil quanto na criminal. O artigo 56 da Lei n° 5.764/1971
determina que as cooperativas sejam fiscalizadas assidua e minuciosamente. Uma fiscali-
zacao com essa profundidade e frequéncia so serd possivel com pessoas qualificadas, que
sO prestarao seus servicos se houver remuneracdo suficiente e atrativa. Portanto, néo ha o
que justifique remuneragdes diferentes para os administradores sem fungao executiva e
para os conselheiros fiscais.

11. O Conselho Fiscal deve fornecer aos associados, sempre que solicitado, informacoes

sobre matérias de sua competéncia.

11.1. Pelo menos um dos membros efetivos do Conselho Fiscal deve comparecer as reu-
nides da Assembléia Geral e responder a eventuais pedidos de informagdes formulados
pelos associados.

A cooperativa deve adotar canais institucionais para que os associados possam acompanhar e
cobrarotrabalho do Conselho Fiscal, devendo os conselheiros prestar contas aos associados
e a Assembléia Geral como érgéo soberano da cooperativa.

Organizacao sistémica

12. E recomendavel que a cooperativa esteja vinculada a sistemas organizados e a

cooperativas centrais de crédito.

12.1. As confederacdes 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 fungdes de natureza executiva, por uma mesma
pessoa, em cooperativas singulares, cooperativas centrais e/ou confederagodes.

O objetivo dessa diretriz é reforcar a importancia e a contribuicdo de um rigoroso sistema
de supervisao e de regulacao para a boa governanca e seguranca de todo o segmento. A
organizacao sistémica segue a ldgica de que o risco incorrido por uma instituicao repercute
em todas as demais do sistema e proporciona beneficios em relacdo a custos operacionais
e representacado coletiva.
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A participacdo em um sistema organizado permite fortalecer as dimensdes do controle
externo, inserir as cooperativas num sistema de supervisao e regulagcao rigoroso e atuante
que, por ser idealizado e conduzido pelos préprios pares, contribui para identificacdo e tra-
tamento de problemas especificos. Assim, o vinculo a um sistema cooperativista organizado
que possui mecanismos de regulagao e supervisao proprios complementa a estrutura de
controle e supervisao, contribuindo para a boa governancga das cooperativas.

Uma vez que os administradores com fungdes executivas devem se dedicar em tempo
integral a cooperativa, néo poderao atuar em mais de uma organizacao.

13. Os sistemas organizados e as cooperativas centrais de crédito devem produzir e

divulgar classificacbes e indicadores de suas cooperativas filiadas.

E fundamental que os resultados de desempenho da gestao sejam avaliados e comparados
com aqueles obtidos por organizacdes semelhantes, para que a qualidade seja devidamen-
te apreciada. E interessante também que esses indicadores ndo sejam utilizados apenas
internamente, pela propria confederacdo, central ou respectivas cooperativas filiadas ao
sistema, mas que sirvam como fonte de comparacdo para as diversas partes interessadas
—associados, funcionarios, comunidade, érgdos de supervisao e controle, instituicdes finan-
ceiras fornecedoras de recursos etc.
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O desafio de boas praticas de governanca

Certamente, o desafio da consolidacdo das boas praticas de governanca no segmento
de cooperativas de crédito nao termina com a divulgacao deste documento. Novas idéias
e propostas irao surgir com o crescimento da adocdo dessas praticas pelas cooperativas,
produzindo mais experiéncias e praticas de sucesso que serao incorporadas em sucessivas
versdes destas diretrizes. E, portanto, um processo dinamico, que deve ser construido por
todos, para todos.

A construcao da governanca cooperativa ndo pode ser percebida como um processo
possivel apenas as grandes cooperativas ou a suas liderancas. A governanca cooperativa
representa o legitimo processo pelo qual os associados escolhem, de forma democratica,
participativa, informada e consciente, sobre os objetivos que pretendem para sua organizacdo
e a forma de implementa-los, indicando as liderancas e acompanhando seu trabalho.

E um processo democrético porque busca reforcar os mecanismos para o exercicio da
pluralidade de interesses, reconhecendo aimportancia de propostas divergentes, mas estimu-
lando o estabelecimento de processos de convergéncia e apoio aos objetivos estabelecidos
com vistas a maior eficiéncia e efetividade da atuacédo gerencial. Participativo porque assume
que a democracia se constréi apenas dessa forma, sendo fundamental, portanto, segundo as
boas praticas de governanca, facilitar e estimular a participacao dos associados nos processos
de tomadas de decisao, principalmente nas assembléias, fortalecendo canais para que sua
opinido e interesse sejam capturados pelos instrumentos de decisdo coletiva.

Mas democracia e participacao devem estar juntos com informacéo e consciéncia. E a
qualidade das informacgdes prestadas pelos gestores, considerada ndo em termos de quan-
tidade, mas da capacidade de assegurar que os participantes tenham conhecimento da real
situacdo da cooperativa, para que possam formar uma avaliagdo compreensiva quanto aos
melhores caminhos a tomar. Assim, de forma consciente, entendendo seu papel na constru-
cao do futuro da cooperativa e sabedor das oportunidades e dificuldades, podera exercer um
papel cada vez mais positivo na construcao de uma organizacao sélida e capaz de atender
aos seus anseios.

Desse movimento de democracia, participacéo, informacao e consciéncia fortalecem-se
as bases para a governanca das cooperativas, decorréncia desses fundamentos. O exercicio de
monitoramento dos executivos e técnicos, alinhamento de interesses, reducao de problemas
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de assimetria de informacao e risco moral tornam-se, em conseqiéncia, instrumentos efetivos
para operacionalizar esses fundamentos e assegurar seu atendimento.

Nao se trata de modismo gerencial, pois as boas praticas de governanca trazem contribui-
¢Oes para reduzir os desafios da tomada de decisao coletiva e do acompanhamento da acdo
executiva, e para assegurar aos cooperados o direito, e o dever, de definirem sobre os caminhos
futuros da cooperativa. A adocao dessas boas praticas contribuird para melhorar ainda mais
a seguranca do sistema cooperativista de crédito, reduzindo seus custos financeiros e opera-
cionais e aumentando sua competitividade no ambito do Sistema Financeiro Nacional.

E til lembrar que os beneficios da disseminacdo das boas praticas de governanca seréo
tao maiores quanto mais amplamente aplicados pelas cooperativas de crédito. A qualidade
e a seguranca de um sistema sdao observadas sempre pelo coletivo, o que torna importante
enfatizar que quanto mais ampla sua utilizacdo maiores serdo os beneficios colhidos.

Na conclusdo desta cartilha devemos destacar o compromisso do Banco Central com
a difuséo e utilizacdo dessas praticas e sua atualizacdo constante, reconhecendo que boas
praticas de governanca em cooperativas de crédito caracterizam um processo dinamico, de
acdo continuada, que deve incorporar as experiéncias de todos os atores envolvidos. As dire-
trizes devem se adequar constantemente aos novos cenarios e demandas que possam surgir,
sendo fundamental que, nessa primeira fase, elas sejam debatidas e, apos implementadas, o
resultado seja conhecido de todos.

Assim, todos estao convocados para participar do processo de aperfeicoamento das diretri-
zes aqui divulgadas, enviando suas contribuicdes para governanca.cooperativa@bcb.gov.br.

www.bcb.gov.br/?govcoop

governanca.cooperativa@bcb.gov.br
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