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RESUMO

Este artigo tem por objetivo apresentar uma abordagem sobre a segregacdo de funcdes atraves
das préaticas de governanca cooperativa voltado a cooperativas do ramo de crédito, a luz da
legislacdo e as recomendacdes do Banco Central do Brasil (BACEN) e Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC). A crescente competitividade no mercado financeiro, vem
impondo as cooperativas, a necessidade constante de evolucdo e profissionalizacdo, seja em
estrutura patrimonial e de funding, tecnologia, mecanismos de relacionamento com o quadro
social e estrutura de governanca, gestdo adequada, que ofereca de forma segregada a adocao
das diretrizes estratégicas emanadas das necessidades do seu quadro social, aliadas a gestao
executiva profissional e eficaz. O foco principal é o desafio de implementacdo de um modelo
de governanca que atenda a legislacdo nas estruturas de governo das cooperativas de crédito,
que passa a exigir a segregacdo de funcdes entre a diretoria executiva e a diretoria estratégica.
A legislagdo em estudo € a lei complementar n° 130, de 2009 e a Resolucéo Conselho Monetario
Nacional n° 3.589, de 2010, sendo que, a segregacdo de funcdes em estudo € uma das principais
praticas recomendadas pelos organismos nacionais e internacionais.

Palavras-chave: cooperativas de crédito, governanga corporativa, governanga cooperativa,
diretoria estratégica, diretoria executiva.

ABSTRACT

This article aims to present an approach to segregation of duties through the cooperative
governance practices aimed at credit branch of cooperatives on light of the legislation and the
recommendations of the Central Bank of Brazil (BACEN) and the Brazilian Institute of
Corporate Governance (IBGC). The increasingly competitive environment in the financial
market has been imposing cooperatives, the constant need for development and
professionalization, whether in ownership structure and funding, technology, relationship
mechanisms with social framework and governance structure, adequate management, which
offers segregated the adoption of the strategic guidelines issued by needs of its membership,
together with professional and effective executive management. The main focus is the challenge
of implementing a governance model that meets the legislation in the governance structures of
credit unions, which now requires segregation of duties between the executive management and
strategic management. The legislation under consideration is the supplementary law No 130 of
2009 and the National Monetary Council Resolution No. 3589, 2010, and the segregation of
duties in the study is one of the practices recommended by national and international
organizations.

Keywords: credit cooperatives, corporate governance, cooperative governance, strategic
management, executive board.
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1 - INTRODUCAO

A expansdo da atuacao das cooperativas de crédito no mercado financeiro brasileiro e a
exigéncia da implantacdo de uma politica de governanca, sdo alguns dos motivos que
demandam uma profissionalizacdo da gestdo das cooperativas.

Mudancas significativas vem ocorrendo nos Gltimos anos na governanga corporativa, e
0 setor do cooperativismo de crédito esta incluso diretamente nesse processo de evolugdo. Em
2006, o Banco Central do Brasil (BACEN) elaborou um projeto para estudar este assunto. O
trabalho foi desenvolvido em conjunto com as liderangas das cooperativas e, em 2007, o
BACEN langou uma cartilha com o titulo “Diretrizes para boas praticas de governanga em
cooperativas de crédito”. Em 2009, o projeto resultou no langamento do livro “Diretrizes e
mecanismos para fortalecimento da governanga em cooperativas de crédito”.

Diante disso, o objetivo deste estudo é fazer uma abordagem geral sobre a governanca
cooperativa no que tange a segregacdo de fungdes entre a diretoria estratégica e diretoria
executiva, além de expor os principais desafios para a consolidacdo desse modelo e trazer
algumas contribuigdes para qualificar este modelo.

Este estudo é relevante pelos desafios presentes no meio cooperativo de crédito em
implementar e adaptar-se a legislacdo bem como as recomendacdes praticas na estruturas de
governanca, que passa a exigir a segregacao de funcdes entre a diretoria executiva e o presidente
e vice presidente do conselho de administracdo. Varios estudos ja foram realizados sobre
governanca corporativa a exemplo de Carvalho (2002) e Andrade e Rossetti (2007), assim como
governanga cooperativa e governanga corporativa em cooperativas, tais como Schardong
(2002), Pagnussatt (2004), Ventura (2008) e Meinen (2014).

A metodologia de pesquisa adotada neste estudo foi a abordagem qualitativa e a
pesquisa bibliografica narrativa, utilizando-se de leituras de livros, artigos cientificos,
legislagdes, entre outros.

O presente artigo estrutura-se em cinco sessdes, a primeira aborda a estrutura
introdutéria, a segunda os fundamentos conceituais e os antecedentes na literatura, o terceiro
capitulo, os procedimentos metodoldgicos, o quarto explora a descri¢do e analise do estudo
propriamente dito e o quinto conclusdes e bibliografia.

2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Gestdo de Cooperativas

Em sua esséncia, uma cooperativa tem objetivos sociais e econdémicos, integrando
pessoas na busca de uma vida melhor (ABRANTES, 2004). Para que esta missdo seja de fato
cumprida, é necessario dar-lhe um caréter profissional desde seu planejamento. E de grande
importancia planejar, criar legalmente, organizar, dirigir e controlar uma organizagdo
cooperativa. Com a forte concorréncia interna e externa, torna-se fundamental administrar de
forma eficiente e eficaz esse tipo de organizacdo para a consecucao de seus objetivos.

Na lei 5.764 de 1971, conhecida lei do cooperativismo, determina no artigo 47, a
sociedade serd administrada por uma diretoria ou Conselho de Administracdo, composto
exclusivamente de associados eleitos pela Assembleia Geral, com mandato nunca superior a 4
(quatro) anos, sendo obrigatdria a renovacdo de no minimo 1/3 (um/terco) do Conselho de
Administracdo. No entanto, ainda na mesma lei, no artigo 48, prevé que, 0s Orgdos de
administracdo podem contratar gerentes técnicos ou comerciais, que nao pertengcam ao quadro
de associados, fixando-lhes atribuicdes e salarios. Segundo o Cédigo de Boas Préticas de
Governancga do IBGC (2009), que retoma e reforca a natureza juridica das empresas do terceiro setor,
explana como conceito de cooperativas as sociedades de pessoas, constituidas para prestar servigos aos
associados, cuja distribuicdo de resultado, vinculada as operacbes efetuadas e desvinculada da
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participacdo no capital; reforcando ainda que, os direitos politicos estdo vinculados as pessoas e
desvinculados da participacdo de capital (IBCG, 2009).

A participagdo dos associados na organizacdo, tanto utilizando seus produtos, como na
construcdo e gestdo da cooperativa esta acima do capital financeiro investido.

Desde 1844, quando foi fundada a primeira cooperativa do mundo, na Inglaterra, a
gestdo democratica, esta presente, compreendendo o segundo principio do cooperativismo e
continua atual, como ilustra a Figura 1.

As cooperativas sdo organizacdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar
0S Seus Servicos e assumir as responsabilidades como membros, sem discriminacdes de
sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.
As cooperativas sdo organizagdes democraticas, controladas pelos seus membros, que
participam ativamente na formulacéo de tomada de decisdes. Os homens e as mulheres,
eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis perante todos. Nas
cooperativas de primeiro grau os membros tém igual direito de voto (um membro, um
voto), as cooperativas de grau superior sdo também organizadas de maneira
democrética.
Os membros contribuem equitativamente para o capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente. Parte desse capital é, normalmente, propriedade
comum da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver uma
remuneracdo limitada ao capital integralizado, como condicdo de sua adesdo. Os
membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguintes finalidades:
* Desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente por meio da criagdo de
reservas, parte das quais, pelo menos serd, indivisivel.
* Beneficios aos membros na propor¢do das suas transagdes com a Cooperativa.
* Apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.
As cooperativas sdo organizacdes autbnomas, de ajuda matua, controladas pelos seus
membros. Se firmarem acordos com outras organizagfes, incluindo instituicGes
publicas, ou recorrerem o capital externo, devem fazé-lo em condicGes propicias para
manter o controle democratico pelos seus membros e a autonomia da cooperativa.
As cooperativas promovem a educacdo e a formacdo dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos trabalhadores, com o objetivo de permitir-lhes maior
participacdo e eficaz contribuicdo para o desenvolvimento das suas cooperativas.
Informam o publico em geral, particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a
natureza e as vantagens da cooperacao.
As cooperativas servem de forma mais eficaz os seus membros e ddo mais, forca ao
movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através das estruturas locais,
regionais, nacionais e internacionais.
As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado das suas comunidades
através de politicas aprovadas pelos membros.

Figura 1: Principios Cooperativistas (OCB, 2008).

O cumprimento da missdo da organizacdo se dara, quando os principios sdo observados
e seguidos integralmente.

Para Zylbersztajn (1994), o desafio das estruturas cooperativas modernas é manter seu
papel de sistema produtivo centrado no homem e, ao mesmo tempo, desenvolver organizacéo
capaz de competir com empresas de outras naturezas com orientagdo para o0 mercado.

Complementando, Rios (1998) faz uma reflexdo pertinente, embora a finalidade da
cooperativa ndo seja gerar lucro pelo lucro, seu desempenho precisa estar estruturado de
maneira eficaz a fim de gerar resultados positivos que lhe permitam ter sua sobrevivéncia
garantida hoje e estabelecer planos de crescimento sustentado que Ihe permitam sobreviver
amanhd. Cooperados e dirigentes precisam ter plena consciéncia de que a cooperativa deve ser
administrada nos mesmos moldes que determinam a eficacia de qualquer empresa moderna bem
sucedida, respeitando-se, no entanto, a filosofia que rege o cooperativismo.
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Por fim, é preciso ter em mente que ndo sdo as pessoas a razao do sucesso ou fracasso
das organizagdes cooperativas, mas sim a capacidade destas trabalharem juntas para construir
algo maior que suas limitacdes e sonhos individuais.

2.2 —Gestéo de cooperativas de crédito

Para Ventura (2008), a construcdo de diretrizes de boas préaticas de governanca para
qualquer setor ou grupo de organizacdes deve se pautar em suas caracteristicas proprias, nas
forcas e fraquezas nas relagcBes entre proprietarios, gestores e grupos de interesses
(stakeholders). Ndo devem constituir simples adaptacdo de diretrizes elaboradas para outros
setores, ou ser extraidas de codigos internacionais de boas praticas. Assim a definicdo de
diretrizes para as cooperativas de crédito brasileiras deve considerar, as relacdes entre
cooperados, 0s gestores, a comunidade em que se situam, as demais instituigdes do sistema
financeiro, o Banco Central na qualidade de regulador e fiscalizador, as demais institui¢des do
segmento cooperativista, como a confederacao, e as organizacfes que apoiam as cooperativas,
tais como empresas, associa¢des ou 6rgdo publico. Para o0 segmento cooperativista de crédito,
as diretrizes de boa governanga devem contribuir para:

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

e Reduzir o custo da decisdo coletiva e melhorar o processo decisorio dos proprietarios;

e Assegurar gestdo eficiente e monitor a atuacdo dos gestores;

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

e Preservar equidade no tratamento dos interesses dos diversos associados.

Schardong (2002), enumera em seu livro “Cooperativa de Crédito — Instrumento de
Organizacao Econdmica da Sociedade”, valores éticos e principios de gestdo que norteardo 0
destino das cooperativas de crédito, ilustrados pela Figura 2.

Valores éticos e principios de gestao

-Valorizacdo inegocidvel da forma cooperativa de ser: todos os integrantes da instituicao, associados,
dirigentes, executivos contratados e colaboradores, deverdo pautar suas a¢es no sentido de preservar e
desenvolver o empreendimento cooperativo, diante do diferencial competitivo que lhe é préprio: “ser
cooperativa”.
-Desenvolvimento assentado na valorizacdo do associado: O objetivo final do sistema devera o de atingir
resultado econémico positivo as atividades dos socios.
-Observéancia dos normativos oficiais e internos do Sistema: O principio cooperativista da livre adesao
devera ser integralmente observado, desde que os valores éticos e profissionais da instituicdo ndo sejam
afrontados.
-Transparéncia ao quadro social e de acionistas: Cabera aos administradores do sistema cooperativo, no
exercicio de suas atribuicGes, desenvolver e implementar instrumentos e processos que propiciem a
divulgacdo dos atos relativos a gestdo e administracéo, especialmente quanto a situacdo econdmica,
financeira, patrimonial e de desempenho.
-Neutralidade politico-partidaria dos Administradores, Executivos e Colaboradores: O exercicio das
func¢des operacionais e administrativas exige dos integrantes do sistema cooperativo abdiquem dos cargos
decorrentes da atividade politica, enquanto titulares.
-Concentragdo do poder decisorio nas Cooperativas de Crédito Singulares: em se tratando de decis6es
estratégicas, que implicarem a realizacdo de investimentos, assuncdo de riscos e outras que a todos
vinculam, no seio da instituicdo sistémica, cabera as Cooperativas Singulares, por maioria absoluta,
decidir sobre o0 assunto. As Cooperativas de segundo e terceiro graus (centrais e confederaces), 0 Banco
Cooperativo e as demais instituicdes que integram o Sistema deverdo atuar na elaboracao de projetos,
dando a eles consisténcia cientifica e técnica, alinhando-os com os objetivos do empreendimento.

Figura 2: Valores éticos e principios de gestdo (SCHARDONG, 2002).

Todos esses valores e principios, aliados ao consentimentos e contribuicdo dos
associados, que por sua vez, devem participar ativamente das instancias decisivas da
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cooperativa, as assembleias. Alias, a melhor definicdo da importancia da assembleia geral na
gestdo das sociedades cooperativas esta expressa na propria Lei n® 5.764/71, que, em seu artigo
38, estabelece os poderes da Assembleia Geral dos Associados, que, como 0rgao supremo da
sociedade, tem poderes para decidir os negécios relativos ao objeto da sociedade e tomar as
resolucdes convenientes ao desenvolvimento e defesa desta, dentro dos limites legais e
estatutarios. As deliberages da Assembleia Geral vinculam a todos, ainda que ausentes ou
discordantes.

Sobre a segregacao de funcdes entre diretoria estratégica e diretoria executiva, inclusive
tratando especificamente de cooperativas de crédito, o estudo de Pagnussatt (2004) esclarece
que, embora a lei permita a existéncia de conselho ou diretoria, para uma melhor segregacéo
das atividades, é usual a adocédo de um Conselho de Administracdo com atividades de natureza
deliberativa e de governanca (relacionamento entre associados, executivos, conselho fiscal,
comunidade, demais instituicdes interessadas, etc.) e uma diretoria executiva para a atividades
de administragdo. A Figura 3 ilustra o que Pagnussatt (2004) considera as atribuigdes de cada
uma das diretorias.

| — fixar a orientagdo geral e estratégica e os objetivos da Cooperativa, em especial aqueles que visem a
perenidade dos negocios, examinar e aprovar os planos de trabalho e respectivos or¢camentos, acompanhando
mensalmente a sua execuc¢do, a politica de governanca e a homologacdo do planejamento estratégico;

Il - acompanhar o desempenho da Diretoria Executiva da Cooperativa em face dos objetivos e metas
definidos para a Sociedade;

Il - aprovar o(s) regulamento(s) e regimento internos da Cooperativa, que ndo poderdo contrariar as
disposicdes do Regimento Interno (RI);

IV - eleger e destituir os membros da Diretoria Executiva, bem como fixar suas atribui¢cdes e competéncias
e a remuneracao individual dos Diretores estatutarios;

V - autorizar a contratacéo de operac@es de crédito com instituicdes financeiras, destinadas ao financiamento
das atividades dos associados, obedecido ao disposto no Regimento Interno (RI);

VI - deliberar acerca do pagamento da remuneracdo anual sobre as quotas-partes de capital, estipulando a
remuneracao, nos termos da legislagdo em vigor;

VII — autorizar a alienagdo ou oneracéo ou doacdo de bens imoveis ndo de uso préprio da Cooperativa, e
tomar quaisquer outras providéncias com vista a concretizagdo de tais negdcios, e encaminhar a assembleia
geral proposta para a aquisicdo, alienagdo, doacdo ou oneragdo de bens imdveis de uso proprio da
Cooperativa, na forma da regulamentac¢éo em vigor;

VIII - examinar e apurar as dendncias de infracfes praticadas no &mbito da Sociedade, inclusive as que lhes
forem encaminhadas pela Diretoria Executiva e pelo Conselho Fiscal, e determinar a aplicacdo das
penalidades cabiveis;

IX — deliberar sobre a eliminacéo e exclusdo de associados;

X — deliberar sobre a convocacdo de assembleia geral para destituicdo do cargo de conselheiro, bem como
sobre as demais hipéteses de vacancia;

X1 — autorizar, previamente, participacdes de capital em outras empresas/entidades, atendidos aos propdsitos
sociais da Cooperativa e respeitadas a legislacdo e a regulamentacdo vigentes, além das deliberaces e
orientacOes sistémicas a respeito;

XII — avaliar e aprovar as politicas e diretrizes relativas aos controles internos, a seguranca e a gestdo de
riscos e os planos de contingéncia para os riscos da Cooperativa, propostos pela Diretoria Executiva;

X1l — autorizar a alteragdo do endereco da sede, dentro do mesmo municipio, bem como a abertura, o
fechamento, a transferéncia ou a mudanca de endereco das demais dependéncias da Cooperativa, nos termos
da legislagdo vigente;

XIV — cumprir e fazer cumprir o Estatuto, o Regimento Interno (RI) e os demais normativos oficiais e do
préprio Sistema, bem assim as deliberacdes da assembleia geral, do Conselho de Administracéo e de outros
colegiados deliberativos sistémicos, formalmente instituidos, relativamente a matérias estratégico-
corporativas de interesse do conjunto das cooperativas singulares e respectivas centrais integrantes do
sistema;

XV - definir politica de recuperacdo de crédito da Cooperativa, estabelecendo valores, taxas, prazos,
descontos, garantias, entre outros;
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XVI - deliberar sobre assuntos especificos de interesse da Cooperativa, bem como sobre 0s casos omissos e
todas as demais atribuigdes previstas neste Estatuto Social e na legislacéo pertinente, até posterior deliberagédo
da assembleia geral.

| - administrar operacionalmente a Cooperativa, inclusive contrair obrigaces, transigir, firmar acordos em
processos judiciais, acordos ou convengdes coletivas, ceder e empenhar ou renunciar direitos, bem assim
acompanhar o estado econdmico-financeiro da sociedade, observado o disposto neste Estatuto;

Il - nomear procuradores, fixando-lhes, em instrumento de mandato habil, atribuicdes, alcadas e
responsabilidades e forma de representacdo, que podera ser isolada ou em conjunto, nos limites deste
Estatuto. Os instrumentos de mandato deverdo ter poderes minimos necessarios para praticas de atos
especificos e por prazo determinado, salvo os que contemplam os poderes da clausula “ad judicia”, que
poderdo ser outorgados por prazo indeterminado de validade.

111 — firmar todos os documentos, inclusive contratos e escrituras publicas, e tomar quaisquer outras
providéncias com vista a concretizacdo e a execugdo da aquisi¢do, alienacdo, doagdo ou oneragdo, conforme
0 caso, de bens méveis ou imoéveis da Cooperativa, observado o disposto no presente Estatuto;

IV - decidir sobre a contratacdo e a demissao de empregados;

V — supervisionar, orientar e avaliar os profissionais contratados;

VI - implementar as normas de controle interno das operacdes e servigos, verificando rotineiramente o estado
econdmico-financeiro da Cooperativa e o desenvolvimento das operaces e atividades em geral;

VII — fornecer relatérios mensais ao Conselho de Administragdo, informando sobre o estado econémico-
financeiro da Cooperativa e o desenvolvimento das operaces e atividades em geral;

VIII - examinar os planos de trabalho e respectivos or¢camentos, acompanhando mensalmente a sua
execucao.

IX - fazer cumprir os apontamentos apresentados nas auditorias e inspetorias internas e externas, visando a
seguranga e o respeito as normas internas e a legislagdo. Assim como assegurar as praticas de controles
internos para evitar ressurgimento ou novos apontamentos de auditoria;

X — cumprir as demais atribui¢des definidas na Politica de Governanga.

Figura 3: Atribuigdes das diretorias executiva e de administracdo (PAGNUSSATT, 2004).

2.3 Governanca Organizacional (governanca cooperativa e a governanca

corporativa.)

A implementacdo das boas praticas de governanca corporativa possibilita uma gestao
mais profissionalizada e transparente, ou seja, ndo se concentra apenas em disciplinar as
relaces entre as diversas areas de uma organizacdo ou com partes externas, mas, também,
convergir os interesses de todas as partes relacionadas, buscando maximizar a criagao de valor
na empresa.

Carvalho (2002) afirma que, muito da literatura sobre governanga corporativa baseia-se
no principio de que as empresas pertencem aos acionistas e que, portanto, a sua administracao
deve ser feita em beneficio deles. O predominio, por décadas, da visdo descrita por Berle e
Means (1932), segundo a qual as grandes empresas modernas possuem propriedade acionaria
dispersa, moldou o debate sobre a governanca corporativa: o grande problema de agéncia era
visto como conflito entre administradores (agentes executivos) e acionistas (agentes principais).
O oportunismo consistira de decisfes dos administradores que ndo visassem a maximizacéo do
valor das acOes. Dentro deste paradigma, boa governanca empresarial significaria a adogéo de
mecanismos que forcassem os administradores (ndo acionistas) a proteger os interesses dos
acionistas.

Andrade e Rossetti (2007) também diz que a teoria ja consagrada da governanca
corporativa denomina-os de conflitos de agéncia, associando-os a dois axiomas fundamentais:
a inexisténcia do contrato completo e a inexisténcia do agente perfeito. Estabelece-se assim
entre os dois agentes, 0s acionistas e 0s gestores, uma relacdo de agéncia, fundamentada na
contratagcdo de decises que maximizem o valor do empreendimento, a riqueza dos acionistas
e o retorno de seus investimentos.
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Segundo BACEN (2008), governanga cooperativa compreende o “Conjunto de
mecanismos e controles, interno e externos, que permite aos cooperados definir e assegurar a
execucdo dos objetivos da cooperativa, garantindo sua continuidade e 0s principios
cooperativistas”. Ou seja, tem a finalidade de combater as relagdes desiguais de trocas e de
financiamento nas atividades rurais e urbanas e, principalmente, para a concessdo de credito
mais compativel com a realidade dos trabalhadores dessas areas

Segundo conceito do IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Cooperativa),
Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo as praticas e os relacionamentos entre proprietarios, conselho de
administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de Governanca Corporativa
convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo
para a sua longevidade.

A Figura 4 ilustra os principios basicos, segundo o IBGC (2015), do Cddigo das
Melhores Préticas de Governanca Corporativa.

Principios basicos do Codigo das Melhores Praticas de Governan

Mais do que a obrigacdo de informar é o desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposicdes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta
em um clima de confianga, tanto internamente quanto nas relacdes da empresa com
terceiros. N&o deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo
gerencial e que conduzem a criacdo de valor. A Diretoria deve buscar uma linguagem
acessivel ao publico-alvo em questdo com informac6es equilibradas e de qualidade.
A comunicacdo deve abordar tanto os aspectos positivos quanto os negativos, de
modo a oferecer aos interessados uma correta compreensdo da organizacdo. Toda
informagdo que possa influenciar decisdes de investimento deve ser divulgada
imediata e simultaneamente a todos os interessados. Internet e outras tecnologias
devem ser exploradas para buscar a rapidez e a ampla difusédo de tais informacoes.
2. Equidade Caracteriza-se pe_lo tratamento,j_usto o!e tqdo_s os,s_c'Jcios e 9emais partes _inter§s§ad_as

(stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatérias, 0, sdo totalmente inaceitaveis.
3. Prestacao de Contas = Os agentes de Governanga devem prestar contas de sua atuagdo, assumindo
(accountability) integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes.

Os agentes de Governanca devem zelar pela sustentabilidade das organizacGes,
visando a sua longevidade, incorporando consideracoes de ordem social e ambiental
na defini¢do dos negdcios e operacoes.

Figura 4: Principios basicos do Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2015).

1. Transparéncia
(disclosure)

4. Responsabilidade
Corporativa

E importante mencionar ainda o posicionamento da CVM (Comissdo de Valores
Mobiliéarios) que estabelece a governanga corporativa como um conjunto de praticas que tem
por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A
andlise das préticas de governanca corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e prestagao de contas.

O Banco Central acredita que, a solidez e a eficiéncia do sistema financeiro, de forma
geral, e a do segmento de cooperativas de credito, particularmente, passa por uma boa
governancga. Nesse sentido, um adequado sistema de governanga pode viabilizar o crescimento
sustentado do segmento de cooperativas de crédito no Brasil, 0 que ird contribuir para garantir
tanto sua solidez quanto a de todo o Sistema Financeiro Nacional (SFN), que é a missdo do
Banco Central. Ressalta-se que quanto melhor a governanca dessas instituicdes, mais efetivo
torna-se 0 monitoramento pelo Banco Central.
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2.4 Desafios da gestdo e da governanca corporativa em organizagdes cooperativas.

Os desafios da governanga em cooperativas e também uma reflex&o sobre modelo ideal
é abordado com propriedade por Enio Meinen e Marcio Port, ambos profissionais de
cooperativas de crédito.

Assim, Meinen (2014) relata, a preocupacdo mais aguda com a governanca nas
instituicOes financeiras cooperativas, considerando especialmente o plano da composicao e do
funcionamento dos 6rgdos de administracao, é tema relativamente recente na ordem do dia do
setor, tendo recebido os Gltimos impulsos pelos debates liderados pelo Bacen, que resultaram
na publicacdo de estudo especifico pela autarquia, em 2009, e com a edi¢do, no mesmo ano, a
Lei Complementar n°130.

Ainda Meinen (2014), apesar da novidade da pauta, ja hd um ponto sobre o qual parece
existir uma espécie de unanimidade: as cooperativas, na medida que se expandem no nimero
de associados, no volume de negdcios e na complexidade operacional, requerem conselho de
administracdo cada vez mais atuante (protagonista), avocando e liderando assuntos da ordem
estratégica no interesse dos associados, e dirigentes executivos cada vez mais capacitados
tecnicamente, em condigOes de conduzir a operagéo.

No decorrer dos anos o principal modelo adotado pelas cooperativas era 0 modelo em
que o presidente e muitas vezes também o vice, além do papel estratégico também acumulavam
a diretoria executiva. Existem grandes cooperativas consolidadas no mercado, no entanto
existem tantas outras com problemas de gestéo.

Para Meinen (2014), admitindo que o modelo dual vira a prevalecer e se perpetuar — ja
que é o formato mais adotado mundo a fora - parece desejavel que as centrais e as
confederacdes, espontaneamente, também o pratiqguem e o testem, contribuindo para o seu
aperfeicoamento, e, ademais servindo de referéncia as entidades filiadas.

3-METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa adotada neste estudo foi a abordagem qualitativa e a
pesquisa bibliografica narrativa, utilizando-se de leituras de livros, artigos cientificos,
legislac@es, entre outros.

De acordo com Vergara (2007), os tipos de pesquisa podem ser definidas por dois
critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. Neste caso, quanto aos fins a pesquisa se
caracteriza como descritiva, € quanto aos meios como bibliogréafica e documental de fontes
primarias e secundarias.

As fontes primérias sustentadas em entrevistas informais com lideres cooperativos e
corporativos, na analise de documentos e relatorios, visita e acesso a estatuto, politicas,
manuais, resolucdes, regimentos, disponiveis impressos ou em meio virtual. Como fonte
secundaria, livros, publicacdes, revistas, legislacbes e outros materiais de apoio.

Quanto a sistematizacdo e anélise, os dados foram organizados de acordo com 0s
objetivos do trabalho, uma vez descritos, foi feita a analise a luz dos objetivos do estudo,
visando identificar além de sua caracterizacao, a analise de aspectos positivos e desafios, bem
como, ao final as respectivas proposicoes.

Cabe ressaltar que o pesquisador trabalha em uma cooperativa de crédito a 15 anos e
por esse motivo ha pesquisa se torna mais facilitada, desde a busca de informacdes até a analise
e interpretacdo dos dados.

4 - DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO

4.1 Legislacéo brasileira sobre governanga em cooperativas de crédito
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Este trabalho propde um estudo sobre as mudancas e seus impactos a adequacéo frente
as exigéncias da legislacdo brasileira. Foram dois grandes marcos na legislagdo no que tange
ao novo momento das cooperativas de crédito sob a questdo da governanca cooperativa. A Leli
Complementar n°® 130/09 e a resolugdo CMN n° 3.859/10.

As mudancas exigidas pela Lei Complementar n® 130/09 e pela resolucdo CMN n°
3.859/10 aperfeicoam a estrutura de governanca das Cooperativas de Crédito, com o objetivo
de garantir a legitima representacdo dos associados e a segregacao das funcdes estratégicas em
relacdo as funcdes executivas. (SICREDI,2011)

4.1.1 Alteragdes na governanga promovidas pela Lei complementar n°® 130/09

Dentre inUmeras alteragdes promovidas por essa Lei complementar, a mudanca em
estudo neste trabalho ¢ o artigo 5° da Lei Complementar n° 130/09, o qual determina que “as
cooperativas de crédito com conselho da administracdo, podem criar diretoria executiva a ele
subordinada, na qualidade de 6rgéo estatutario composto por pessoas fisicas associadas ou néo,
indicadas por aquele conselho™.

O impacto desta mudanga permite a inovacéo do modelo de governanga, adequando ao
modelo de melhores praticas de mercado, determinando a segregacao de papéis estratégicos e
executivos. (BACEN, 2009)

4.1.2 Regulamentagdes promovidas pela Resolu¢gdo CMN n° 3.859/10

Acerca dessa regulamentacdo, Schardong (2010) comenta que como instituicdo
financeira, a cooperativa de crédito estd sujeita aos riscos decorrentes da sua atividade fim:
risco de liquidez, de credito, de mercado, operacional e de imagem.

Além disso, Schardong (2010) enfatiza que mitigar estes riscos e alinhar o processo de
gestdo as caracteristicas proprias do tipo societario é desafio presente dos seus lideres e
administradores.

Neste foco, a nova legislacdo (Lei complementar n°® 130/09 e a Resolugdo CMN n°
3.859/10), estabelecem condicBes especificas para as cooperativas de crédito, relativamente a
estrutura organizacional e de gestéo, exigindo a modernizacgéo da estrutura de gestdo. Portanto,
as boas praticas de governanca nas cooperativas de crédito ndo estdo disponiveis aos seus
lideres e administradores, elas se imp&em como pressupostos a competitividade, credibilidade
e sucesso do empreendimento. (SCHARDONG, 2010)

A resolucdo CMN n° 3.859/10 regulamenta a formacéo da Diretoria Executiva. Prevé
no minimo dois diretores estatuarios, que devem ser eleitos pelo Conselho de Administracéo
(BACEN, 2010). Segue fundamentacéo legal:

Art. 18. As cooperativas singulares de livre admissdo, de empresérios, de
pequenos empresarios, microempresarios e microempreendedores [...] devem adotar
estrutura administrativa integrada por conselho de administracdo e por diretoria
executiva a ele subordinada, cujos membros sejam eleitos pelo referido conselho [...]
admitida a acumulacdo de cargos entre os dois 6rgdos para, no maximo, um dos
membros do conselho, evedada a acumulacéo das presidéncias.

Desta forma a diretoria executiva é tratada como érgdo, como colegiado, e ndo mais
como funcao, e também se refere aos membros no plural e que seréo eleitos pelo conselho de
administragdo. O que requer no minimo dois integrantes que ndo poderdo acumular as
presidéncias. Se o presidente do Conselho de Administracédo for eleito para compor a diretoria,
ndo podera ser o presidente da diretoria. (BACEN, 2010)

Determina a extingdo do duplo comando administrativo, cabendo ao conselho de
administracdo atuar no nivel estratégico e no controle das atividades da diretoria, e a diretoria
ao desempenho das atividades operacionais da Cooperativa. (BACEN, 2010)
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Estabelece o prazo méximo para as adequacdes acima, fixando que a primeira eleicéo
de administradores realizada do ano 2012 em diante “[...] devem adotar a estrutura e observar
as condi¢des nele indicadas...” (BACEN, 2010)

4.2 Estrutura de governanca cooperativa conforme a Lei n° 5.764/71

A Lei n® 5764/71 é a legislacdo existente anterior a implantacdo da governanca
consoante a determinacédo da Lei complementar n® 130/09 e resolu¢cdo CMN n° 3.859/10.

A Figura 5 representa o organograma que demostra a estrutura de governanga com base
na Lei n°5764/71.

1 Associados
Estruturade
Governanga
]
Presidente
e Vice Presidente
(Diretoria)
Estrutura
Areas Funcionais de
& OperagGes Gestao

Figura 5: Estrutura de Governanga Cooperativa — Lei 5.764/71 (BACEN, 2015)

A parte superior do organograma € representada pela Assembleia Geral Ordinéaria, por
todos os associados da Cooperativa. Estes elegem o Conselho de Administracdo, que é
composto por um presidente, um vice-presidente, e no minimo trés conselheiros efetivos e
conselheiros suplentes de numero nédo elevado. O presidente e vice-presidente tém funcGes
executivas na cooperativa e coordenam o conselho de administragdo. A Assembleia Geral
Ordinéria elege também o conselho fiscal, que é formado por trés conselheiros efetivos e trés
conselheiros suplentes. Abaixo da diretoria estdo 0s cargos executivos contratados conforme a
Consolidagdo das Leis do Trabalho.

Nesta estrutura de governanca o Presidente e Vice-Presidente tém a responsabilidade de
conduzir juntamente com o Conselho de Administracdo as funcOes estratégicas e também as
funcdes executivas, havendo sobreposicdo dos dois papéis.

4.3 Estrutura de governanca cooperativa com a implantagdo da Lei complementar
n° 130/09 e resolucéo n° 3.859/10

10
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A Figura 6 apresenta o organograma com a implantacdo da Governanca conforme
determinacéo da Lei complementar n° 130/09 e Resolugdo CMN n° 3.859/10.

Associados

Estruturade
Governanca
]
Diretoria
Executiva
Estrutura
de
Areas Funcionais Gestio

& OperagGes

Figura 6: Estrutura de Governanca Cooperativa — LC 130/09 (BACEN, 2015)

A parte superior do organograma é representada pela Assembleia Geral Ordinaria, por
todos os associados da Cooperativa. Estes elegem o Conselho de Administracdo, que é
composto por um presidente, um vice-presidente, e no minimo trés conselheiros efetivos e
conselheiros suplentes. O Conselho de Administracdo elege a diretoria executiva, formada por
no minimo um diretor superintendente e um diretor de operacBes, ou um diretor
superintendente, um diretor de operacdes e um diretor de desenvolvimento, sendo a diretoria
executiva responsavel pelas fungdes executivas na cooperativa. (SICREDI, 2011)

A Assembleia Geral Ordinaria elege também o Conselho Fiscal, que é formado por trés
conselheiros efetivos e trés conselheiros suplentes. Abaixo da diretoria executiva estdo os
cargos executivos contratados conforme a CLT.

Nesta estrutura de governanca fica clara a mudanca determinada pela legislagéo - a
segregacdo de papéis. O Presidente do Conselho de Administragdo desempenha as funcoes
estratégicas, e Diretoria Executiva, as fun¢Bes executivas.

4.4 Segregacao de fungdes entre Diretoria Executiva e Conselho Administragéo

A Resolucdo do BACEN 3.859 de 2010, prevé:

Art. 17. As cooperativas de crédito devem observar politica de governanca corporativa
aprovada pela assembleia geral, que aborde os aspectos de representatividade e
participacdo, direcdo estratégica, gestdo executiva e fiscalizacdo e controle, e que
contemple a aplicagdo dos principios de segregacdo de fungdes na administracéo,
transparéncia, equidade, ética, educagdo cooperativista, responsabilidade corporativa
e prestacdo de contas.

Deve haver clara separagéo entre os papéis desempenhados pelos administradores com
funcdes estratégicas (conselho de administracdo ou diretoria) e por aqueles com funcGes
executivas (diretoria executiva, superintendéncia ou geréncia). (BACEN 2010)

11
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O modelo apresentado na Figura 7 ilustra um caso pratico de governanca cooperativa
de uma proposta adotadas por cooperativas do sistema SICREDI, com contribuicdo de véarios
dos autores aqui citados como, Schardong, Meinen, Pagnussatt e Port, que evidencia como o
ponto de convergéncia esta na segregacgdo das funcdes estratégica e executiva.

ESTRATEGIA

Ponto de
convergéncia
entre Direcdo
e Gestao

[ Dty

EXECUCAQ

Figura 7: Estrutura de Governanca Cooperativa — Sicredi (SICREDI, 2016)

O Conselho de Administracdo é o representante direto do associado na gestdo, é quem
decide os rumos do negdcio, conforme o melhor interesse da organizacéao e dos associados, é 0
guardido do objeto social e do sistema de governanca, é o elo entre propriedade e gestao.

Ventura (2008) afirma que, o conselho de administracdo é também o responsavel por
apoiar e supervisionar, continuamente, a gestdo da organiza¢do com relacdo aos negdcios, aos
riscos e as pessoas. Nao deve interferir em assuntos operacionais, mas deve ter a liberdade de
solicitar as informacg6es necessarias ao cumprimento de suas funcdes, inclusive a especialistas
externos, quando necessario.

Cabe a Diretoria Executiva a responsabilidade direta pela gestdo operacional e pela
execucao das diretrizes fixadas pelo 6rgdo de administracdo estratégica. Também é sua funcao
levantar e expor ao 6rgdo de administracdo estratégica as vulnerabilidades e os riscos da
cooperativa.

4.3 Principais desafios a governanca cooperativa

Mesmo que o tema da governanga cooperativa venha sendo abordado de longa data
(meados de 2006) e acompanhado de perto por 6rgdos de fiscalizagdo e controle com o Banco
Central do Brasil e também por institutos como o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa), ainda € um desafio enorme a ser desenvolvido no cooperativismo de crédito
brasileiro. Esta distante de ser maduro e consolidado.

Uma pesquisa realizada pelo Departamento de Supervisdo de Cooperativas do Banco
Central do Brasil nos anos de 2013/2014, apontou um status da governanca, especialmente no
quesito da segregacéo de funcdes conforme dados apresentados na Figura 8.

12
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CA e Dwretornia Executiva (Direx), sem qualquer repeticao de membros entre tais drgaos 19
CA e Dwrex segregados parcizlmente, conforme art. 18 da Res. 3.859/10 138
35) A estrut dministrativa da
[@35) e_s . HIE SETIRISEEEE CA e Dwrex (Direx composta por membros participantes do CA) 403
cooperativa & composta por:
Apenas CA ou Diretoria 27 8
Apenas Dirax

Figura 8: Status da Governanca Cooperativa do Banco Central do Brasil (BACEN, 2014)

A pesquisa demonstrou que apenas 25,7% das cooperativas de crédito respondentes

mantém segregacdo de funcbes em alta administracdo. Aproximadamente 3/4 das instituicdes
locais apresentam estruturas concentradoras de atribuicdes executivas e estratégicas, cenério ao
qual os estudos de governanca corporativa podem associar 0s seguintes fendmenos negativos
correlacionados entre si:

a. Prejuizo as funcgdes estratégicas, notadamente o planejamento, a verificagdo e 0s
incentivos ao cumprimento de metas e a fiscalizacdo da gestdo executiva,;

b. Concentracao de poder, potencial estimulo a conflitos de interesse;

c. Fomento a assimetria de informac@es entre CA/Diretoria e corpo associativo;

d. Enfraguecimento e potencial excessiva submisséo de Conselhos Fiscais e de outras
estruturas de fiscalizacdo, como as auditorias e o0 corpo associativo.

A necessaria énfase ao tema da segregacdo em alta administracdo ¢ mantida como

premissa central nessa descricao qualitativa dos resultados desta pesquisa.

As cooperativas enfrentem em especial alguns desafios, principalmente decorrentes do

curto prazo da implantacdo de sua politica de governancga, quais sejam algumas das principais
citadas abaixo:

A disciplina para adequar-se a nova proposta, deixando de lado o método antigo de
trabalho, uma vez que as pessoas ndo mudaram, o que mudou foi 0 modelo de gestéo e
governanca;

O entendimento claro da funcdo de cada um dos dirigentes, sejam estratégicos ou
executivos, de modo, que ndo ocorra sobreposicdes de papéis;

A falta em alguns casos de conhecimento desta nova proposta/modelo, especialmente
por parte dos conselheiros de administracdo que ndo possuem expediente e contato no
dia a dia da organizagéo;

Controle da ansiedade, pois uma mudanga de um processo tdo complexo ndo se da em
dias ou meses, mas o0 passar do tempo e a efetiva apropriacdo da proposta e assimilacéo
dos papéis.

4.4 — Proposicdes para a qualificacdo da estrutura de governanca

Frente a realizacdo do estudo, o referencial tedrico, as analises realizadas, séo

apresentadas proposicOes que visam qualificar a estrutura da governancga das cooperativas de
crédito onde destacam-se 0s seguintes pontos:

1.

Implantacdo de um comité de politicas de governanca, formado por integrantes da alta
administracdo (conselho e diretoria executiva) que tenha como objetivo a discusséo
permanente e a implementacdo do modelo de governanca adequado a legislacao vigente
e as boas préticas de governanca;

Aumentar a capacitacdo de associados, para que estejam cada vez mais qualificados
para participar, questionar e contribuir com a gestdo e desenvolvimento da cooperativa.
Além de ampliar as alternativas de escolhas para novas liderangas, uma vez que a
capacitacao € requisito para tal;

13
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3. Capacitacdo continuada dos conselheiros, tanto sobre o seu papel e atribuicdes inerentes
ao seu cargo quanto, conhecimento de mercado financeira e cooperativismo para que
consigam atuar e cumprir o papel que lhes cabe;

4. Conselho de Administracdo realizar viagens de estudos que propiciem troca de
conhecimento e experiéncias com outras cooperativas que possuem destaque, ou que
estejam mais avancadas no processo de gestdo e governanca,;

5. Promover foruns internos e com associados para promover o entendimento do coletivo,
sobre a estrutura de governanga;

6. Incentivar os momentos de interacdo do quadro social com o quadro funcional (ponto
de convergéncia) e a plataforma de negocios.

5 - CONCLUSOES

A consolidacdo do sistema cooperativo de crédito de forma sustentavel, como
participante significativo do sistema financeiro nacional, sendo um agente de desenvolvimento
regional nos aspectos econdémicos e sociais, passa pela profissionalizacéo de sua gestao atraves
dos mecanismos de fortalecimento das estruturas de governanca.

As cooperativas, quanto mais crescem e se fortalecem, mais qualificada precisa ser sua
estrutura de gestdo, assim como sua estrutura de governanca, reforcando os papeis da
governanga corporativa, ndo presente apenas nas empresas convencionais, mas, muito
especialmente nas organizacGes cooperativas. O fortalecimento e aprimoramento dos
instrumentos de gestdo, bem como, a clareza e consolidagdo da cultura corporativa e da
respectiva estrutura corporativa sdo altamente impactantes na perpetuacdo das organizacgdes e
na longevidade das respectivas cooperativas.

Os objetivos propostos para este estudo foram plenamente alcancados, sendo que
contribuiram para o melhor entendimento dos desafios e do papel da gestdo através da
governancga cooperativa como sustentabilidade dos empreendimentos cooperativos.

A principal limitacdo encontrada foi a recente implantacdo do modelo nas cooperativas,
desta forma, ndo foi possivel avaliar claramente quais os impactos sejam eles positivos ou
negativos, uma vez que o modelo ainda encontra-se em fase de consolidacdo, adaptacédo e
maturacao.

A partir deste estudo sugere-se a realizacdo de novos estudos dando continuidade da
exploracdo da estrutura corporativa, com a exploragdo de estudos comparativos entre
cooperativas ou estudos comparativos entre sistemas, assim como, em outros segmentos do
cooperativismo, tais como agropecuario, para avaliar se esta estrutura corporativa também se
aplica nestas outras cooperativas, seja de créditos ou demais ramos.
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