UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE EDUCACAO CONTINUADA
MBA EM CONTROLADORIA E FINANCAS

Telma Brum Paixao

GOVERNANCA CORPORATIVA EM UM SISTEMA DE COOPERATIVA S DE
CREDITO

S&o Leopoldo
2015

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



Telma Brum Paixao

GOVERNANCA CORPORATIVA EM UM SISTEMA DE COOPERATIVAS DE
CREDITO

Artigo apresentado como requisito parcial
para obtencao do titulo de Especialista em
Controladoria e Finangas, pelo Curso de
MBA em Controladoria e Financas da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS

Orientador: Prof. Ms.Humberto Girardi

Sé&o Leopoldo
2015

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela saude e Sua confortante presenca em minha vida.

Aos meus pais, pelo exemplo de determinacéo e decéncia que sempre foram
para mim e por me ensinarem tudo que sei.

Aos familiares e amigos, pelo apoio e amor constantes.

Ao0s meus amigos que estiveram sempre ao meu lado nos momentos dificeis
e nos de alegria.

Aos colegas de trabalho que me auxiliaram na oportunidade de realizar esse
estudo e pelo apoio nas mais diversas situacoes.

Aos professores que buscaram ensinar o conhecimento de seus anos de
estudos e de vida e abrir novas portas de possibilidades.

Ao professor orientador, que aceitou participar na construgéo desse trabalho,
me ajudando muito na conclusao dessa etapa.

E a todas as pessoas que participaram desta caminhada e contribuiram de

alguma forma.

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



GOVERNANCA CORPORATIVA EM UM SISTEMA DE COOPERATIVA S DE
CREDITO

Telma Brum Paixao

Humberto Girardi

RESUMO

A sociedade cooperativa, na legislacdo brasileira, a partir de seus principios e
valores, é definida como uma associagdo autbnoma de pessoas, unidas
voluntariamente para satisfazer suas necessidades e aspiracoes econdmicas,
sociais e culturais em comum, através de uma empresa de propriedade conjunta e
de gestdo democratica, inserida por inteiro no competitivo modelo global de
comeércio, onde a eficacia empresarial e a mitigagdo de riscos exigem estruturas de
governanca corporativa que assegurem a solidez patrimonial e o processo de
continuidade dos negécios. As cooperativas de crédito, por sua vez, essencialmente
sociedades de pessoas, possuem em seus principios basilares aspectos intrinsecos
a boa governanca, como a referéncia a todos serem donos do negocio e a gestao
democratica do empreendimento. Esta pesquisa foi desenvolvida na empresa
Siscoopera, designada com esta denominacgdo por questbes que envolvem o sigilo
de informacdes. A definicdo da unidade de analise foi por acesso, uma vez que, a
andlise de informacdes de gestdo demanda o conhecimento de dados sigilosos que
sao disponibilizados para pessoas com confianca e contato prévio com a empresa
estudo de caso. Os dados obtidos junto a empresa foram objeto de analise
qualitativa partindo da experiéncia pessoal da pesquisadora junto a empresa estudo
de caso. Em relagdo aos dados relativos aos processos e ao funcionamento da
empresa, estes foram analisados a luz do referencial tedrico apresentado, gerando
constatacdes e consideragbes. O Siscoopera entdo, através das praticas de
governanca corporativa implementadas, buscou estruturar o caminho para seu
desenvolvimento e preservar sua natureza cooperativista.

Palavras-chave : Governanca Corporativa. Cooperativas de Crédito. Sistema de
Crédito Cooperativo. Cooperativismo.
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1 INTRODUCAO
1.1 Tema

Como afirma Zylbersztajn (2002), apesar de a composi¢cdo e as normas de
atuacdo dos conselhos serem o aspecto central na maioria das discussdes sobre
governancga corporativa, esta ndo se limita a esse aspecto, mas sim a um conjunto
de praticas vasto e abrangente.

As pesquisas sobre governanca corporativa realizadas durante os anos 1990
focaram grandes corporacdes e questdes de economia politica. A transicdo do
Estado socialista para a economia de mercado e o incremento dos mercados
financeiros ao redor do mundo provocaram marolas sobre o gerencialismo
corporativo com enorme relevancia politica. Que mecanismos poderiam ser capazes
de inspirar a confianga de investidores em negdcios distantes e de culturas nédo
familiares? O local dos mercados financeiros no projeto da globalizagdo como um
meio para canalizar fundos de investimentos de nacfes ricas para mercados
emergentes com capital local limitado assegurou que a governanca corporativa fosse
um tdpico de interesse intenso nos ultimos anos (DAVIS; USEEM, 2002).

Diante desse contexto, a estruturagdo de praticas de governanga corporativa
que contribuam para criar uma maior transparéncia entre o0s agentes foi
imprescindivel para que a confiangca nas instituicbes pudesse ser mantida.
Genericamente, governanga Sao 0s principios e praticas criadas com o pressuposto
de proteger os agentes com direitos sobre o valor que a empresa produz,
minimizando as situacbes onde podem ocorrer comportamentos oportunistas e
buscando assegurar um retorno adequado sobre o capital investido (CARVALHO,
2007).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2009),
governanca corporativa € a forma pela qual as sociedades sé&o dirigidas,
monitoradas e incentivadas, tendo como base os relacionamentos envolvidos entre
os diversos interessados e responsaveis. A governanga trata de alinhar os

interesses e otimizar o valor a ser criado.
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A década de 1990 viu trés desenvolvimentos que movimentaram a literatura
sobre governanca: (1) trabalhos sobre a estrutura da governanca das organizacdes
(Beatty e Zajac, 1994; Anderson et al., 1998) que investigaram o conjunto de meios
que evoluem dentro da organizacao para guiar a tomada de deciséo gerencial. Em
resumo, essas pesquisas identificaram que estruturas de governanca sao
configuracbes de elementos interdependentes; (2) crescimento de pesquisas
comparativas e histdricas sobre governanca que elevaram a idiossincrasia do
sistema americano (Roe, 1994; Davis e Robbins, 1999). O estilo de governanca
corporativa para resolver os problemas da separacdo entre a propriedade e o
controle da organizacéo; (3) articulagdo de uma posicao reflexiva sobre a teoria de
governanca.

Segundo a BM&FBOVESPA, em 2001 a Bolsa de Valores de S. Paulo, além
do mercado tradicional, passou a divulgar o Indice de Ac¢Bes com Governanca
Corporativa Diferenciada (ICG), composto por acbes de empresas listadas nos
Niveis 1, 2 e no Novo Mercado. Em junho de 2001 comecaram as primeiras
adesdes, as companhias que desejassem aderir aos niveis de governancga deveriam
assinar um contrato com a Bovespa se comprometendo a adotar um conjunto de
praticas diferenciadas de Governanca Corporativa. No mesmo ano foi reformulada a
Lei 6404 (Lei das S.A.) visando dar legalidade as medidas. A partir dai, leis
especificas foram criadas com o intuito de promover o alinhamento de interesses e
melhoria no relacionamento entre os agentes. A premissa principal foi tornar
obrigatéria a pratica da boa governanca, recorrendo ao principio de que essas
regulamentacdes vém para corrigir falhas de mercado e incentivar praticas
consideradas adequadas, ao invés de deixar para o proprio mercado selecionar as
empresas aptas (uma discussdao que ndo cabe no escopo desse trabalho). O
exemplo maior dessa regulamentacdo é a Lei Sarbanes-Oxley, nos Estados Unidos,
considerada um marco, sendo criada como reacdo aos escandalos ocorridos
também no comeco da década de 2000.

A experiéncia dos anos 1990 sugere que o0 modelo americano de investimento
capitalista é vencedor (SOROS, 1998; FRIEDMAN, 1999). Em principio, mesmo uma
nacdo com pouca poupanca propria poderia alcancar prosperidade ao adotar o

sistema de capitalismo ao estilo americano e abrir-se para 0 investimento
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estrangeiro. A matriz institucional que compde o sistema americano de governanca
corporativa € codificada na abordagem contratual para a organizacdo, tambéem
conhecida como teoria da agéncia. A teoria da agéncia foi desenvolvida
primeiramente dentro da economia financeira para descrever 0s varios mecanismos
gue resolvem os problemas de agéncia criados pela separacao da propriedade do
controle, garantir a devocdo da gestdo e aumentar o preco de mercado da
corporacdo. Assim, 0os mercados de capitais asseguram que a estrutura da
vinculacdo de contratos que sobrevivem € 0 que minimiza os custos de agéncia e
maximiza a riqgueza dos acionistas ( JACOMETTI, 2012).

Enquanto a teoria da agéncia pode ser vista como uma teoria empirica da
corporacéao, ela pode igualmente ser considerada uma teoria prescritiva, isto €, ndo
uma explicacdo do que é, mas uma visdo do que a governanca poderia ou deveria
ser (DAVIS; STOUT, 1992; ZAJAC; WESTPHAL, 2001). E possivel adotar essas
praticas em todas as organizacfes em que haja um grupo de agentes que possuem
parte do capital do negdécio e um grupo que faca a gestdo, podendo ou ndo tambéem
ser proprietario. Alguns exemplos das estruturas societarias que podem se beneficiar
da boa governangca sdo os fundos de pensdes, as empresas estatais e as
cooperativas.

Devido ao fato das cooperativas de crédito ser autorizadas pela autoridade
monetéria a realizar a maior parte das operac¢des permitidas a um banco comercial,
estdo vulneraveis aos mesmos riscos que essa intermediacdo impde aos bancos em
geral. Portanto, principalmente considerando que essas instituicoes sao formadas a
partir do investimento de capital de seus associados, € imprescindivel a mesma
necessidade de uma estrutura de governanga, com padrdoes muito bem definidos e
implantados, tanto de direcdo e gestdo, quanto de fiscalizacdo, onde o BACEN é
instancia externa de governanca.

Seguindo essa tendéncia o Banco Central do Brasil desenvolveu o projeto
intitulado “Diretrizes e Mecanismos para o Fortalecimento da Governanca em
Cooperativas de Crédito do Brasil (Governangca Cooperativa)’ que identificou os
mecanismos de governanca adotados pelas cooperativas e se 0sS mesmos sao
adequados a esse tipo de instituicdo, construindo, assim, as diretrizes para boas

praticas de governangca em cooperativas de crédito, com bases em estudos que
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encontraram evidéncias de que as melhorias nos indices de governanga corporativa
estdo ligadas ao aumento na avaliacdo das empresas.

O papel da alta administracédo € fundamental para a eficacia dos sistemas de
governanca e a teoria da agéncia e os limites da estrutura sobre a estratégia surgem
como pressupostos para a realizacdo de pesquisas. A relacdo entre agéncia e
estrutura e a inerente perspectiva determinista e voluntarista é outro aspecto
importante que merece ser explorado (REED, 2005) e pode ser muito util para
analisar a governancga corporativa de um Sistema.

Entretanto, cada tipo de organizagdo terd suas especificidades, onde os
mecanismos de governanca deverdo ser ajustados para atender esses pontos da
melhor forma. As cooperativas sdo caracterizadas como sociedades de pessoas,
constituidas de forma a prestar servicos aos seus associados, normalmente de
natureza econdmica, atuando no mercado. Cada associado € considerado como
dono do negdcio, onde cada pessoa tem direito a um voto, independentemente do
valor de capital aplicado. Como a gestdo € feita pelos associados, a principio, 0
problema da agencia entre proprietarios e gestores € inexistente. Porém, o conflito e
a diferenca de objetivos podem existir entre os associados, de forma que ha
delegacdo de decisbes para um grupo especifico de executivos, 0 que mantém o
problema aberto (BACEN, 2008).

Devido ao potencial demonstrado pelo cooperativismo de crédito nos ultimos
tempos e pelas mudancas que vém ocorrendo, um solido ambiente de governanca é
importante para manter a solidez do sistema financeiro nacional, e em patrticular, das
cooperativas de crédito. Essas praticas podem fundamentar e viabilizar a
continuidade da expansdo e crescimento do segmento no pais, se forem
implementadas considerando as especificidades na realidade socioeconémica
brasileira. Para Zylbersztajn (2002), a preocupacdo das cooperativas com a
governanca € ainda mais importante do que para empresas com acionistas, pela
falta desse mecanismo regulador de mercado.

Considerando-se entdo a existéncia e a importancia das praticas de
governanca corporativa em sociedades cooperativas, torna-se pertinente perguntar:
Como sédo estruturadas as politicas de governanca corporativa dentro do banco

cooperativo Siscoopera?
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1.2 Justificativa

As acbes de governanca corporativa vém tendo um destaque cada vez maior
nas atividades e operacdes das empresas, tanto no Brasil quanto no mundo. A
transparéncia e a qualidade das informacfes que as empresas divulgam em seus
negécios proporcionam maior seguranca a todos os agentes influenciados. O
interesse no assunto tem aumentado com a relacdo cada vez mais proxima das
empresas com as pessoas que dependem direta ou indiretamente dela.

Entretanto, o assunto ainda é pouco pesquisado no Brasil. O tema soé
comegou a ser discutido em 1995, quando foi criado o Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administracdo (IBCA), que veio se tornar o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) em 1999, ano em que foi lancado o primeiro codigo
de governanca corporativa no pais.

O tema é importante, devido aos agentes envolvidos e aos fatores nos quais
as praticas influenciam. Ja ocorreram diversos exemplos de empresas com uma
gestao falha, desvio ou mal uso de recursos, dissimulacdo de dividas, entre outras
atitudes. H& casos emblematicos em grandes empresas, como a Enron e a
WorldCom nos Estados Unidos e a Varig no Brasil. O custo para os acionistas
dessas empresas passou da casa dos bilhdes em perdas diretas, sem contar a
renda e o valor agregado futuro que deixaram de ser criados. A aplicacao adequada
das praticas de Governanca Corporativa pode mitigar estes problemas,
principalmente se em conjunto com outras técnicas de gestdo, como auditoria e
controladoria.

O estudo das praticas é necessario levando em conta o imperativo de
melhoria constante das organizacdes, tornando evidente que, mesmo com O
crescimento acentuado de suas atividades, 0s processos nem sempre seguem o
mesmo ritmo de desenvolvimento. Por isso, a adocdo de uma metodologia
abrangente de praticas e principios que busque redefinir a forma como as
organizagcdes se comportam com todos os envolvidos pode ser essencial para o
futuro da companhia.

Atualmente, é muito abordada a forma como as empresas constroem seus

arranjos institucionais. Os diferentes arranjos existentes possibilitam formas diversas
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de desenvolvimento, capacitadas para situacdes e aspectos distintos de negocios.
Dessa forma, a proposta do projeto de levantamento de informacdes das praticas de
governanca em cooperativas torna-se pertinente, possibilitando conhecer as
principais caracteristicas dessa configuracao institucional.

A proposta de andlise das praticas de governanca € oportuna,
especificamente nas cooperativas de crédito, devido aos diversos fatores internos e
externos que afetam este tipo de organizacdo hoje em dia, principalmente o
crescimento constante deste segmento e o0 aumento no relacionamento das
empresas com seus clientes.

Este trabalho de conclusdo de curso busca, em sintese, apresentar como se

estruturam as praticas de governancga corporativa em cooperativas de crédito.
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1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho examina como se formalizam as praticas de governanca
corporativa do ponto de vista normativo em um sistema de cooperativas de crédito,
utilizando como estudo de caso o Siscoopera. Assim, se busca apresentar 0s
processos utilizados e poder compara-los com as praticas propostas pela literatura
vigente, tendo em vista identificar a sua relevancia como instrumento de gestao.

Ainda, h4 a finalidade de se apresentar um pouco mais sobre a governanca
no Brasil, visto que o assunto € relativamente novo na literatura brasileira. As boas
praticas de governanca visam melhorar a transparéncia, o tratamento entre

stakeholders, a prestacdo de contas e a sustentabilidade do negdcio.

1.2.2 Objetivos Especificos

 Estudar a governanca corporativa e 0 cooperativismo em geral, e
especificamente o cooperativismo de crédito;

* Verificar e apresentar as praticas e processos de governanca
corporativa fundamentais em cooperativas de crédito e as alteracdes
trazidas pelas mudancas na legislacéao e regulamentacéao;

« Tracar o perfil e descrever a atual governanca corporativa no
Siscoopera, do ponto de vista hormativo, a partir de suas motivacoes e

a forma como esta planejada e estruturada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O mundo de negdcios enfrenta condicbes e praticas que passam por
constantes transformacdes com o passar dos tempos. O século passado foi prodigo
em redefinir conceitos estabelecidos, agregar caracteristicas diferenciadoras e
oportunizar todas as modalidades de negécios. A gestdo das empresas €
influenciada diretamente por essas mudancas no ambiente e pelas novas condicbes
impostas. No ambito organizacional as transformacdes se tornam ainda mais
frenéticas, e, por consequéncia, é essencial que essas implicacbes sejam

acompanhadas de perto, abrindo possibilidades de a¢bes adequadas.

No mundo globalizado e de rapido avanco tecnoldgico, novos desafios
estdo sendo impostos para acompanhar a velocidade no aprender e no
fazer. E preciso ter uma atuacao criativa com a visdo no futuro e uma firme
capacidade empreendedora para transformar os problemas em
oportunidades (ZDANOWICZ, 2007, p. 7).

Rossetti e Andrade (2006) descrevem o desenvolvimento das corporagdes ao
redor do mundo tomando como base alguns processos histéricos determinantes
para 0s expressivos indices de crescimento do mundo corporativo ao longo da
historia. A emergéncia da doutrina liberal e da ética calvinista, juntamente com a
revolucao industrial, a ascenséo do capital e as tecnologias e escalas de producéao
em série, proporcionaram a formagao do sistema capitalista como conhecemos hoje.
A criacao do sistema de sociedades andénimas, com as repercussdes ocorridas apos
o crash da bolsa de valores de Nova York, em 1929, e o desenvolvimento e avancos
da macroeconomia e da ciéncia da administracdo, moveram O Pprocesso
expansionista a alcancar numeros sem precedentes historicos.

Assim, uma das mudancas mais notaveis ocorridas com esse processo de
crescimento e expansao foi a dispersdo do capital de controle das empresas. O
afastamento entre a propriedade e o controle foi examinado por Berle e Means
(1932) de forma pioneira e precursora para toda a literatura que envolve o tema.

Esse processo de dispersdo da propriedade acarretou diversas mudancas
nas empresas, estabelecendo a separacdo entre a propriedade e a gestdo. Os
donos, fundadores ou sucessores acabaram sendo substituidos por executivos

contratados, que representam o0s interesses dos controladores e efetivamente

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



12

exercem as funcdes de gestédo. Ainda, os objetivos da gestdo muitas vezes deixaram
de ser limitados a maximizac&o dos lucros dos proprietarios do capital. Em diversas
situacdes a questdo da seguranca do negdcio, dos riscos envolvidos em todas as
operacoOes e da elevacao dos rendimentos dos executivos se tornam prioridades em
comparacao com os objetivos dos acionistas (BERLE e MEANS, 1932).

A partir disso, € necessario que haja um elo entre os objetivos de
desenvolvimento dos mercados, das empresas e dos paises. Somente assim é
possivel que haja um progresso sustentado por todas as partes. Sao nessas bases
que se sustentam as praticas de governanca como forma de conduzir o
desenvolvimento organizacional. Carlsson (2001 apud TRETER; KELM, 2004)
chega a sugerir que se o século XIX foi a era dos empreendedores e o século XX foi
a era do gerenciamento, o século XXI serd a era da governanca corporativa, definida
por ele como a forma pela qual o poder sera exercido em todas as corporac¢des do
mundo.

Na conducédo dos objetivos das empresas estdo presentes diversos fatores
gue influenciam e sao influenciados pelas decisbes tomadas. Os interesses entre
esses fatores podem néo ser convergentes aos objetivos da empresa e entre si, 0
que define o chamado conflito de agéncia. A governanga surgiu para superar esse
conflito de agéncia, decorrente essencialmente da separacdo entre propriedade do
capital e gestdo empresarial. Assim, diversos conflitos de interesse comecaram a ser
percebidos nas empresas, afetando diretamente a busca pelos objetivos e
resultados propostos, mas também podendo se estender para outras empresas
envolvidas e para o mercado de capitais. Com isso, apds um periodo de
distanciamento entre a gestdo e a propriedade, esses conflitos inevitavelmente
levaram a um caminho de reaproximagdo, conquistados pela difusdo das boas

praticas de governanca corporativa (IBGC, 2012).

2.1 A assimetria de informacdes e o problema de agé ncia

Com a emergéncia da corporacdo moderna, onde ha distingdo entre os tipos
de propriedade e entre a propriedade e a gestdo, se iniciam os problemas de

governanca referentes ao alinhamento de interesses e informacfes, que muitas
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vezes sdo divergentes. E papel das praticas de governanga assegurar que 0S
objetivos estratégicos estabelecidos sejam buscados pelos responsaveis, ao invés
de interesses pessoais (BACEN, 2008b).

A teoria da agéncia afirma que os contratos regem a relagéo entre o principal
e 0 agente, onde os poderes de decisdao de diversas situacdes sdo delegados ao
agente, de forma a prestar servicos ao principal. Como ambas as partes buscam
maximizar sua satisfacdo, o principal se cerca das garantias possiveis, tendo em
vista se proteger quando o agente ndo atua no seu interesse (BEDICKS, 2009).

Como afirmam Davis e Thompson (1994 apud ROSSETTI; ANDRADE, 2006)
houve uma transferéncia no controle efetivo das companhias com a separacao entre
propriedade e gestdo, em meados do século XX. Os acionistas, que no principio
controlavam e conduziam os negaocios, se transformaram em um agente afastado do
dia-a-dia da administragéo, estabelecendo um comportamento diferenciado, mais
visivel no mercado de capitais. Esse comportamento manifesta-se no estudo e
aplicacao dos seus recursos atraves de analises comparativas entre as empresas,
visando aquelas em que prevejam maiores possibilidades de retornos sobre o capital
investido. Assim também, abriu-se a possibilidade dos gestores especializarem-se
em maximizar os retornos dos investidores.

Berle e Means (1932) lancaram as bases para 0 a acepcao atual do conflito
de agéncia entre o principal (detentores do capital) e o agente (executivos). Para
essa visdo, € premente que 0s acionistas tenham a disposicdo a maior e melhor
quantidade possivel de instrumentos que permitam o controle dos gestores. Assim, a
expropriacdo de recursos que va contra os interesses dos acionistas € dirimida da
melhor forma possivel.

Jensen e Meckling (1976), no trabalho que trouxe a tona a discussao sobre a
teoria da firma, afirmaram que o problema de agéncia é parte intrinseca das grandes
corporagdes, uma vez que estas representam em sua esséncia um contrato onde
uma parte delega seus poderes de gestdo a terceiros, de forma que busquem os
seus interesses. O problema surge a partir conceito da teoria econdmica onde
ambos 0s agentes sdo homo economicus, de que esses agentes buscam maximizar

suas utilidades, buscando atingir os objetivos que melhor se adequem as suas
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necessidades imediatas. Entretanto, em diversas situacdes essas utilidades nao
serdo convergentes entre os atores (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

A teoria da agéncia pode ser definida como a analise voltada para as relacdes
existentes entre agentes que participam de sistemas em que a propriedade do
capital e o seu gerenciamento sao realizados por pessoas diferentes e com
interesses diferentes, o que abre espaco para a existéncia de divergéncias.
(SEGATTO-MENDES; ROCHA, 2005).

Assim, aparecem o0s chamados custos de agéncia, que sao as perdas de
riqueza por parte dos agentes e da firma, devido ao surgimento dos conflitos e
divergéncia de interesses. Para diminuir a incidéncia desses custos, os detentores
do capital podem criar mecanismos que permitam uma maior simbiose de
interesses, como incentivar a criacdo de programas de compra de opcdes e de
participag&o nos lucros e resultados, ou monitorar as atividades dos administradores
da companhia (JENSEN; MECKLING 1976).

Porém, para Andrade e Rossetti (2006), os conflitos de agéncia dificilmente
serdo evitados, tendo em vista dois axiomas. A primeira € relativa aos termos de
contratos entre os agentes, no chamado axioma de Klein. Esse axioma discorre
sobre a inexisténcia de contratos perfeitos. Com as constantes mudancas e rapidas
alteracdes e incertezas que caracterizam 0s negocios atualmente, ndo € possivel
estabelecer contratos entre as partes que envolvem todas as contingéncias
possiveis de ocorrer, juntamente com todas as reacdes possiveis a cada uma e a
imprevisibilidade de ocorréncia dessas eventualidades. Dessa forma, como a
tomada de decisdes do dia-a-dia é realizada pela gestdo da empresa, fica a cargo
desta as defini¢cdes residuais, que ficam de fora dos contratos.

A segunda questdo é referente ao comportamento dos agentes nas relacdes
negociais. As pessoas tender a buscar o interesse proprio em suas decisdes na
maioria das situacdes. Essa questao foi definida por Jensen e Meckling, ao tratarem
sobre a natureza racional e utilitarista do comportamento humano. A maximizacao
dos objetivos préprios supera a de terceiros na tomada de decisbes, de forma a
prevalecerem os conflitos de agéncia quando esses interesses sao diversos.

No lugar de simetrias harmonizacdo dos interesses, 0 que se observa na

verdade séo opinides, decisdes e acbes com carater conflituoso. Na década de 80, o
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cenario de crise que se desenvolvia no mundo exigiu que fossem aperfeicoados 0s
mecanismos de controle, tendo como foco maximizar os lucros dos proprietarios do
capital das empresas, e limitar as acfes discricionarias dos agentes. Esse enfoque

da teoria da agéncia ficou conhecido como governanca corporativa.

2.2 Origens da Governancga Corporativa

Segundo a definicho do New Palgraves Dictionary of Economics, o termo
governanca corporativa foi introduzido na literatura apenas em meados da década
de 80 (Zingales, 2008). Dessa forma, a literatura sobre o tema ainda é recente e
incipiente de forma geral.

O trabalho de Berle e Means (1932) é considerado por diversos autores como
o marco fundamental da governanca corporativa no mundo. Logo apés a quebra da
bolsa, em 1929, eles lancaram importante estudo onde encontraram evidéncias, em
dados da economia americana, de que o controle pulverizado da propriedade tem
correlacdo positiva com o tamanho da firma, enquanto que ha correlacdo negativa
entre a pulverizacdo e o desempenho desta, trazendo a discussdo da separacéo
entre propriedade e controle das empresas.

Carvalho (2007) teoriza sobre a governanga em companhias onde o controle
e a propriedade sdo separadas, e esses proprietarios confiam em um conselho de
administracdo para representar seus interesses. A teoria afirma que com o passar do
tempo os conselhos acabam sendo sobrepujados pela administracdo efetiva da
empresa, e que seu papel de supervisdo torna-se ineficaz, com 0s executivos
possuindo a palavra final. A governanca corporativa € um conjunto de praticas e
instituicdes que buscam as melhores formas dos investidores assegurarem o retorno
dos seus investimentos. Como assegurar esse retorno e controlar a atuagédo dos
gestores do capital investido € o objetivo da boa governanca.

Ainda segundo Carvalho (2007), a visdo de Berle e Means (1932), de que as
grandes empresas modernas possuem alta dispersdo acionaria foi mantida por
diversos anos, mantendo a discussao da governanca e dos conflitos de agéncia
entre os administradores e 0s acionistas. Usualmente a literatura atual sobre

governanca corporativa trata o tema tendo como foco a protecdo dos acionistas em
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empresas com propriedade acionaria dispersa pelo mercado. Contrariando este
senso comum, La Porta et. al. (1999) demonstram que, com excecdo de paises
cujas economias oferecam uma boa protecdo aos acionistas, poucas companhias
tém o seu capital disperso.

No Brasil, por exemplo, sdo poucas as companhias que se enquadram nessa
categoria. Entre elas estdo a Renner, que foi a precursora no pais ao pulverizar seu
capital em 1995 (FONTES FILHO; VENTURA, 2009). Ainda, h4 a Gafisa, a PDG, a
Embraer e a propria BM&FBOVESPA, entre outras. Ao contrario, a maioria das
empresas € controlada por familias ou pelo Estado. Os controladores dessas
empresas possuem, tipicamente, maiores poderes sobre a firma do que seus direitos
de capital.

Na maioria dos paises, com o Brasil incluso, 0 modelo majoritario engloba
uma mudanga nos principios basicos da governanca. Como afirma Carvalho (2007,
p. 23), “essa mudanca de oOtica trouxe a percepc¢ao de que a governancga corporativa
pode ser definida de varias maneiras, dependendo do problema de agéncia que se
considera”.

As partes interessadas nos negocios da empresa, tanto internas quanto
externas, e que visam e se preocupam com seu sucesso, sdo chamadas de
stakeholders, conceito que ndo se limita apenas aqueles que possuem parte do
capital da empresa, o0s acionistas, sendo estes chamados de shareholders
(OXFORD, 2010). Pode-se constatar entdo que as interacfes da empresa vao além
da dicotomia entre o proprietario e o gestor. Todas as pessoas ou instituicoes
envolvidas e que tem interesse nos negocios da empresa, sdo afetadas pela forma
como ela trata de seus interesses.

Os escandalos ocorridos nas empresas norte-americanas no comeco da
década passada, especialmente o caso da Enron em 2001, foram o grande
impulsionador das modificagdes nos principios de responsabilidade das empresas. A
Lei Sarbanes-Oxley (SOX), nos Estados Unidos, foi um dos primeiros passos na
tentativa de reverter a perda na confianga nas corporacdes, tendo como foco a
questao das responsabilidades penais dos dirigentes, aprimoramento dos controles

internos e transparéncia das informacdes financeiras (OLIVEIRA, 2006).

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



17

Um marco importante e pioneiro na construgdo da governanga corporativa foi
o Relatério Cadbury, que divulgou em 1992 uma série de propostas que mudaram os
conceitos pelos quais as empresas estavam sendo geridas na Inglaterra (CADBURY
COMMITTEE, 1992). O relatério se baseava em dois principios fundamentais de boa
governancga, a prestacao de contas e a transparéncia, e tratou da responsabilidade
dos conselheiros e executivos, da divulgacdo de informacdes empresariais, da
constituicdo dos conselhos, das responsabilidades dos auditores e das ligacdes
entre acionistas, conselheiros e auditores. O relatdrio foi fundamental ao influenciar
um papel mais ativo dos acionistas e investidores nas empresas, ao fortalecer a
constituicdo de conselhos independentes e ao propor um envolvimento maior do
governo na regulamentacdo do tema (ANDRADE; ROSSETTI, 2006).

No Brasil, diversas a¢des vém sendo tomadas nos ultimos tempos visando o
aumento da dispersdao do capital e do free float, a quantidade acgbes livres
disponiveis a negociacdo no mercado. Esse aprimoramento na regulamentacéo foi
feito aumentando o poder dos 6rgaos reguladores e melhorando a organizacdo dos
investidores e agentes externos privados que monitoram o comportamento das
empresas (FONTES FILHO; VENTURA, 2009).

Para Carvalho (2007), “o estado da governanca corporativa no Brasil pode ser
mais bem compreendido a luz do modelo de desenvolvimento do mercado acionario
gue data do inicio dos anos 70. Até entdo, naquela época, 0 mercado acionario era
bastante desregulado”. Com a percepcao cada vez mais acentuada pela parte do
governo de que o mercado de capitais era fonte importante de desenvolvimento, o
assunto foi legislado através da Lei n° 6.404/76 e da Lei n°® 6.385/76.

A Lei n® 6.385 visou regulamentar a criagdo e atuacdo da Comissédo de
Valores Mobilidrios (CVM) no pais, atribuindo competéncias como a da fiscalizagédo
das atividades do mercado de valores mobiliarios, além de assegurar o
funcionamento dos mercados de bolsa e de balcao, fiscalizando as companhias de
capital aberto, assegurando o acesso do publico as informagfes, evitando
modalidades de fraude e protegendo os acionistas de manipulacoes.

Ainda, segundo Carvalho (2007), o mercado brasileiro tem como
caracteristica da maioria das empresas ter a propriedade constituida por familias,

gue tém capacidade restrita de investimento. Para essas familias, a emissao de
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acdes, mesmo sendo fonte de capital, ocasiona um risco no controle das empresas,
0 que limita até certo ponto a oferta de acoes.

Essa caracteristica do mercado de acdes brasileiro € um dos principais
fatores que desassiste 0s minoritarios, visto também que a posse das acdes
preferenciais ndo permite o controle da empresa. Ainda, mesmo permitindo um
maior pagamento de dividendos, de 10% acima das acdes ordinarias devido a
redacdo da Lei n° 10.303 ha um desestimulo a essa pratica, uma vez que outras
acOes de transferéncia de recursos terdo maior valor para 0s acionistas
controladores (CARVALHO, 2007).

Posteriormente, nos anos 90, varios acontecimentos tornaram necessaria a
reformulacdo do arcabouco legal e institucional proposto até entdo. A faléncia de
algumas companhias abertas trouxe a discussédo da governanga corporativa para o
pais. Os casos de fraudes contdbeis por diversos bancos, como o Nacional e o
Bamerindus, necessitando da intervencao do Banco Central do Brasil, demonstraram
a preméncia de mudanca nos padrdes.

A partir de diversas iniciativas, tanto por parte dos investidores e acionistas,
quanto do governo e agentes reguladores, houve a reformulagcdo da Lei das
Sociedades Andnimas, em 1997, e a criacdo do Novo Mercado pela Bovespa, em
2000. Essas foram mudancas que restauraram a regulacéo e institucionalizacdo do
mercado brasileiro, frente as necessidades reais e atuais demandadas pelo
mercado, como fonte de financiamento e iniciativa as empresas.

As mudancas na Lei das Sociedades Andnimas e a criacdo do Novo Mercado
tiveram como énfase a promocdo da dispersdo acionaria, juntamente com uma
maior e mais transparente divulgacdo de informacdes e um foco na protecdo dos
direitos dos acionistas minoritarios (STANDARD & POOR'’S, 2004). Esfor¢os estes
complementados pela maior regulamentacdo para a auditoria e para os profissionais
que atuam no setor.

O Novo Mercado foi instituido pela Bovespa no final do ano 2000, sendo
concebido como um segmento de listagem de companhias abertas que se
comprometam voluntariamente a aderir praticas diferenciadas de governanca

conforme regulamento diferenciado daquele exigido legalmente. O projeto foi uma
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forma de evidenciar os esforcos das companhias que buscam uma melhoria na
relacdo com os fornecedores de capital (STANDARD & POOR’S, 2004).

Hoje em dia, esta propagada a no¢cédo de que a governanga corporativa € uma
maneira de comprometer os esforcos das empresas e dos agentes de forma a

adotarem boas praticas, que visem unir esfor¢os e buscar objetivos comuns.

2.3 Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizacbes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entre
proprietarios, Conselho de Administragcdo, Diretoria e érgados 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
organizacao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade.
(IBGC, 2009, p. 19).

Algumas das organiza¢cGes que promovem a governanga corporativa ao redor
do mundo sdo: o Banco Mundial, através do IFC (Corporacdo Financeira
Internacional), a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OECD), a Alianca Cooperativa Internacional (ACI), o Banco Central Europeu (ECB),
o Forum Global de Governanca Corporativa (GCGF), o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (IADB), entre outros. Especificamente no Brasil, temos o Instituto
Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC), a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) e a BM&FBOVESPA que exercem esfor¢os para implementar essas préaticas
e avaliar as evidéncias existentes no mercado brasileiro.

Entre estas, uma organizacao que foi extremamente relevante no pioneirismo
da promocédo da governanga corporativa foi a OECD, que fundamentou em 1999 os
seus principios de governanca, sendo difundidos globalmente e cada vez mais
sendo adotados e reconhecidos. Assim, de forma a buscar um elo entre o
desenvolvimento dos mercados, das empresas e das nac¢des, a OECD propds uma
lista de principios de interesse comum aos diversos interessados e que possam ser

adaptados a cultura das nagdes e corporagdes consideradas.
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De forma sintética, Andrade e Rossetti (2006) apresentam 0s principios,

enquadrando-os em:

Enquadramento das empresas, que devem contribuir para gerar
condi¢cBes institucionais adequadas para permitir a praticas da boa
governanca,

Protecéo dos direitos dos shareholders;

Tratamento equanime dos shareholders, sejam majoritarios,
minoritarios, nacionais ou estrangeiros;

Reconhecer e cumprir os direitos de todos os stakeholders, que
possuem interesse na geragcdo de valor e na manutencédo ativa da
organizacao;

Divulgagdo de informacdes de forma oportuna e transparéncia na
prestacao de fatos aos interessados;

Definicdo das responsabilidades do conselho de administracdo, que

abrangem fiscalizac&o, orientagéo e prestagéo de contas.

Pela ampla concordancia com os principios da OECD, diversos paises

passaram a propor codigos de governanca. No Brasil, a organizacdo que se dedica

a promocao da governancga corporativa no pais, fomentando discussdes € o IBGC,

que possui um Coddigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (2009).

Atraves de seu codigo de melhores praticas, a entidade trata a governanca a partir

de quatro principios basicos que as norteiam, de forma que possam se tornar acoes

objetivas:

Transparéncia (disclosure) na disponibilizagdo das informacdes mais
relevantes, que afetam os resultados e impactam nos negocios, a partir
do interesse da propria empresa, e ndo apenas através de imposicoes
legais ou contratuais. O fato de serem desfavoraveis ndo deve
controlar a liberacdo de informacdes;

Equidade (fairness) no tratamento dos associados, sejam eles
majoritarios ou minoritarios, e de todas as partes interessadas. Senso
de justica na participacdo nos resultados e na presenca em

assembleias gerais;
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* Prestacdo de contas (accountability) das acOes executadas e
responsabilizacdo adequada pelas acOes e omissbes executadas,
baseada nas praticas contabeis e de auditoria mais apropriadas e
competentes;

* Responsabilidade corporativa, que € a busca pela longevidade e
sustentabilidade das operagbes da empresa, onde sao incorporadas
acOes de cunho social e ambiental nas operacfes da empresa.

Para Andrade e Rossetti (2006), existem trés pilares basicos onde estdo
dispostas as condicbes e mudancas almejadas quando se trata de governanca
corporativa. Esses pretextos sao o relacionamento entre os proprietarios do capital e
0S responsaveis pela gestdo, a constituicdo dos conselhos de administracédo e a
atuacao da direcéo executiva.

E necessario estabelecer separacéo entre as questdes que devem fazer parte
das discussdes de governanca e aquelas relativas a gestdo. Mais do que exercicio
abstrato, a clara delimitacdo contribui para evitar as questbes associadas a
propriedade sejam mescladas com aquelas especificas da gestao e interfiram nelas.
Esta na origem das questdes de governanca, que, ao gestor, deve ser assegurada a
autonomia para buscar os objetivos e os resultados definidos pelos proprietarios. No
ambito dos gestores, devem, portanto, ser tratadas as questdes da gestdo e, no
universo dos proprietarios, as de governanca. A Figura 1 apresenta
esquematicamente o espacgo de tratamento destas questdes. H4 o0 espaco de
conexdo ou de sobreposicéo, representado pela figura do principal executivo, mas
esses espacos nao devem ser confundidos, para que possam ser adequadamente
tratados (BACEN, 2009).
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Figura 1 - Governanga das organizagoes
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Fonte: Adaptado de Rodrigues e Malo (2006).

As questbes relativas a governanca corporativa nas empresas envolvem
diversas situacdes e caracteristicas, que vao desde a estrutura da empresa e suas
dimensdes, os tracos culturais do local e os tipos de conflitos encontrados, até os
marcos legais e regulatorios encontrados. Dessa forma, Andrade e Rossetti (2006)
rednem o0s conceitos de governanca sobre quatro pilares principais, que englobam
diferentes visbes sobre o observado: como guardid de direitos, como sistema de
relacbes, como estrutura de poder e como sistema normativo.

A visdo da governanca como guardid de direitos pode ser melhor
exemplificada pela definicdo apresentada pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OECD, 1999 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2006, p.
138):

A governanga corporativa é o sistema segundo o qual as corporacdes de
negocio sdo dirigidas e controladas. A estrutura da governanca corporativa
especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidades entre os diferentes
participantes da corporacdo, tais como o conselho de administracdo, os
diretores executivos, 0s acionistas e outros interessados, além de definir as
regras e procedimentos para a tomada de decisdo em relacdo a questdes
corporativas. E oferece também bases através das quais os objetivos da
empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais
objetivos e os instrumentos para se acompanhar o desempenho.
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J& como estrutura de poder, o Relatério Cadbury (CADBURY COMMITTEE,

1992, p. 14, traducdo nossa) especificou governangca como:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as organizacdes séo dirigidas
e controladas. Os conselhos de administracdo sdo responsaveis pela
governanca das empresas. O papel dos acionistas na governanca € definir
0s gestores e 0s auditores e se certificar de que uma apropriada estrutura
de governanca foi estabelecida. As responsabilidades do conselho incluem
planejar os objetivos estratégicos, fornecer a lideranca para que sejam
postos em pratica, supervisionar a administracdo do negdcio e reportar aos
acionistas durante seu mandato. As acdes do conselho s&8o sujeitas a
legislacdo, a regimentos e aos acionistas nas assembleias gerais.

Também hé as definicbes de governanca como sistema normativo, retratada
por Mathiesen (2002 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2006, p. 140):

Governanca corporativa € um campo de investigacdo focado em como
monitorar as corporacdes, através de mecanismos normativos, definidos em
estatutos legais, termos contratuais e estruturas organizacionais que
conduzem ao gerenciamento eficaz das organizacdes, traduzidos por uma
taxa competitiva de retorno.

Com a implementacgéo das boas préaticas de boa governanca, os conselhos se
tornaram parte central desse processo. Os conselhos surgem com a funcdo de
monitorar 0s gestores profissionais, atuando como agentes fiduciarios dos
acionistas, ou seja, devem prestar contas das acOes de seus membros. A
qualificacdo e o historico dos membros dos conselhos devem ser constantemente
reavaliados, de forma a atuar prestando contribuicdes com o maior valor possivel,
em consonancia com o carater fiduciario de sua funcdo. Foram constituidas regras
legais e regimentais para a composicdo e alternancia de membros, seguindo
critérios rigorosos. Além disso, € premente que seja garantida a independéncia do
conselho, havendo certo nimero de conselheiros independentes, podendo contribuir
imparcialmente e sem conflitos de interesse predeterminados com a estratégia da
empresa. Os conselheiros participam obrigatoriamente de comités-chave para a
empresa, como os de auditoria, nomeacao e remuneracdo. Cada vez mais, 0S
membros dos conselhos de administracdo das empresas sao cobrados e avaliados
conforme suas atuacbes e empenho ao utilizar de seus poderes em prol dos

objetivos estratégicos da organizacdo. A razéo para a composi¢cao dos conselhos é

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



24

manter a credibilidade de todos os stakeholders e do publico na empresa.
(BEDICKS, 2009; ZYLBERSZTAJN, 2002).

Outro fator importante, quando se fala governanca nas empresas, € 0
chamado Compliance, que significa o cumprimento das normas reguladoras, sejam
eles expressas na legislagdo do pais, nos regimentos internos ou nos estatutos
legais. Ainda, é pelo Compliance que se adotam o0s cddigos de ética nas
organizacdes, visando formalizar as maneiras para a resolucdo e encaminhamento
de conflitos e para o cumprimento da lei (ANDRADE; ROSSETTI, 2006).

A adocédo efetiva dos principios pelas organizacdes representa o fechamento
de um circulo, da proposta e fundamentacéo, internalizacdo e percepcdo dos
beneficios, adocdo e constante aperfeicoamento (ANDRADE; ROSSETTI, 2006). A
existéncia de forcas que geram a constante revisdo e constru¢cdo da governanga
vém de diversos publicos, desde pessoas fisicas, grupos familiares, investidores

institucionais, acionistas individuais, credores e empregados (OECD, 2004).

2.4 Cooperativismo

Cooperativismo é um movimento, uma filosofia de vida e um modelo
socioecondmico capaz de unir desenvolvimento econdmico e bem-estar
social. Seus referenciais fundamentais s&o: participacdo democratica,
solidariedade, independéncia e autonomia (OCB, 2011).

O cooperativismo € uma forma de organizacdo econdmica, surgido na
Europa, no século XIX, que tem como caracteristica fundamental ser uma sociedade
autbnoma de pessoas unidas de forma voluntaria para satisfazer determinadas
necessidades, seja econdmicas, sociais ou culturais, através de uma empresa de
propriedade conjunta e de gestdo democratica. (SCHNEIDER, 2006).

Como delibera a Lei n® 5.764, as cooperativas sdo sociedades de pessoas, e
nao de capital, com forma e natureza juridica prépria, ndo sujeita a faléncia e sendo
constituidas com o proposito central de prestar servicos aos seus associados
(BACEN, 2008b; BRASIL, 1971; CRUZIO, 2009). Em uma cooperativa, todos os
associados sao considerados donos do negécio, possuindo uma parte do capital da

organizagao.
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O setor cooperativo é de singular importancia para a sociedade, na medida
em que promove a aplicacdo de recursos privados e assume 0S
correspondentes riscos em favor da prépria comunidade onde se
desenvolve. Por representarem iniciativas diretamente promovidas pelos
cidaddos, séo importantes para o desenvolvimento local de forma
sustentavel, especialmente nos aspectos de formacgdo de poupanca e de
financiamento de iniciativas empresariais que trazem beneficios evidentes
em termos de geracdo de empregos e de distribuicdo de renda (ALVES;
SOARES, 2006, p. 36).

O cooperativismo surgiu em 1844, na cidade de Rochdale, Inglaterra. Um
grupo de tecelbes, apés uma greve sem resultado, resolveu fundar um sistema de
ajuda mutua, a chamado Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale a sociedade
teve como objetivo exercer a compra e venda de mercadorias de forma direta e a
estocagem de grandes quantidades dos produtos. Assim, os precos dos produtos
eram mais atrativos a comunidade e os lucros auferidos eram revertidos, de forma a
crescer o negoécio, disseminar 0s conceitos cooperativistas e auxiliar a sociedade
(SCHNEIDER, 2006). Este movimento foi a alternativa encontrada para combater a
exploracdo da classe trabalhadora, pois este sistema estimula a cooperacao entre
seus associados, enquanto o capitalismo estimula a competicdo (VIANNA, 1999).

As cooperativas sdo caracterizadas pela unido de pessoas livre e
voluntariamente, com uma gestdo democratica e participativa economicamente dos
associados. Ainda, preza pela independéncia e autonomia de sua gestdo. A
administracdo da cooperativa € realizada por associados, que sao efetivamente os
donos da organizacdo. Cada associado possui direito a um voto,
independentemente do capital possuido. O objetivo da concepcéo e existéncia da
organizacao é o atendimento das necessidades dos associados (BACEN, 2008b).

Por principio, as cooperativas sado organizacbes que se fundamentam na
dispersdo da propriedade. Ao conceder um voto para cada associado,
consequentemente ha uma limitacdo na concentracdo decisoria, além de tornar as
assembleias um aspecto central no seu funcionamento (FONTES FILHO;
VENTURA, 2009).

Segundo o relatorio da Alianca Cooperativa Internacional (ICA, 2011), as 300
maiores sociedades cooperativas do mundo geraram um faturamento acumulado de

1,6 trilhdes de dolares em 2010. Ainda, empregam mais de 100 milh6es de pessoas.

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



26

Seguindo principios e uma filosofia de negdcios diferenciada, o segmento vem
apresentando crescimento constante com o passar dos anos.

Existem trés formas de sociedades cooperativas, classificadas conforme o
grau de prestacdo dos seus servigos. As cooperativas de 1° grau sdo aquelas que
prestam seus servicos diretamente aos associados, também chamadas de
cooperativas singulares, e necessitam ser formadas por pelo menos vinte
cooperados. As cooperativas de segundo grau, ou centrais e federacdes de
cooperativas, sao estruturadas por pelo menos trés cooperativas singulares para
realizar servicos econdmicos e assisténcias de forma comum as sociedades
associadas, além de facilitar o uso integrado de servicos. Ainda, ha as
confederacdes de cooperativas, de terceiro grau, constituidas pelas centrais ou
federacOes para orientar suas atividades e coordenar as acbes que ultrapassam a
conveniéncia das associadas. (FONTES FILHO; VENTURA, 2009; PINHEIRO,
2008).

2.4.1 Cooperativismo no Brasil

Conforme o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(SESCOOP), no Brasil, a cultura da cooperagdo é observada desde a época da
colonizacdo portuguesa. Esse processo emergiu no Movimento Cooperativista
Brasileiro surgido no final do século 19, estimulado por funcionarios publicos,
militares, profissionais liberais e operarios, para atender as suas necessidades. O
movimento iniciou-se na area urbana, com a criagdo da primeira cooperativa de
consumo de que se tem registro no Brasil, em Ouro Preto (MG), no ano de 1889,
denominada Sociedade Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro
Preto. Depois, se expandiu para Pernambuco, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio
Grande do Sul, além de se espalhar em Minas Gerais.

Em 2 de dezembro de 1969 foi criada a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB) e no ano seguinte, a entidade foi registrada em cartorio. Nascia
formalmente aquela que é a Unica representante e defensora dos interesses do
cooperativismo nacional. Sociedade civil e sem fins lucrativos, com neutralidade

politica e religiosa.
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A Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2012a) estabelece sete
principios como norteadores do cooperativismo, provenientes dos principios
cooperativos dos Pioneiros de Rochdale, sustentados pela ICA (2010), de forma a
transformar seus valores propagados em prética efetiva. Os principios sdo a maneira
de enfatizar e fortalecer a identidade das cooperativas, sendo eles:

» Adeséo voluntaria e livre;

» Gestéo democratica;

* Participagcdo econdmica dos membros;
* Autonomia e independéncia;

» Educacéo, formacao e informacao;

» Cooperacao entre as cooperativas;

» Interesse pela comunidade.

Conforme a Lei n° 5.764 (BRASIL, 1971), para a gestdo das sociedades
cooperativas ha a opcdo entre uma Diretoria Executiva ou um Conselho de
Administracdo, onde ambos devem ser eleitos pela Assembleia Geral, porém com a
possibilidade da criacdo de outros 6rgados necessarios a administracao e contratacao
de gestores ndo pertencentes ao quadro de associados. No Brasil, entretanto, as
cooperativas funcionam seguindo o principio da autogestdo, onde ha a busca pela
participagéo efetiva do associado na gestdo (FONTES FILHO; VENTURA, 2009).

Como demonstra a Tabela 1, o Brasil possui mais de 6,8 mil cooperativas,
segundo a OCB. Nos ultimos anos, o numero de cooperados alcancou o patamar de
11,5 milhdes de associados, e ainda, as cooperativas brasileiras geram cerca de 338

mil empregos formais.
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Tabela 1 - Numero de cooperativas, associados e empregados, por segmento

Ramo de Atividades Cooperativas Associados Empregados
Agropecuario 1.597 1.015.956 1464.320
Consumo 122 2.841.666 13.820
Crédito 1.034 5.725.580 39.396
Educacional 300 61.659 4.286
Especial 6 247 7
Habitacional 220 120.980 1.038
Infraestrutura 130 934.892 6496
Mineral 86 87.190 187
Producio 253 11.600 3.387
Salide 849 264.597 92.139
Trabalho @77 226.848 1.929
Transporte 1.228 140.151 11.862
Turismoe Lazer 25 1.6%96 18
Totais 6.827 11.563.427 337.793

Fonte: Adaptado de OCB, 2013b.

A OCB defende que as cooperativas tém demonstrado significativa
importancia para a inclusao social no Brasil. Se comparado ao total de habitantes no
pais, o numero de associados a cooperativas representa 5,7% da populacdo
brasileira. Se somadas as familias dos cooperados, estima-se que o movimento
agregue mais de 46 milhdes de pessoas, ou 22,8% do total de brasileiros.

Atualmente o cooperativismo brasileiro enfrenta o desafio de permanecer um
sistema atuante, estruturado e fundamental para a economia do pais, buscando ser

cada vez mais conhecido e compreendido como um sistema integrado e forte.

2.5 Cooperativas de Crédito

De acordo com a Lei Complementar n° 130, do ano de 2009, em seu segundo
artigo define que “as cooperativas de crédito destinam-se, precipuamente, a prover,
por meio da mutualidade, a prestacdo de servicos financeiros a seus associados,
sendo-lhes assegurado o acesso aos instrumentos do mercado financeiro”.

Em 1902, surgiram as cooperativas de crédito no Rio Grande do Sul, por
iniciativa do padre suico Theodor Amstadt. A partir de 1906, nasceram e se
desenvolveram as cooperativas no meio rural, idealizadas por produtores

agropecuarios. Muitos deles de origem alema e italiana. Os imigrantes trouxeram de
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seus paises de origem a bagagem cultural, o trabalho associativo e a experiéncia de
atividades familiares comunitarias, que 0s motivaram a organizar-se em cooperativas
(SESCOOP, 2007).

Com a propagacédo da doutrina cooperativista, as cooperativas tiveram sua
expansdo num modelo autbnomo, voltado para suprir as necessidades dos proprios
membros e assim se livrarem da dependéncia dos especuladores. Embora houvesse
o movimento de difusdo do cooperativismo, poucas eram as pessoas informadas
sobre esse assunto, devido a falta de material didatico apropriado, imensidao
territorial e trabalho escravo, que foram entraves para um maior desenvolvimento do
sistema cooperativo (OCB, 2009). O mercado financeiro mundial esta cada vez mais
concentrado na mao de poucas e grandes instituicdes financeiras. Os dez maiores
bancos do mundo detém mais de 25 trilhbes de dodlares em ativos (RELBANKS,
2012).

Com relacdo as cooperativas de crédito, dos 50 maiores bancos do mundo,
oito sdo bancos cooperativos, somando US$ 7 trilhGes de ativos totais. O francés
Credit Agricole SA é o 9° maior banco do mundo, com US$ 2,1 trilhes em ativos
(ICA, 2011). No Brasil, as mais de 1.300 cooperativas de crédito representam 2,2%
dos ativos financeiros totais, representando em torno de 100 bilhdes de reais,
estando em 9° |lugar no pais se formassem uma instituicdo Unica. Dentro disto, mais
ou menos mil cooperativas sao representadas pelos sistemas SICOOB, SICREDI,
UNICRED, CECRED e CONFESOL, com 60% dos ativos administrados por
cooperativas no pais (OCB, 2012b).

Por serem instituicbes financeiras, segundo a Lei n® 4.595 de 1964, sao
partes integrantes do Sistema Financeiro Nacional. Deste modo, seu funcionamento
e regulamentacdo sdo determinados pelo Conselho Monetdrio Nacional (CMN)
enquanto que a fiscalizacdo das operacdes € feita pelo Banco Central do Brasil
(BACEN).

Nos ultimos anos, o cooperativismo de crédito no Brasil vem se destacando
pelo crescimento e mudanca em seu perfil estrutural. A partir de 2003, com a edicao
da Resolucdo 3.106, foi dado um passo importante para a o fortalecimento e
crescimento das cooperativas de crédito no pais. A resolucdo permitiu que fossem

estruturadas cooperativas de livre admissdo de associados, deixando-as de serem
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estritamente de créditos rurais ou muatuos. Além disso, fortaleceu o papel das
cooperativas centrais. A principal razdo da regulamentacdo foi estimular a
concessao de crédito nas regides onde a concessao de crédito € menos favorecida,
visto que ha a limitagéo de area de atuacdo das cooperativas. (BACEN, 2008b).

As cooperativas de crédito podem ser classificadas como de 1°, 2° ou 3° grau.
As de 1° grau, ou singulares, sdo aquelas destinadas a prestar servi¢cos diretamente
aos associados. As cooperativas de 2° grau sdo constituidas por cooperativas
singulares e podem ser cooperativas centrais (voltadas a atividades operacionais e a
supervisdo complementar das filiadas) ou federagbes de cooperativas (voltadas a
representacdo politica de suas associadas, ao fomento do cooperativismo, a
educacdo cooperativista e a assisténcia técnica). As de 3° grau sdo as
confederacbes de cooperativas, constituidas por centrais e federacdes de
cooperativas e que tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas,
nos casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o ambito de
capacidade ou conveniéncia de atuacdo das centrais ou federacdes (PINHEIRO,
2008).

Cruzio (2009) cita diversos fatores que explicam as dificuldades quanto
aumentar o niumero de cooperativas de crédito no pais, e melhorar a qualidade das
existentes, onde as principais sdo as intervencdes indiretas do Estado, através de
métodos paternalistas, as dificuldades de se constituir uma cooperativa, devido ao
excesso de burocracia e também a falta de esclarecimento e informag&o sobre o
cooperativismo. Outro problema enfrentado € relativo as proprias praticas
mercadoldgicas das cooperativas, que muitas vezes sdo descuidadas quanto ao
proprio negocio da associacdo. E finalmente, h4 a questdo envolvendo a governanca
corporativa financeira das cooperativas de crédito, que é determinante para seu
desenvolvimento. Cada forma organizacional compreendera entdo diversas
especificidades, que devem ser abrangidas quando se fala em praticas de
governanca, envolvendo mecanismos que fortalecam as estruturas e processos
caracteristicos, com o objetivo de melhorar as condi¢Bes existentes de seguranca,
eficiéncia e reducao de riscos (BACEN, 2008b).
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2.6 A Governancga e as Cooperativas

Como afirma FONTES FILHO e VENTURA (2009), os principios
cooperativistas representam uma identidade que converge as praticas de
governanca corporativa. Os principios do IBGC (2009) de transparéncia, equidade,
prestacédo de contas e responsabilidade corporativa sao relacionados diretamente ao
clima de confianca nas relagcdes da empresa, ao tratamento justo entre associados,
a prestacdo de contas das eleicOes e votacdes e a ordem social e ambiental na
definicdo de negécios.

A governangca no ambito das cooperativas tem ganhado cada vez mais
relevancia a partir do aumento nas exigéncias de que os gestores ajam de acordo
com suas expectativas e pretensdes, e gerenciem seus recursos de forma que seja
possivel o controle e monitoramento (TRETER; KELM, 2004).

Conforme Rodrigues (2003), a preocupacao das empresas com a quantidade
e qualidade das informacg@es divulgadas néo € definida apenas pelos limites legais.
As motivacdes ultrapassam essa exigéncia de ambito regulatorio, tendo em vista
atrair investimentos com uma gestéo aberta e transparente.

Com relacdo as cooperativas, pelo fato de serem sociedades fechadas, néo
necessitando prestar informa¢des aos analistas de mercado, a adocao de praticas
de governanca torna-se particularmente importante. O conceito de governanca
corporativa em cooperativas pode ser determinado como o “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" (BACEN, 2008b).

Como nas organizacbes em que ndo haja apenas um proprietario que
também seja responsavel pela gestdo, h4 uma separacdo entre os detentores do
capital e a gestdo nas cooperativas. E mesmo que ambas as partes sejam formadas
por associados, ndo necessariamente estes compartiiham dos mesmos interesses.
Assim, também é possivel caracterizar o conflito de agéncia nas cooperativas. E
consequentemente, as boas praticas de governanca sdo necessarias de forma aos
associados assegurarem o tratamento adequado de seus interesses (BACEN,
2008b).
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As cooperativas competem com a rede bancaria tanto publica quanto privada,
assim também devem fazer uso das melhores ferramentas de gestao financeira, de
forma a competir adequadamente no mercado e tomar decisdes de forma
embasada, sem ser influenciadas excessivamente pela intuicdo dos dirigentes. Para
todas as organizacdes financeiras € importante que hajam técnicas adequadas de
gestdo e governanca, de forma que os dirigentes possam realizar e expandir de
forma segura as operacgfes financeiras, fazendo os provisionamentos adequados
(CRUZIO, 2009).

As decisbes tomadas pelos gestores da cooperativa devem ter em mente o0s
diferentes perfis de associados na mesma cooperativa, desde os que compartilham
mais fortemente os principios cooperativistas até aqueles com uma visdo mais
utilitarista e mercadologica, além da prépria separacdo entre os tomadores de
crédito e os depositantes (FONTES FILHO; VENTURA; 2009).

A principal forma de participacdo dos associados se da através de uma
estrutura de poder, através das assembleias gerais. As assembleias visam
assegurar a representatividade nas deliberacbes, através de mecanismos que
facilitam uma participacéo ativa, ampla e qualificada. As assembleias sdo a base das
decisbes tomadas pelos associados e da escolha dos dirigentes e representantes,
entre eles os diretores, conselheiros de administracdo e fiscal (FONTES FILHO;
VENTURA, 2009; KNOB, 2010).

Nas associa¢cfes cooperativas, gerir de forma adequada o patriménio liquido
se torna ainda mais premente, visto que todos os associados e dirigentes séo
responsaveis tanto pelos ganhos quanto pelas perdas das cooperativas. (CRUZIO,
2009).
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O presente capitulo aborda os aspectos relacionados aos meétodos e
procedimentos de pesquisa utilizados no presente trabalho, destacando o
delineamento da pesquisa, a definicdo da unidade de analise, bem como as técnicas
de coletas e de analise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

O presente trabalho, com base nos seus objetivos, pode ser classificado
como pesquisa bibliogréfica, levantamento de dados e estudo de caso (GIL, 1999).

Os estudos de caso sao investigacbes empiricas, que analisam fenémenos
contemporaneos dentro de contextos reais, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. As investigacbes dos
estudos de caso enfrentam situa¢des tecnicamente Unicas, nas quais existem muito
mais variaveis de interesse do que pontos de dados (YIN, 2001).

Com a pesquisa bibliografica, foi possivel coletar e analisar o material relativo
aos objetivos deste trabalho, para, em seguida, proceder em uma triagem e leitura

do material mais pertinente.

3.2 Defini¢céo da unidade de anélise

A pesquisa foi desenvolvida na empresa Siscoopera, designada com esta
denominacéo por questdes que envolvem o sigilo de informacdes. A definicdo da
unidade de analise foi por acesso, uma vez que, a andlise de informacdes de gestao
demanda o conhecimento de dados sigilosos que séo disponibilizados para pessoas

com confianca e contato prévio com a empresa estudo de caso.

3.3 Técnicas de coleta de dados

O pesquisador trabalha na empresa Siscoopera e mediante autorizacado da
gestdo teve acesso aos dados de estrutura e de processos que permitiram 0O

desenvolvimento do estudo. A coleta de dados foi feita por contato direto da
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pesquisadora com setores da empresa, especialmente em contato com a gestao e
com as areas de Politicas e Analises de Risco de Crédito e integrantes da equipe do

Planejamento Estratégico 2016-2020.

3.4 Técnicas de analise de dados

Os dados obtidos junto a empresa foram objeto de andlise qualitativa partindo
da experiéncia pessoal da pesquisadora junto a empresa estudo de caso.

Em relacdo aos dados relativos aos processos e ao funcionamento da
empresa, estes foram analisados a luz do referencial tedrico apresentado, gerando
constatacdes e consideracdes que sdo apresentadas ao longo do capitulo 4.
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4 APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Historico e descricdo da empresa

O Siscoopera surgiu essencialmente no setor primario, em que possui seu
maior numero de associados e operacdes, porém, passou também a atuar nos
centros urbanos, inicialmente através das cooperativas urbanas de crédito mutuo,
voltadas para segmentos especificos entre grupos com afinidades geralmente
profissionais. Com o fortalecimento institucional do Siscoopera e de outras
instituicbes de mesma natureza, foi crescendo a abrangéncia de atuagao do
cooperativismo de crédito, com a significativa ampliacdo do volume de recursos
administrados, o aumento do contingente de associados e a disponibilizacdo de uma
maior gama de produtos e servicos.

A origem do Siscoopera pode ser tragcada com a criagcdo da cooperativa de
crédito singular mais antiga da Ameérica Latina, no municipio de Nova Petrépolis, no
Rio Grande do Sul, em 28 de dezembro de 1902. A iniciativa foi conduzida pelo
padre Theodor Amstad, um imigrante suico que sustentava os ideais do
associativismo. Preocupado com as condi¢cdes de vida dos colonos na regidao, o
padre resolveu, juntamente com a adesao de vinte colonos, fundar a origem do que
hoje é o Siscoopera. Nos cinquenta anos seguintes, o exemplo da criacdo da
cooperativa foi seguido em diversas outras regioes, o que fez surgir uma rede de 66
cooperativas de crédito que ja representavam papel expressivo no sistema financeiro
do estado do Rio Grande do Sul, com o nome de Caixas Populares Raiffeisen
(SCHNEIDER, 2006).

Com a aprovacdo das leis de reformas bancéarias na década de 60, que
institucionalizaram o crédito rural e geraram o uso das instituicdes publicas para o
financiamento da economia diversas cooperativas foram inviabilizadas e
desapareceram. Apenas na década de 80 a situacdo comecgou a tomar um rumo
favoravel. Liderados pelo Sr. Mario Kruel Guimardes, as apenas nove
cooperativistas remanescentes no estado do Rio Grande do Sul se uniram para
formar em 1980 a Cooperativa Central de Crédito Rural do Rio Grande do Sul Ltda.

(COCECRER-RS), que acabou por se tornar a hoje Cooperativa Central Sicredi Sul.
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Esse fato reacendeu a expansao do cooperativismo, € em apenas trés anos ja
existiam quarenta cooperativas no estado.

A criacdo da COCECRER-RS estabeleceu as primeiras intencbes de
organizacdo sistémica das cooperativas de crédito no pais, buscando a integracao
horizontal dessas e funcionando como uma entidade de segundo nivel, em uma
integracao vertical. Com o tempo e com a retomada das cooperativas no Rio Grande
do Sul, o movimento do cooperativismo de crédito comecou a se expandir para
outros estados, como o Parana, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. Apenas em
1995, com a autorizacdo do Conselho Monetério Nacional (CMN), é constituido o
primeiro banco cooperativo privado brasileiro, o Banco Cooperativo Sicredi S.A.. Em
2000 o CMN autoriza os bancos cooperativos a se transformarem em bancos
multiplos e em 2003 é permitida a livre admissdo de associados as cooperativas de
crédito (GROHS, 2011; SCHNEIDER, 2006).

O Siscoopera foi constituido no Rio Grande do Sul e esta presente também
em mais de 11 estados do Brasil, onde opera com mais de 95 cooperativas de
crédito e mais de 1,3 mil pontos de atendimento distribuidos no pais. Atualmente,
possui mais de 3 milh6es de associados e quase 19 mil colaboradores, reunindo
além das cooperativas singulares de crédito, nos maiores e menores centros
urbanos do pais, suas respectivas Centrais regionais, Confederacédo, Fundacao,
Banco Cooperativo e suas empresas controladas (Corretora de Seguros,
Administradora de Cartdes, Administradora de Consorcios e Administradora de
Bens), além do Siscoopera Participacdes S.A., com atuacéo de forma integrada. Em
2015, o Siscoopera atingiu o patamar de aproximadamente 52 bilhdes em ativos, 7,5
bilhdes em patriménio liquido, mais de 26 bilh6es de saldo de carteira de crédito e
em torno de 952 mil de sobras (valor rateado entre os associados).

A oferta de produtos abrange uma grande variedade, conforme os padrdes do
setor bancario. Sao, principalmente, os produtos de crédito, separados em crédito
rural e direcionados e crédito comercial, que abrangem as pessoas fisica e juridica.
Ainda, existem consorcios, investimentos, cobranca, cartdes, pagamentos,
recebimentos, cambio, seguros e previdéncia.

As competéncias e conhecimentos do Siscoopera estdo agregados em sete

pontos, que séo os diferenciais competitivos: o relacionamento prOXimo com seus
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associados, a ligagdo como sendo a instituicdo financeira da comunidade onde atua,
as questbes referentes ao ato cooperativo, 0 modelo agregador de renda, a
autonomia das cooperativas, a organizacao sistémica e a responsabilidade solidaria.

As cooperativas se agregam em uma organizacao sistémica que, como afirma
Pagnussatt (2004), é verificada quando cooperativas singulares constituem centrais,
confederacdo e empresas para atuar de forma integrada, estabelecendo uma
politica corporativa Unica, que seja orientada e supervisionada de forma comum e
prestando os servigcos econdmicos e assisténcias em escala maior.

A integracdo horizontal € representada pela rede de Unidades de
Atendimento (UAs). Por sua vez, em um segundo nivel de integracao vertical, as
cooperativas estao filiadas em quatro cooperativas centrais, que tem o papel de
difundir o cooperativismo de crédito e supervisionar a atuagcdo das filiadas,
contribuindo para o desenvolvimento e expansdo das mesmas. As quatro
cooperativas centrais sdo acionistas da Siscoopera Participacdes S.A., constituida
em 2008 de forma a coordenar 0s objetivos estratégicos e deliberar sobre as
politicas de governanca corporativa, permitindo a participacdo direta das
cooperativas. Ainda, hd o suporte técnico da Confederagcdo, da Fundagédo e do
Banco Cooperativo, que visam adotar um padrédo unico de operacOes, de forma a
agregar solidez e credibilidade a imagem do sistema.

O Banco Cooperativo Siscoopera atua como um instrumento das cooperativas
de crédito para acessar o mercado financeiro e programas especiais de
financiamento, administrar em escala os recursos do sistema, desenvolver produtos
corporativos e politicas de comunicacdo, marketing e gestdo de pessoas. Sua
atuacdo é voltada para o atendimento das cooperativas. O Banco controla as
empresas: Corretora de Seguros, Administradora de Cartbes, Administradora de
Bens e Administradora de Consorcios.

Ainda, existe a Confederacdo Siscoopera, que presta 0S servicos corporativos
referentes ao planejamento, coordenagdo e implementacdo de projetos de Tl e
Servigos. E também, existe a Fundacao Siscoopera, que visa estruturar, desenvolver
e coordenar programas de educacao que promovam 0 cooperativismo e a formacéo

de associados.
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Adicionalmente, ha os norteadores estratégicos de missdo e valores Unicos
para todas as entidades que integram o sistema Siscoopera:
* Misséo
Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer solucdes
financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade
de vida dos associados e da sociedade.
» Valores
Preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do negocio;
Respeito a individualidade do associado;
Valorizagdo e desenvolvimento das pessoas;
Preservacao da instituicdo como sistema,;
Respeito as normas oficiais e internas;
Eficacia e transparéncia na gestao.
Dessa forma a estrutura de poder é diluida entre as cooperativas. Onde o
processo de decisdo é essencialmente uma piramide invertida, onde todos os
associados tém voz para votacOes e assembleias, onde decidem os rumos que as

cooperativas vao tomar.

4.2 A estrutura de Governanca Corporativa no Siscoo  pera

O Siscoopera € formado por um sistema de cooperativas de crédito que
aceitam e buscam atuar de forma conjunta, acreditando que o agrupamento de
forcas seja a forma mais adequada de melhor praticarem seus objetivos de
satisfazer as demandas de seus associados (informagfes disponiveis no site da
empresa, bem como no Portal do Cooperativismo).

Ao abordarmos a governanca em cooperativas de crédito singulares
organizadas em sistema, devemos observar que cada uma possui estrutura
administrativa propria, dotada de um conselho de administragdo, 6rgdo responsavel
pela lideranca das atividades internas. Esta mesma estrutura e forma de atuacao
possuem as entidades centralizadoras, centrais, confederacdo, banco e demais

empresas, responsaveis por alcancar os objetivos estabelecidos pelo quadro social.
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Portanto, cada participante do Sistema possui Governanga Corporativa propria
(SCHNEIDER, 2006).

Segundo Pagnussatt (2004), para reunir as praticas da governanca das
entidades participantes de sistema, cooperativas singulares, centrais, confederacéao,
banco e demais empresas, denota-se a necessidade da existéncia de um 6rgao
(Conselho), com representantes destas instituicdes para conciliar os mais diversos
interesses.

S840 as cooperativas singulares que efetivamente se relacionam com os
associados e que realizam os negoécios de captacdo, aplicacdo e concessdo de
crédito, através de sua rede de atendimento com canais presenciais e virtuais. E a
partir delas que a pratica das diretrizes do planejamento estratégico sao
implementadas, além de definirem os planos de expansdo de sua atuacdo e de
garantirem a organizagéo do quadro social.

Com os conceitos de posicionamento estratégico, eficiéncia na prestacao de
servicos e escala de negocios, é justificada a existéncia de empresas de segundo e
terceiro niveis, que complementem os papeis fundamentais das singulares. No
segundo nivel sistémico estdo as cooperativas centrais, que exercem o papel de
supervisdo das cooperativas singulares filiadas a elas e devendo reportar as
situacdes de viabilidade financeira e conformacdo a legislacdo ao conselho de
administracdo do Siscoopera Participacbes e ao Banco Central do Brasil. As
cooperativas centrais também tém papel de orientar as singulares na qualificacdo de
seus quadros e na preservacao dos principios de autogestéao.

Na ideia de representacdo, as cooperativas centrais recebem o poder das
singulares para representarem suas demandas e o cooperativismo de crédito. Com
esse aspecto centralizador, as centrais estabelecem os planos de desenvolvimento e
expansdo de forma integrada, sempre a par da situacéo individual de cada filiada,
com as correntes possibilidades de incorporacdes, reorganizacdes ou criacdes de
cooperativas, tendo em vista a busca de ganhos de escala e especialidade, além da
sinergia nas operacdes. Como 6rgdo sistémico, as cooperativas centrais, além de
representarem suas filiadas nos 6rgdos das entidades de terceiro nivel e nos 6rgaos
governamentais, buscam alinhar as prioridades e o0s objetivos estratégicos, com uma

busca a eficiéncia dos processos.
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No terceiro grau de organizagcdo sistémica foi criado o Siscoopera
Participacbes como o orgao formal de representacdo do Siscoopera. O 0rgao agrega
e abriga o poder decisério de todo o sistema, através da representacdo das
cooperativas singulares por suas cooperativas centrais e da participacao no capital.
E uma sociedade anénima a que foi repassada o controle e o capital do banco
cooperativo. A criacdo da Siscoopera Participacdes possibilitou a viabilizacdo do
sistema Siscoopera como um conglomerado empresarial, 0 que permite a
classificacao de risco por agéncias de classificacdo externas.

O art. 5° da lei complementar n.° 130 (2009), onde diz que “As cooperativas
de crédito com conselho de administracdo podem criar diretoria executiva a ele
subordinada, na qualidade de O6rgdo estatutario composto por pessoas fisicas
associadas ou ndo, indicadas por aquele conselho”, tornou o modelo chamado “dual”
0 padrdo de governanca para as cooperativas abertas, ao invés de um modelo
monistico (onde o presidente do conselho de administracdo exerce também as
funcdes executivas). Através da definicdo de Meinen e Port (2012), o modelo de
governanca estruturado no Siscoopera atualmente é o, assim chamado, “dual”, que
possui a diferenciagdo de cargos e funcbes entre o conselho de administracao,
responsavel pela direcdo estratégica, e a diretoria executiva, responsavel pela
gestao.

O modelo de governanga nédo envolve apenas a estruturacdo dos papeis das
entidades que o integram, mas a formatacdo e definicAo das competéncias dos
agentes e 0Orgaos estatutarios que se relacionam com a gestdo da organizacao.
Como parte da governancga, a existéncia e as funcdes desses 0rgaos e agentes séo
estruturados de maneira que a aplicacado de seus conceitos seja utilizada em todos
os niveis de entidades do sistema, espelhando as estruturas das singulares na
organizacao sistémica.

A segquir, conforme Schardong (2010), ex-presidente executivo do Siscoopera,
baseado nas boas praticas de governanca corporativa recomendadas pelo IBGC,
segue as principais atribuicbes do Conselho de Administracdo, Presidente do

Conselho, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal.
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Conselho de Administragao:

1. Org3o colegiado encarregado do processo de decisdo da organizacéo
em relacdo ao seu direcionamento estratégico;
Principal componente do sistema de governancga;

3. Ser o elo entre a propriedade e a gestao para orientar e supervisionar a
relacdo desta Ultima com as demais partes interessadas;

4. O Conselho de Administracdo € o guardido do objeto social e do
sistema de governanca. E ele que decide os rumos do negdcio,

conforme o melhor interesse da organizacéo.

Presidente do Conselho:

1. Responsavel por assegurar a eficacia e o bom desempenho do 6rgao e
de cada um de seus membros;

2. Estabelecer objetivos e programas do Conselho, presidir as reunides,
organizar e coordenar a agenda, coordenar e supervisionar as
atividades dos demais conselheiros, atribuir responsabilidades e
prazos e monitorar o processo de avaliagdo do Conselho, segundo os
principios da boa governanca corporativa,

3. Assegurar que os conselheiros recebam informacbes completas e

tempestivas para o exercicio dos seus mandatos.

Diretoria Executiva (eleita pelo Conselho):

1. O diretor-presidente € responsavel pela gestdo da organizacdo e
coordenacdo da Diretoria, atuando como elo entre a Diretoria e 0
Conselho de Administracao;

2. Responsavel pela execucao das diretrizes fixadas pelo Conselho de
Administracdo e prestacdo de contas a este O0rgdo. Seu dever de
lealdade é para com a organizacao;

3. Cada diretor € pessoalmente responsavel por suas atribuicbes na
gestdo, devendo prestar contas ao diretor-presidente e, sempre que
solicitado, ao Conselho de Administracdo, aos soOcios e demais

envolvidos, com a anuéncia do diretor-presidente;

Classificagdo da Informacdo: Uso Irrestrito



4.

42

O diretor-presidente, em conjunto com o0s outros diretores e demais
areas da companhia, € responsavel pela elaboracédo e implementacéo
de todos 0s processos operacionais e financeiros, apos aprovacdo do
Conselho de Administracdo (O conceito de segregacao de funcgdes
deve permear todos 0S processos).

Conselho Fiscal (eleito pela assembleia):

1.

Responsavel pela fiscalizacdo, por qualquer de seus membros, os atos
dos administradores e verificacdo do cumprimento dos seus deveres
legais e estatutarios;

Opinar sobre o relatério anual da Administracéo, fazendo constar do
seu parecer as informagdes complementares que julgar necessarias ou
Uteis a deliberacdo da Assembleia Geral;

Opinar sobre as propostas dos 6érgdos da Administracdo, a serem
submetidas a Assembleia Geral, relativas a modificacdo do capital
social, planos de capitalizacdo, bonus de subscricdo, planos de
investimento ou orgamentos de capital, distribuicdo de resultado,
transformacao, incorporacao, fusao ou cisédo, dentre outros;

Denunciar, por qualquer de seus membros, aos oOrgdos de
Administracéo e, se estes ndo tomarem as providéncias necessarias a
protecdo dos interesses da companhia, & Assembleia Geral, os erros,
fraudes ou crimes que descobrir, além de sugerir providéncias Uteis a
companhia;

Analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais
demonstracées financeiras elaboradas periodicamente pela
companhia;

Examinar as demonstracdes financeiras do exercicio social e sobre

elas opinar.

Esse modelo para as cooperativas do Siscoopera tratou de acompanhar a

diretriz das melhores praticas recomendadas, tratando a segregacéo de funcdes na

administracdo. A formagcdo do quadro da diretoria executiva € composta por
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profissionais eleitos pelo conselho de administracdo. Devido a entendimentos da
legislacdo, no minimo é necessaria a eleicdo de dois diretores. Isso se da tendo em
vista a necessidade de diferenciagdo entre o0 executivo responsavel pelo
gerenciamento do risco de crédito do executivo responsavel pelas operacbes de
crédito. E também, por causa da descricdo do art.5° da resolugdo 3.859/10, que
prevé a possibilidade de, no maximo, um diretor pertencer também ao conselho e a
impossibilidade de acumulacdo de cargos do presidente do conselho como
presidente executivo.

Abaixo, uma ilustracdo do modelo de governanca corporativa do Siscoopera,

também apresentado por Schardong (2013).

Figura 2 - Modelo de Governanca Coorporativa no Siscoopera

MODELO DE GOVERNANCA
'i' Empresas de 3° grau

Associados Siscoopera

y W'

Participacoes

Confederagdo
Fundacdo

Cooperativas Centrais
2°grav

Fonte: Adaptado de Governanca e Sustentabilidade (2013).

Conforme Schardong (2013), esta governanca corporativa no Siscoopera
abrange todo o sistema, € a maneira de garantir a sustentabilidade do negadcio.

Além destes aspectos estruturais, a aplicacdo dos principios cooperativistas é
possivel pelo estabelecimento de procedimentos e programas gque se baseiem nas

diretrizes de governanca. Grohs (2011) alertou quanto a tendéncia de que, com a
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utiizacdo cada vez maior de meios virtuais para a realizacdo de operagOes
financeiras das pessoas com as cooperativas, o relacionamento e a proximidade dos
associados sejam afetados, diminuindo também a participacéo nas assembleias. De
forma entdo a reestabelecer esse vinculo com o quadro social a Fundacéo
Siscoopera criou 0s programas “Crescer” e “Pertencer”.

O programa Crescer tem como escopo a apresentacdo aos associados sobre
as caracteristicas do empreendimento, apresentando todas as caracteristicas
diferenciadoras da sociedade cooperativista, sua atuacdo, funcionamento e o
processo assemblar. O trabalho é feito sempre no sentido de qualificar a
participacdo do associado na cooperativa, buscando, além de aumentar a
participacéo, formar novas liderancas.

Por sua vez, o programa Pertencer é focado em alterar como 0 processo
assemblar é organizado e pensado pelos associados. Ao invés da participacdo
direta de cada associado, ha a organizacdo em nucleos desses associados, que
delegam sua participacdo a um coordenador de nucleo, que os representa nas
assembleias gerais, apresentando suas demandas.

Os nudcleos sédo estabelecidos pela cooperativa, através de critérios como
localizacdo e numero de associados. Os associados pertencentes a cada nucleo
votam 0s assuntos da cooperativa, e as decisfes tomadas no nivel dos nucleos séo
levadas a assembleia geral pelos coordenadores, que representam 0S outros
associados e suas deliberacfes. A ideia do programa é de proporcionar ao mesmo
tempo um aumento na participacdo dos associados, que tém maior possibilidade de
se manifestarem em grupos menores, e também aumentar a eficiéncia das
assembleias, principalmente em cooperativas grandes (GROHS, 2011).

O outro programa de educacédo cooperativista mantido pela Fundagéo € o “A
unido faz a vida”, que visa fomentar a cultura cooperativista e empreendedora na
sociedade. O programa € realizado através de parcerias com secretarias de
educacdo municipais para ministrar, em escolas de ensino fundamental, disciplinas
sobre o assunto. Esses programas executados pelo Siscoopera tém em comum a
diretriz de responsabilidade corporativa, que esta intimamente ligado com o ideal

cooperativista de preocupac¢édo com a comunidade.
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O Siscoopera divulga de forma sistémica seu relatério anual, tendo como
publico-alvo todos os gestores, colaboradores, instituicdes financeiras, formadores
de opinido e outras partes interessadas. O relatorio visa apresentar dados financeiro-
econdmicos e os principais aspectos referentes ao negdcio e objeto da organizacao
no ano, proporcionando uma visao de sua real situacdo de maneira transparente.

De forma a descrever a forma que 0s atores organizacionais devem atuar e
atender as necessidades e interesses dos outros atores, 0 Siscoopera elaborou em
2012 seu primeiro documento sistémico, o Cdédigo de Conduta. Esse cédigo foi
preparado tendo em vista tornar claros os conceitos de ética e conduta que séo
esperados, valorizando a cultura cooperativa da organizacéo e orientando a tomada
de decisdes. Seu escopo é o de atingir todos os colaboradores do sistema, que
devem acata-lo como um contrato, devendo estar ciente dos comportamentos
esperados descritos. O documento foi aprovado pelo Conselho de Administragdo do
Siscoopera Participacdes, apos ter envolvido boa parte dos colaboradores em sua

construcdo e tendo contado com as referéncias de melhores préticas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O Cooperativismo esta materializado no conjunto de valores (ajuda mutua,
solidariedade e cooperacdo) e principios (adesao livre; gestdo democratica;
participagdo econdmica dos membros; autonomia e independéncia; educacao,
formacdo e informacédo; intercooperagdo e interesse pela comunidade), que
fundamentam a legislacdo que assegura a constituicdo e regula o funcionamento
dessas organizacbes. A Sociedade Cooperativa, na legislacdo brasileira, que
alberga estes valores e principios, é definida como uma associacdo autbnoma de
pessoas, unidas voluntariamente para satisfazer suas necessidades e aspiragdes
econdmicas, sociais e culturais em comum, através de uma empresa de propriedade
conjunta e de gestdo democratica, conforme nos ensina o Dr. Renato Lopes Becho
em sua obra Elementos de Direito Cooperativo (SCHARDONG, 2010).

N&o obstante, as Sociedades Cooperativas estdo inseridas por inteiro no
competitivo modelo global de comércio, onde a eficacia empresarial e a mitigacao de
riscos exigem estruturas de governanca que assegurem a solidez patrimonial e o
processo de continuidade dos negdcios, elevando o grau de sofisticagdo requerido
nos processos de gestdo e administracdo. Esta constatacdo decorre, também, da
magnitude socioeconémica do cooperativismo brasileiro, composto por mais de
7.260 Sociedades Cooperativas integrantes dos diversos ramos de atividade, com
mais de 9 milhdes de associados, 300 mil empregados e movimentacgéo financeira
gue supera os 80 bilhdes de reais (SCHARDONG, 2010).

Portanto, o processo de desenvolvimento e expansédo destas sociedades
empresariais, que albergam em seu tipo societario valores proprios e requeridos pela
sociedade contemporéanea, o que lhes confere diferenciais competitivos naturais,
carece de atencdo dos seus lideres em relagdo ao processo de governanca
(SCHARDONG, 2010).

Nesse contexto, as cooperativas de crédito, como as integrantes do Sistema
Siscoopera, vém sofrendo mudancas constantes, inclusive pela regulamentacéo das
leis que regem as cooperativas de crédito e sua governanga, como a lei 5.764/71, a
lei complementar 130/09 e a resolucdo 3.859/10 do CMN. O marco regulatério das

cooperativas se tornou importante etapa conquistada, por ter tornado demandas e
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necessidades em uma base formal, que crie seguranca sobre 0s negoécios
realizados. Os estudos do IBGC e do BACEN, por sua vez, forneceram interessantes
e proficuos aspectos especificos que as cooperativas puderam se enquadrar, de
uma forma mais voltada a sua realidade organizacional, com destaque para suas
especificidades e atendendo aos principios cooperativistas.

Verificou-se neste estudo que a partir de 1980 o Sistema Siscoopera teve seu
ponto forte na organizacdo sistémica, onde as entidades participantes atuam de
forma integrada e padronizada, com uma politica Unica, sob orientacao e supervisdo
das entidades centralizadoras. Mostrando que este modelo tem as vantagens da
imagem corporativa sistémica e pressupde a disciplina as deliberacdes conjuntas.
Este modelo foi elaborado a partir das convicgdes dos participantes e vem sendo
aperfeicoado constantemente, sendo adaptado as mudancas conjunturais e
mercadoldgicas, em que o0 apice esta na definicdo clara das atribuicbes de cada
entidade participante.

O Siscoopera comecou seu processo de governangca com a organizacao
sistémica das cooperativas singulares, agregando-as em uma marca e nome que as
representassem, mas que ao mesmo tempo mantivesse suas individualidades e
liberdades. Um salto no seu desenvolvimento se deu a partir da constituicdo de
estrutura corporativa em trés niveis (graus), as cooperativas de crédito singulares
integradas horizontalmente, constituem o 1° nivel (grau), estas mesmas constituiram
e estdo ligadas a centrais estaduais, que constitui o 2° nivel (grau), e tem uma
confederacao centralizadora de servicos e um banco cooperativo que forma o 3°
nivel (grau), e que contam com empresas nao cooperativas, como uma corretora de
seguros, administradora de cartdes, administradora de bens e administradora de
consércios. Estas empresas tém na sua amplitude bem definida a missdo e a
importancia estratégica dentro do Sistema (SCHNEIDER, 2006).

A governanca corporativa adotada pelo Siscoopera, reunindo as condi¢des de
uma gestdo democratica, contribuiu para sustentabilidade e prosperidade da
organizagdo. Dando assim, um maior direcionador a atender as necessidades dos
associados ao mesmo tempo em que busca o desenvolvimento das cooperativas,
onde a motivacdo para a adequacdo da estrutura e adocdo de mecanismos de

governanca se deu de forma a cada vez melhor atender as demandas do quadro
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social. Onde o associado é parte intrinseca da cooperativa e esta é por sua vez do
tamanho que seus associados a tornam, nao € possivel estabelecer uma separacao
entre a existéncia de um ou outro.

E conclusivo que o conceito de triangulo invertido na hierarquia, onde os
associados possuem o poder e sao efetivamente os donos do negdcio, sustenta o
objeto de negocio do Siscoopera, bem como mantém a necessidade constante de
adequar as estruturas organizacionais, sempre utilizando-se das boas praticas de
governanca corporativa.

Novos estudos podem ser feitos seguindo o mesmo tema deste trabalho,
como 0s impactos comportamentais ou até mesmo financeiros causados com a
implementacdo de governanca corporativa na empresa; ou ainda, quais seriam as
possiveis melhorias e atualizagbes a serem feitas na legislacdo que rege a

governancga corporativa em cooperativas de crédito.
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