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RESUMO

Esta dissertacdo examina, a partir das caracteristicas proprias das sociedades
cooperativas, a possibilidade de implementacdo de um modelo referencial de
governancga corporativa que preserve suas especificidades. A pesquisa exploratoria,
mediante analise da legislacdo que abrange os diversos tipos societarios autorizados
no direito brasileiro, as obras doutrinarias relativas a interpretagcao dos diplomas legais
€ a comparagao com as praticas adotadas pelas sociedades de capital, foi utilizada
para compreender e interpretar os modelos vigentes. A analise avaliou a
representatividade dos associados nas assembleias gerais, a qualificacdo dos
integrantes dos 6rgdos de governanca e a forma de constituicdo, composicao,
segregacoes de funcdes e atribuicdes dos mesmos. As caracteristicas proprias das
sociedades cooperativas, enquanto sociedades de pessoas, sem fins lucrativos,
relativas a formacado do capital, direito a um voto por sécio independentemente do
valor das quotas integralizadas, composicado dos 6rgaos de gestdo e fiscalizacao
exclusiva por associados e a distribuicdo do resultado liquido na proporcdo das
operacdes, requer tratamento especifico na estrutura de governanga corporativa.
Estas ndao elidem a adogdo de boas praticas, alinhadas com as adotadas pelas
sociedades de capital, em consonancia com as recomendagdes dos Orgaos
reguladores e demandas das partes interessadas em relacdo aos principios de
equidade, conformidade e transparéncia. Em concluséo, pode-se afirmar que é viavel
um modelo proprio de governanga corporativa as sociedades cooperativas,
subsumindo as recomendacoes de boas praticas adotadas pelas empresas de capital,
sem ferir as caracteristicas préprias decorrentes da legislacao societaria especifica.

Palavras-chave: Sociedades cooperativas. Modelo de governanca
cooperativa. Principios cooperativos.



ABSTRACT

Based on the characteristics of cooperative societies, this dissertation discusses
the opportunities for implementing a referential model of corporate management that
preserves its specificities. Exploratory research, through analysis of the legislation
which covers the various corporate types admitted under Brazilian law, the text books
related to the interpretation of legal instruments and the comparison with the practices
adopted by the capital companies, was used to understand and interpret the current
models. The analysis evaluated the representativeness of the members in the general
meetings, the qualification of the members of the governance bodies and the form of
their constitution, composition, segregation of functions and their attributions. The
characteristics of cooperative societies, as non-profit corporations, relating to the
formation of capital, the right to one vote per shareholder regardless of the value of the
paid-in shares, composition of management and supervisory bodies by members and
the distribution of net result, proportion of operations, requires specific treatment in the
corporate governance structure. These do not preclude the adoption of good practices,
in line with those adopted by capital companies, in line with the recommendations of
regulators and stakeholder demands regarding the principles of equity, compliance
and transparency. In conclusion, it can be said that a corporate governance model of
its own is feasible for cooperative societies, subsuming the recommendations of good
practices adopted by the capital companies, without harming the specific
characteristics deriving from the specific corporate legislation.

Keywords: Cooperative Societies. Cooperative governance model.
Cooperative Principles.
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1 INTRODUGCAO

Conforme preceitua o Cédigo de Boas Praticas de Governanca Corporativa do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC,' governanca corporativa é o
sistema pelo qual as organizacées sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracéo,
diretoria e 6rgaos de controle. As boas praticas de governanga 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.

A literatura brasileira2 tem dedicado especial atencdo as boas praticas de
governanca corporativa, especialmente as sociedades andénimas de capital aberto,
com agbes negociadas em bolsas de valores, embora nosso ordenamento juridico
permita diversos arranjos societarios no desenvolvimento da atividade econdmica,
tendo os seguintes como principais:

i) Sociedade Anbénima de capital aberto;

ii) Sociedade Anbénima de capital fechado;

iii) Sociedade Limitada;

iv) Sociedades Cooperativas;

V) Sociedades sem fins lucrativos.

Ademais, estas sociedades apresentam caracteristicas préprias em sua
natureza juridica, especialmente com relagdo ao controle da organizacao, seja por
definicao legal especifica ou por arranjo contratual permitido.

As sociedades anbénimas, constituidas com base na Lei n.? 6.404/1976,2 sdo o
objeto principal da pesquisa e da literatura disponivel em relacdo as boas praticas de
governanca, notadamente em face da busca de capital junto as pessoas fisicas e
juridicas em geral, enquanto as sociedades limitadas reguladas no Cdédigo Civil
brasileiro, Lei n.? 10.406/2002,* ndo acessam diretamente o mercado de capitais,

T INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Cédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 20.

2 Obras de autores e institutos brasileiros que se dedicam ao estudo da Governanga Corporativa.

3 BRASIL. Lein.26.404 de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as Sociedades por acdes. Brasilia,
Diario Oficial da Uniao, 17 des. 1976.

4 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.
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razao pela qual ndo despertam o mesmo nivel de interesse em relagdo ao processo
de governancga corporativa. Ja as sociedades cooperativas sao reguladas pela Lei n.?
5.764/19715 e, especificamente as de crédito, também pela Lei Complementar n.°
130/2009.¢ Estas sociedades apresentam natureza juridica distinta das demais, sdo
de pessoas, onde a forma de controle esta desvinculada do capital investido. O voto
€ exercido pela condicao de socio e nao pelo capital integralizado.

Independente da natureza juridica utilizada para estruturar o empreendimento
econbmico, as sociedades empresariais e de pessoas se apresentam como “alicerce”
do processo de organizacao econdmica do pais, imprescindiveis para o progresso e
bem-estar da sociedade, e todas estdo sujeitas aos riscos proprios da natureza
empreendedora, tais como: operacional, crédito, liquidez, imagem, mercado, sécio
ambiental, dentre outros, que s6 poderao ser mitigados a partir do processo de gestao
e praticas de governanca capazes de torna-las sustentaveis e longevas. Nao obstante,
0 processo de governanga nas sociedades empresariais apresenta-se distinto,
dependendo da arquitetura societaria utilizada, diante das caracteristicas proprias de
cada tipo societario, razao pela qual a dissertacdo coloca foco nas sociedades
cooperativas.

O cooperativismo, segundo Becho,” esta materializado no conjunto de valores
(ajuda mduatua, solidariedade e cooperacdo) e principios (adesao livre; gestao
democratica; participacdao econdémica dos membros; autonomia e independéncia;
educacao, formacao e informacéo; intercooperagédo e interesse pela comunidade),
que fundamentam a legislacdo que assegura a constituicao e regula o funcionamento
dessas sociedades. Fundadas com base nestes principios, as sociedades
cooperativas ndo deixam de estar inseridas por inteiro no competitivo modelo global
de comércio, onde a eficacia empresarial e a mitigacdo de riscos exigem estruturas
de governanga que assegurem a solidez patrimonial e o processo de continuidade dos
negécios, elevando o grau de sofisticacdo requerido nos processos de gestdo e

administracao.

5 BRASIL. Lei n.2 5.764 de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.

6 BRASIL. Lei Complementar n.2 130 de 17 de abril de 2009. Dispde sobre o Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo e revoga dispositivos das Leis n% 4.595, de 31 de dezembro de 1964, € 5.764,
de 16 de dezembro de 1971. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 17 abr. 2009.

7 BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sao Paulo: Dialética, 2002. p. 23.
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A constatacdo decorre, também, da magnitude socioeconémica do
cooperativismo brasileiro, constante do relatério anual da Organizagdo das
Cooperativas Brasileiras — OCB,? relativo ao exercicio de 2017, composto por 6.887
sociedades cooperativas intercalando diversos ramos de atividade, estas com 14,2
milhdes de associados e 398 mil empregados. Portanto, o processo de
desenvolvimento e expansao destas sociedades, que albergam em seu tipo societario
valores préprios e requeridos pela sociedade contemporanea, o que lhes confere
diferenciais competitivos naturais, carece de atencéao dos seus lideres em relacao ao
processo de governanca corporativa do empreendimento.

Ademais, as sociedades cooperativas nao adotam um modelo de governanga
homogéneo, alinhado com as boas préaticas recomendadas por 6rgaos reguladores
como a Comissao de Valores Mobiliarios — CMV e o Banco Central — BC, requeridos
pelos investidores das Sociedades anénimas listadas em bolsa de valores.

Esta constatagao foi evidenciada pelo Banco Central do Brasil,®* em pesquisa
realizada no segmento de cooperativas de crédito, realizada em 2013 e 2014,
apontando, dentre outros aspectos, a baixa participacdo dos associados nas
assembleias gerais, apenas 10% (dez por cento) em média nas que nao adotam
sistema de representacdo delegada, que representam 72% (setenta e dois por cento)
do total de cooperativas deste segmento. Diante da natureza societaria prépria, em
que cada associado tem direito a um voto independentemente do capital integralizado,
a representatividade dos proprietarios resta comprometida com o baixo nivel de
participagao.

Outra constatacao da pesquisa aponta para a nao segregacao de funcoes entre
a gestdo estratégica e a direcdo executiva nas cooperativas pesquisadas. Aponta a
pesquisa que apenas 25% (vinte e cinco por cento) separam as fung¢des de gestao
entre o conselho de administragéo e a diretoria executiva. Esta constatacao revela um
ambiente apropriado para os riscos e custos decorrentes do conflito de agéncia,
préprio das sociedades com capital difuso.

A baixa representatividade do quadro social nas decisbes assembleares e a

nao segregacao de funcdes, acompanhadas da falta de formacao e certificacdo de

&8 ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS — OCB. Relatério de Gestdao 2017.
Brasilia: OCB, 2018.

9 BANCO CENTRAL DO BRASIL — BCB. Departamento de Supervisdo de Cooperativas e de
Instituicbes Nao Bancarias. Fortalecimento da Governanca Cooperativa no Brasil: Pesquisa
Governanca em Cooperativas de Crédito 2013/2014. Brasilia: BCB.
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associados para o exercicio das funcdées de gestdo e administracdo, onde apenas
15% (quinze por cento) possuem programas especificos, ja denotam a oportunidade
de aprimoramento da estrutura de governanga das sociedades cooperativas.

Isto posto, diante das caracteristicas societarias proprias, qual € o modelo de
governanca corporativa adequado as sociedades cooperativas brasileiras?

1.1 Objetivos

A partir desta questdo formulada, é possivel delimitar os objetivos que
norteardo este estudo e a construgcdo de um modelo de governanca corporativa as
cooperativas. O objetivo geral esta relacionado com o tema em que norteara a busca
de sustentacao juridica e institucional para o problema desta pesquisa, enquanto os
objetivos especificos permitem direcionar o escopo da pesquisa.

O objetivo geral da pesquisa é, a partir da legislacdo societaria e das
caracteristicas préprias das sociedades cooperativas, propor um modelo referencial
de governanca corporativa que contribua com a implementagao de boas praticas, no
limite das responsabilidades formais dos sécios e administradores.

Para atingir o objetivo geral preconizado, os seguintes e principais objetivos
especificos delimitardo a andlise e as proposi¢des:

i) avaliar a representatividade dos associados quanto a participagdo nas

assembleias gerais e propor alternativas de qualificacdo dos mesmos;
ii) dimensionar a qualificacdo necessaria dos integrantes dos 6rgaos de
governancga e propor mecanismos de educacao cooperativista, formacao
e certificacao;

iii) em relacdo a direcao estratégica, gestdo executiva e processos de
controle e fiscalizacao, identificar a forma de constituicdo e composicao,
segregacao, funcdo e atribuicbes dos 6rgaos de governanca e 0s

requisitos para o exercicio de fungdes estatutarias.
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1.2 Hipé6tese

A dissertacdo estudara, de forma multidisciplinar,’® a aplicabilidade de
conceitos, estrutura e praticas de governanca corporativa ja consolidados nas
sociedades de capital, as sociedades cooperativas, com o objetivo de alcancar
recomendacgdes objetivas que possam contribuir com as mesmas na definicado de um
modelo proprio de governanga corporativa, sopesando suas caracteristicas
societarias em relacao aos demais tipos societarios, minorando os efeitos do conflito
de agéncia, qualificando a representacdo dos sécios e orientando a constituicao,

composicao e funcao dos érgaos de governanca.

1.3 Justificativa

Diante da estrutura de capital das sociedades cooperativas, onde o controle é
difuso, porém, as quotas somente podem ser cedidas a outro associado, estas
organizacdes nao participam do mercado de capitais. Em nao participando, ndo estao
sujeitas as exigéncias dos érgaos reguladores em relagcdo ao modelo de governanca
e de conformidade, a exemplo da Instrucdo n.? 480/2009 da Comissado de Valores
Mobiliarios — CVM —,'* que institui o formulario de referéncia, tornando obrigatéria a
divulgacao da estrutura de governancga e praticas adotadas. Ademais, para a oferta
publica de agcdes na BM&FBOVESPA,2 as companhias, voluntariamente, assumem o
compromisso em comprovar determinado nivel de governanca, objetivando assegurar
aos investidores menor risco na compra dos seus ativos.

Nao obstante, esta condicdo ndo elide a necessidade das sociedades
cooperativas de adotar estrutura de governanca e conformidade que assegure aos
sécios a sustentabilidade do empreendimento, as instituicbes financeiras e
fornecedores que aportam crédito a seguranca do devido pagamento e as demais

10 A pesquisa levara em conta o direito aplicavel em relacdo ao tipo societario e os conceitos de
economia e administragao que orientam o processo de gestdo das organizagoes.

" COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS — CMV — Instrugdo n.2 480, de 07 de dezembro de 2009.
DispGe sobre o registro de emissores de valores mobiliarios admitidos a negociagcdo em mercados
regulamentados de valores mobiliarios. Brasilia, Diario Oficial da Unido, 09 dez. 2009.

2. BM&FBOVESPA. Novo Mercado. Disponivel em:
<http://www.bmfbovespa.com.br/en_us/listing/equities/listing-segments/novo-mercado>.  Acesso
em: 17 dez. 2019.
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partes relacionadas a transparéncia do processo de gestao diante da importancia
estratégica do empreendimento.

A resposta objetiva a estes questionamentos certamente contribuira para que
advogados, executivos, dirigentes, conselheiros e associados possam contribuir no
aprimoramento do processo de planejamento da estrutura de governanca e gestao
das sociedades cooperativas, diante das lacunas identificadas na pesquisa realizada
pelo Banco Central do Brasil, ja mencionadas nesta introducao.

1.4 Método de pesquisa

Diante do problema apresentado, esta pesquisa concentra-se em caracterizar
as sociedades cooperativas em relacdo aos demais tipos societarios e propor um
modelo de governanca corporativa que lhes seja aplicavel. Desta forma, neste
capitulo apresenta-se o método definido para atingir os objetivos delineados. E
relevante para atingir o objetivo proposto no projeto, utilizar a pesquisa exploratoria,
mediante analise da legislacdo que abrange os diversos tipos societarios (sociedades
andnimas, limitadas e de economia mista) autorizados no direito brasileiro e as obras
doutrinarias relativas a interpretacao dos diplomas legais. Em relagédo aos modelos de
governanca corporativa das sociedades cooperativas, faz-se necessaria a
comparacao com os adotados pelas demais empresas, especialmente as sociedades
de capital difuso, listadas em bolsa de valores, em que a abordagem qualitativa devera
ser utilizada para compreender e interpretar os modelos utilizados. Neste sentido,
serdo objeto de pesquisa as obras que apresentam 0s conceitos € 0 processo
evolutivo da governanga corporativa, artigos e periédicos publicados por
pesquisadores dedicados ao tema, codigos de governanga corporativa utilizados
como referéncia para as empresas brasileiras e instru¢gdes normativas dos 6rgaos
reguladores que estabelecem requisitos especificos relativos a adogcdo de boas
praticas de governanca.

Adicionalmente, a pesquisa bibliografica sera utilizada para conceituar do ponto
de vista juridico e de gestao, as responsabilidades formais dos sécios e gestores em
relagdo aos processos de governanga. Esta, se combinada com o estudo de casos,
extraidos de estatutos sociais, regimentos internos e formulario de referéncia

publicados pelas sociedades andnimas listadas em bolsa de valores, permitira
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identificar a estrutura de gestdao e a funcao dos 6rgaos de governangca, o que
viabilizara a analise comparativa preconizada.

Por fim, em face de longo periodo dedicado a gestdo de sociedades
cooperativas que, integradas a partir de contratos que impunham a responsabilidade
solidaria nos casos de insolvéncia, controlavam sociedades andnima, limitada e

Fundacao, compartilhar experiéncias préprias que o processo de observacao autoriza.
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2 AUTONOMIA DO DIREITO COOPERATIVO

Segundo registros da Alianca Cooperativa Internacional — ACI -, as
sociedades cooperativas tiveram origem em 1844, quando um grupo de 28 artesaos
que trabalhavam nas fabricas de algoddao na cidade de Rochdale, no norte da
Inglaterra, estabeleceu o primeiro negdcio cooperativo moderno, a Rochdale Equitable
Pioneers Society. Os teceldes enfrentavam condigées miseraveis de trabalho e baixos
salarios e nado podiam pagar os altos precos dos alimentos e utensilios
domeésticos. Eles decidiram que juntando seus recursos escassos e trabalhando
juntos poderiam acessar produtos basicos a um pregco menor. Na tradicao de seus
fundadores, os membros da cooperativa acreditam nos valores éticos da honestidade,
abertura, responsabilidade social e cuidado com os outros. Os pioneiros decidiram
que era hora de os compradores serem tratados com honestidade, franqueza e
respeito, que deveriam poder compartilhar os lucros que seu costume contribuia e que
deveriam ter o direito democratico de ter uma palavra a dizer no negécio. Esta forma
de organizacdo econbmica foi orientada por valores subsumidos pelos seus
integrantes, adotados de forma universal a partir do século XIX, conforme a seguir
definidos.

2.1 Valores do cooperativismo

Em 1995, a Alianga Cooperativa Internacional — ACI — adotou a declaragéao
revisada sobre a identidade cooperativa, que contém a definicdo de uma cooperativa,
ancorada nos seguintes valores:'4

i) ajuda mutua: Caracteristica das pessoas que entendem que ajudar

alguém nao significa um ato unilateral, e sim, o compartilhamento de
bens e servicos para o bem-estar de ambos. Dar ajuda a alguém deve

representar um ato de troca reciproca, e ndo mero ato de assisténcia;

3 ALIANCA COOPERATIVA INTERNACIONAL — ICA. Histéria do Movimento cooperativo.
Disponivel em: <https://cooperativismodecredito.coop.br/cooperativismo/historia-do-
cooperativismo/aci-alianca-cooperativa-internacional>. Acesso em: 30 mar. 2019.

4 ALIANCA COOPERATIVA INTERNACIONAL — ICA. Identidade cooperativa: nuestros principios y
valores. Disponivel em: <https://www.ica.coop/es/cooperativas/identidad-alianza-cooperativa-
internacional#valores-cooperativos>. Acesso em: 30 jun. 2019.
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ii) cooperagao: predisposi¢ao do individuo em agir de forma colaborativa,
dando sua contribuicdo para uma existéncia social colaborativa e
sustentavel. Nao se confunde cooperar para realizacdo de um
determinado objetivo com dar assisténcia, doar ou simplesmente
participar de uma obra de caridade. A cooperagao é pressuposto para o
desenvolvimento sustentavel da humanidade, envolvendo pessoas,
empresas € nagoes;

iii) solidariedade: Acordo através do qual as pessoas se sentem obrigadas
umas em relagdo as outras. E a demonstracdo de que o sujeito
manifesta seu sentimento de ajudar ou amparar. Caracteristica dos
grupos de pessoas que compartilham as obrigacées de um ato, entidade
ou empresa, tornando interdependentes as responsabilidades que lhes
sao proprias.

Portanto, valores se traduzem em normas, preceitos morais e/ou regras sociais,
que sao passadas de uma pessoa, sociedade, grupo ou cultura para outra(s). Sao
perenes no tempo e direcionam as demais normas de organizacgao politica, econémica
e social dos povos, objetivados a partir dos seguintes e principais principios que
fizeram emergir o direito objetivo das sociedades cooperativas:

2.2 Principios do cooperativismo

O desenvolvimento das sociedades cooperativas ao redor do mundo, a partir
da iniciativa dos seus precursores e respeitados os valores originalmente concebidos,
foi acompanhado pelo estabelecimento de principios que nortearam o direito positivo
em relacdo ao tipo societario. Becho descreve a importancia dos principios do
cooperativismo na formulacao do direito que regula as sociedades cooperativas:

Principios préprios. E muito significativo o arcabougo de principios juridicos que
estdo a comandar as cooperativas. Os principios, em linhas gerais, sdo normas
de maior valor para o sistema juridico, aplicaveis preponderantemente para
interpretacdo de outras normas, oferecendo o norte para condutas por eles
disciplinadas. A existéncia de principios regedores proprios, especificos a uma
atividade, e que nao sao aplicaveis a outras formas de agéo, € um indicativo
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suficiente de que a area do conhecimento possui caracteristicas proprias que
justificam a autonomia académica.’®

Sao os seguintes principios universais do cooperativismo que norteiam a
constituicdo e o funcionamento das sociedades cooperativas, interpretados por
Bulgarelli.1

Primeiro Principio

Adesao livre e voluntaria: o ingresso e a saida do quadro social sao livres a
todas as pessoas aptas a usar suas operacdes e servicos, desde que aceitas as
responsabilidades de sécio. Note-se que o uso dos servicos e operacoes estardao
definidos no estatuto social, portanto, uma cooperativa de trabalho que reune
profissionais da saude nao vai interessar e ser compativel com os servigos prestados
por outra categoria profissional, como exemplo podemos citar os taxistas. Cabe
destacar o carater voluntario da associacdo em torno de um empreendimento
econbmico de propriedade coletiva onde os sécios se identificam com a atividade
econbmica da cooperativa e trabalham em conjunto para potencializar seus
resultados. Ninguém é obrigado a fazer parte do quadro social de uma cooperativa.
Uma cooperativa deve nascer espontaneamente pela vontade dos sécios em
constituir um empreendimento, e 0 processo de constituicdo € um caminho que devera
ser percorrido pelo grupo interessado em fazer parte desta nova cooperativa.

As cooperativas sao organizacdes voluntarias, abertas a todas as pessoas
aptas a utilizar seus servicos e dispostas a assumir suas responsabilidades como

sécias, sem discriminacao politica, religiosa, racial ou de género.

Segundo Principio

Controle democratico pelos soécios: As sociedades cooperativas sao
organizagdes democratica controladas pelos sécios (pessoas fisicas) em que cada
um exerce o direito de voto, independentemente do capital subscrito ou integralizado.

5 BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sdo Paulo: Dialética, 2002. p. 31.
6 BULGARELLI, Waldirio. As Sociedade Cooperativas e a sua Disciplina Juridica. 2.ed. Sao
Paulo: Renovar, 2000. p. 13.
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Impbe-se a divisdo de poder de forma equitativa, na qual cada so6cio tem direito a
apenas um voto, ndo vinculado a sua representatividade patrimonial na organizacao.
Assim, pode-se afirmar que a divisdo de poder nas cooperativas nao esta relacionada
com a participagcdo no capital social, e sim, distribuido democraticamente, em
proporcdes iguais, a todos 0s socios.

Alguns indicadores para o atendimento deste principio seriam:

i) nas assembleias gerais o direito de votar independe do capital
integralizado pelo sécio;

ii) a assembleia geral, na qual o sécio exerce o seu direito de decidir,
estabelece o processo de governanca, estruturante da forma de
participacao dos sécios, em que as diretrizes de gestao sao deliberadas;

iii) o conselho de administragcédo e/ou diretoria tem suas a¢des pautadas nas
decisdes das assembleias gerais;

iv) a eleicéo e destituicdo dos membros dos conselhos de administracao e
fiscal é atribuicao exclusiva da assembleia geral e,

V) as decisbes votadas em assembleia sdo validas para todos os
cooperados, mesmo para aqueles que nao estiveram presentes na

votacgao.

Terceiro Principio

Participacao econémica dos sécios: Os socios devem contribuir de forma
equitativa na formacao do capital das suas cooperativas, em montante suficiente para
o exercicio do objeto social para o qual foram constituidas. Os resultados sao
distribuidos na proporcdo das operacdes e transacOes realizadas pelos socios,
independente da participacado de capital na sociedade. Dos resultados positivos, parte
sdo destinados a formacdo de reservas indivisiveis, objetivando a solidez e o
desenvolvimento das suas atividades.

O pagamento de juros ao capital, quando houver, deve ser limitado a
percentuais que nao caracterizam investimento financeiro ou de capitais. As
sociedades cooperativas ndo se destinam a remunerar o capital, mas sim agregar

renda as atividades laborais ou produtivas dos seus sécios. Desta forma, o resultado
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positivo, quando distribuido, reduz o custo ou aumenta a receita aos sécios, na
propor¢cao das suas operagdes com a cooperativa.

Quarto Principio

Autonomia e independéncia: As sociedades cooperativas sao organizacdes
autdbnomas, de propriedade e responsabilidade dos sécios. A busca de recursos
externos ao quadro social ndo devera interferir no processo de gestao democratica
advindo da sua natureza prépria, na qual cada associado possui um voto. Nao se pode
caracterizar como sociedade cooperativa uma organizacdo que esteja a servico de
organizagao governamental ou outras de natureza privada. A regra é a sociedade
cooperativa nao receber influéncia direta de pessoas alheias ao quadro social,

principalmente relacionadas a sua administragéo.

Quinto Principio

Educacao, formacao e informacao: Este principio procura indicar a
necessidade de desenvolvimento de uma cultura especifica para implantacao e
desenvolvimento das sociedades cooperativas, em face das suas caracteristicas
préoprias. Através da educacao, desenvolver uma cultura empreendedora através de
uma sociedade de propriedade coletiva, em que o objetivo € aumentar a renda dos
sécios a partir das suas proprias operacdes, e ndao do investimento de capital
realizado. Ja o processo de formacéo esta diretamente relacionado ao objetivo social,
e nao ao objeto. Formar gestores e administradores qualificados tecnicamente para
gerir um tipo societario especifico, diferenciado nos seus propdsitos em relacao as
sociedades de capital. Informar € dever dos 6rgaos de administracao em face do
processo de gestao democratica. Difundir o objetivo e o objeto da sociedade, informar
seu desempenho, prestar contas aos sécios e a sociedade em geral é dever
inarredavel das liderancas do empreendimento.
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Sexto Principio

Intercooperacao: A cooperagao entre as cooperativas contempla processos
de parcerias reciprocas objetivando escala na prestacdo de servicos, producao e
comercializacao, compras em comum e compartiihamento de estruturas comuns. A
preferéncia de cooperativas de um determinado setor por produtos e servicos de
outras cooperativas de objeto diverso, potencializa o desenvolvimento das atividades
dos sécios. A organizacdo em escala, através de estruturas regionais e nacionais
(centrais, federagbes e confederacdes) racionaliza custos, eleva a capacidade
operacional e potencializa o desenvolvimento do conjunto das sociedades
cooperativas integradas.

Sétimo Principio

Interesse pela comunidade: As sociedades cooperativas sao de propriedade
das pessoas que habitam sua area de atuacgao, exigindo seu comprometimento com
a qualidade de vida e o processo de desenvolvimento das comunidades. Com este
principio, o sistema mundial tenta induzir as sociedades cooperativas a terem
participacao ativa no desenvolvimento das cidades e regiées da sua area de atuacao,
investindo e estimulando seus associados a buscarem melhor qualidade de vida e
prosperidade, inserindo-os num planejamento estratégico que ultrapasse os limites do
quadro social, em busca de solu¢cées que atendam todo o contingente de pessoas
indiretamente relacionado.

Pautar suas acbes pelo desenvolvimento local e regional, alinhar suas acoes
com a vocacao econdbmica e cultural da sua area de atuacao, participar com
protagonismo nas ag¢des e processos que promovam a melhoria das condicdes de
vida da comunidade (sustentabilidade), promover o uso de produtos, capacidade
técnica e mao de obra locais, dentre tantas outras atividades, sdo agdes proprias de
uma sociedade cooperativa.

Em relagdo aos principios do cooperativismo, Meira, ao comentar o novo
Cédigo Cooperativo Portugués, elaborado para harmonizar a lei portuguesa com o
Direito da Unido Europeia, reforca a importancia que os mesmos emprestam a este

tipo societario.
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Os principios do Direito Cooperativo Europeu.

Nos tempos atuais, as cooperativas enfrentam o desafio de, ndo abdicando
da identidade cooperativas, conseguir sustentabilidade e competir com
agentes econémicos de indole lucrativa numa economia aberta.

De forma a alcancar o equilibrio entre estes propdsitos, 0 modelo cooperativo
tem vindo a reinventar-se. Nesta reinvencdo, em alguns ordenamentos
juridicos, assistiu-se a uma excessiva liberalizacdo do regime juridico
cooperativo.

E neste contexto que deve ser referido o Projeto PECOL, sigla para Principios
do Direito Cooperativo Europeu.'”

Portanto, este conjunto de principios, universalmente reconhecidos, é
orientador do direito das sociedades cooperativas e acentua a autonomia de
tratamento que devem receber no ordenamento juridico positivo, a partir de normas
préprias, reportadas no item seguinte, cuja interdependéncia é apresentada na figura

abaixo:

Figura 1 — Valores e principios do cooperativismo

ADESAD LIVRE E
VOLUNTARIA

CONTROLE

INTERESSE PELA DEMDCR.E"LTICO

COMUNIDADE PELOS 50CIOS

AJUDA MUTUA,
COOPERACAD E
SOLIDARIEDADE

: PARTICIPAGAD
INTE:%ggPE ECONOMICA DOS
SOCIOS

EDUCAGAO,
FORMAGAQ E
INFORMAGAO

AUTONOMIA E
INDEPENDEN-CIA

Fonte: elaborada pelo autor.

7 MEIRA, Deolinda; RAMOS, Maria (coord.). Codigo Cooperativo Anotado. Coimbra: Almedina,
2018. p. 19.
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2.3 Normas juridicas proprias

A partir da promulgagdo da Constituicdo Federal de 1988, as sociedades

cooperativas brasileiras passaram a ter tratamento diferenciado no ordenamento

juridico patrio, onde os principios orientadores se fazem presentes.

2.3.1 Normas constitucionais especificas

A constituicao Federal, em relacéo as sociedades cooperativas dispoem:1®

)

Artigo 59, inciso XVIII: a criacao de associagdes e, na forma da lei, a de
cooperativas independem de autorizagédo, sendo vedada a interferéncia
estatal em seu funcionamento;

Artigo 146, inciso lll, letra c: adequado tratamento tributario ao ato
cooperativo praticado pelas sociedades cooperativas. Este dispositivo,
em especial, remete ao poder legislativo a tarefa de regular a incidéncia
tributaria sobre as operacdes entre os associados e suas cooperativas e
estas entre si. Considerando que o poder legislador ainda nao regulou a
matéria, o Supremo Tribunal Federal — STF —,' provocado sobre o tema
em Recurso Extraordinario, assegura o tratamento diferenciado
enquanto nao sobrevenha a lei complementar especifica, conforme

relatério do Ministro Dias Toffoli:

O adequado tratamento tributario referido no art. 146, lll, ¢, CF é dirigido ao
ato cooperativo. A norma constitucional concerne a tributagdo do ato
cooperativo, e ndo aos tributos dos quais as cooperativas possam vir a ser
contribuintes. O art. 146, lll, ¢, CF pressupde a possibilidade de tributagdo do
ato cooperativo ao dispor que a lei complementar estabelecera a forma
adequada para tanto. O texto constitucional a ele ndo garante imunidade ou
mesmo nado incidéncia de tributos, tampouco decorre diretamente da
Constituicdo direito subjetivo das cooperativas a isencdo. A definicdo do
adequado tratamento tributario ao ato cooperativo se insere na 6rbita da
opcao politica do legislador. Até que sobrevenha a lei complementar que
definirda esse adequado tratamento, a legislagdo ordinaria relativa a cada
espécie tributaria deve, com relagdo a ele, garantir a neutralidade e a
transparéncia, evitando tratamento gravoso ou prejudicial ao ato cooperativo

8 BRASIL. Constituigdo (1988). Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia,
DF: Presidéncia da Republica, 1988.
9 SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL — STF. A Constituicao e o Supremo. 5.ed. Brasilia: STF, 2016.

p. 1022
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e respeitando, ademais, as peculiaridades das cooperativas com relagao as
demais sociedades de pessoas e de capitais.20

i) Artigo 174, § 2°: A lei apoiara e estimulara o cooperativismo e outras
formas de associativismo.

ii) Artigo 187, inciso VI: A politica agricola sera planejada e executada na
forma da lei, com a participacdo efetiva do setor de producéo,
envolvendo produtores e trabalhadores rurais, bem como dos setores de
comercializacdo, de armazenamento e de transportes, levando em
conta, especialmente: o cooperativismo.

iii) Artigo 192: O sistema financeiro nacional, estruturado de forma a
promover o desenvolvimento equilibrado do Pais e a servir aos
interesses da coletividade, em todas as partes que o compdem,
abrangendo as cooperativas de crédito, sera regulado por leis
complementares que disporao, inclusive, sobre a participacéo do capital

estrangeiro nas instituicdes que o integram.

2.3.2 Normas infraconstitucionais

As sociedades cooperativas estdo reguladas, além das disposicoes
constitucionais, a uma significativa legislacéo infraconstitucional, notadamente a Lei
n.2 10.406/20022' (Cédigo Civil) que atua de forma complementar a Lei n.°
5.764/1971,22 recepcionada pela Constituicdo Federal de 1988 e especifica das
sociedades cooperativas e a Lei Complementar n.?2 130/2013,2 aplicavel
exclusivamente as cooperativas de crédito. Adicionalmente, aplicam-se as sociedades
cooperativas as normas emitidas pelos 6rgaos reguladores, de acordo com o setor de

atuacao (crédito, saude, energia, dentre outros).

20 BRASIL. Supremo Tribunal Federal — STF. RE 599.362. Min. Dias Toffoli. Julgado em: 06 nov. 2014.
Brasilia, DJe, 10 fev. 2015.

21 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.

22 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.

23 BRASIL. Lei Complementar n.2 130 de 17 de abril de 2009. Dispde sobre o Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo e revoga dispositivos das Leis n% 4.595, de 31 de dezembro de 1964, € 5.764,
de 16 de dezembro de 1971. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 17 abr. 2009.
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2.4 Conceito de sociedade cooperativa

Em 1995, a ACI adotou a Declaracao revisada sobre a Identidade Cooperativa,

tendo sido referendado o seguinte conceito:

E uma associagcdo 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 gestéao
democratica.?*

As Sociedades Cooperativas, enquanto sociedade de pessoas, tém por

objetivo a estruturacdo de um empreendimento econémico coletivo para o

atendimento das necessidades préprias dos associados. As cooperativas sao

sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo

sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados. Becho,> ao

analisar este conceito a partir da interpretacao do artigo 4° da Lei n.? 5.764/1971,2%6 e

em relacdo ao Cédigo Civil, Lei n.? 10.406/2002, afirma:

a)

b)

ser sociedade de pessoas: a auséncia desta declaragdo em nada altera
a classificacao das cooperativas dentro do quadro de sociedades;

ter forma e natureza juridica préprias: a forma e a natureza juridica
proprias das sociedades cooperativas ndo decorrem de uma afirmagao,
mas se dependerem de toda uma estrutura que engloba a forma de
ingresso dos associados, seus institutos e érgaos, a maneira de tomada
de decisbes e tantos outros elementos estruturais. Como visto, as
cooperativas possuem ampla forma peculiar a justificar sua natureza
juridica prépria;

natureza civil: pugnamos pela natureza prépria das sociedades
cooperativas, que nao se confundem, nem com sociedades reguladas no
Direito Civil, nem pelas do Direito Comercial. De qualquer forma, como o
proprio novo Codigo Civil superou a vetusta separag¢ao entre sociedades
civis e comerciais, ndo seria razoavel ter enfocado este tema em seu
texto;

nao sujeitas a faléncia: essa norma é importante, e nao consta apenas
como declaragéo do caput do artigo 4°. O Capitulo Xl da Lei n.? 5.764/71,
artigos 63 a 78, regulam a dissolucdo e a liquidagdo das sociedades
cooperativas. Como a legislagdo nao codificada se mantem, até por
expressa disposicao normativa (novo Codigo Civil, artigo 1.093),
permanece a nao sujei¢ao a faléncia.

constituidas para prestar servigos aos associados: também independe de
declaragao normativa o contetdo apontado. As sociedades cooperativas
sao constituidas para prestar servicos aos associados, no Brasil e em

24 ALIANGA COOPERATIVA INTERNACIONAL — ICA. Identidade Cooperativa. Disponivel em:
<https://www.ica.coop/cooperative-movement>. Acesso em: 31 mar. 2019.

25 BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sdo Paulo: Dialética, 2002. p. 110.

26 BRASIL. Lei n.2 5.764 de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.



27

todo o restante do mundo que segue a filosofia encampada pela Alianca
Cooperativa Internacional — ACIl. Mas, do ponto de vista juridico, as
disposi¢coes legais sobre distribuicdo de sobras e utilizagdo dos valores
encaminhados para o Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social — Fatos, fazem com que as sociedades cooperativas sejam
constituidas para prestar servicos aos seus associados.?’

Embora as sociedades cooperativas ndo sejam consideradas empresarias,
realizam importantes atividades econémicas, sem escopo lucrativo. Seus socios se
comprometem a contribuir com bens e servicos para a execucdo de atividade
econbmica de interesse comum interno da sociedade. Nelas, ha o predominio do
principio da autonomia da vontade, no qual o animo de associar-se € pressuposto
fatico de sua existéncia, tendo um objetivo comum a ser perseguido, inclusive, para
fins de registro, sdo consideradas sociedades simples, nos termos do artigo 982,
paragrafo Unico, do Cddigo Civil brasileiro.2

2.5 Caracteristicas proprias das sociedades cooperativas

O Cadigo Civil, em seu artigo 1.094, reescreve as caracteristicas préprias das
sociedades cooperativas, antes elencadas na Lei n.°® 5.764/71, em seu artigo 4°.
Vejamos estas caracteristicas na interpretacao de Becho.?

i) variabilidade ou dispensa do capital social: As sociedades cooperativas
sio, tradicionalmente, sociedades de capital variavel. E uma decorréncia
do principio da livre adesao e admissao de socios. Por este principio,
seguido nos paises que compdem a Alianca Cooperativa Internacional,
todas as pessoas em condicoes de participar de uma cooperativa tém o
direito de nelas ingressarem, assim como se demitirem quando do seu
interesse. Em face dessa condicdo, diferentemente das demais
sociedades, onde o capital é fixo quando da constituicido e alterado
mediante alteracdo do contrato/ou estatuto social, remete a variacao
natural do mesmo sempre que houver o ingresso ou demissao de socios.

Para materializar a forma de tratamento no estatuto social de sociedades

27 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.

28 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.

2% BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sdo Paulo: Dialética, 2002. p. 66-104.
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cooperativas, reproduzimos, a seguir o texto estatutario da Sicredi
Pioneira, relativo ao capital social:

Art. 12 O capital social é ilimitado quanto ao maximo e variavel conforme o
numero de quotas-partes subscritas, prevalecendo, quanto ao minimo, o valor
de R$ 2.500.000,00 (dois milhées e quinhentos mil reais), devendo ser
integralizado em moeda corrente.

§ 12 O capital social é dividido em quotas-partes de valor de R$ 1,00 (um
Real).

§ 2° Ao ingressar na Cooperativa, e para nela permanecer, o associado
devera subscrever e integralizar, em parcela Unica, no minimo 20 (vinte)
quotas-partes.

§ 32 A aprovacado do reingresso do associado que solicitou demissao do
quadro social sera analisada pelo Conselho de Administracéo e, se aprovada,
definira também o nimero de quotas a serem subscritas e integralizadas para
concretizacdo da sua readmissao.30

ii) concurso de soOcios em numero minimo necessario a compor a
administracdo da sociedade, sem limitacdo de numero maximo:
seguindo a orientagdo do autor, chama atencdo o legislador nao
determinar o numero minimo de socios para constituicio de uma
sociedade cooperativa, limitando-se a indicar 0 necessario para compor
sua administragéo. Considerando o contido na legislacédo especifica, Lei
n.. 5.764/19713" em seu art. 6% § 1° as cooperativas singulares
constituir-se-do por pelo menos 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo
excepcionalmente permitida a admissdo de pessoas juridicas que
tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades econémicas das
pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos. Resta aguardar o
poder legislador proceder a devida correcao e ao Judiciario aplicar o que
esta regulado na lei especial.

iii) limitacdo do valor da soma de quotas do capital social que cada so6cio
podera tomar: As sociedades cooperativas sdo empresas efetivamente
diferentes das demais. Nas empresas comerciais, um sécio pode deter
até 99,99% do capital social. As sociedades cooperativas, cujos

principios orientadores do direito positivo ja enumeramos, mesmo

30 SICREDI. Cooperativa de Crédito, Poupanca e Investimento Sicredi Pioneira - RS. Estatuto

31

Social. Disponivel em:
<https://www.sicredipioneira.com.br/igc/uploadAr/FileProcessingScripts/PHP/UploadedFiles/estatut
o-social-sicredipioneira-2.pdf>. Acesso em: 01 abr. 2019.

BRASIL. Lei n.2 5.764 de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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considerando que cada associado tem direito a um voto, devem limitar a
concentracao de capital para evitar que a sociedade fiqgue dependente
de um pequeno grupo que, nao tendo votos suficientes para determinar
os rumos do negécio, possam ameacar, em tese, a empresa com sua
retirada da sociedade. Via de regra, a exemplo da Sicredi Pioneira,
conforme previsto em seu estatuto social no artigo 12, inciso 62, nenhum
associado pode deter mais de 1/3 do total das quotas do capital social.
iv) intransferibilidade das quotas do capital a terceiros estranhos a
sociedade, ainda que por heranca. Conforme preceitua o autor ja

referido neste item:

As sociedades cooperativas sao sociedades pessoais, onde o ser humano é
mais importante que o capital que possua. Por isso, é importante que as
quotas de capital ndo sejam transferidas para qualquer pessoa estranha ao
quadro associativo. Poderia ser diferente, abrindo-se o legislador as op¢des
dispostas no artigo 1.028 do novo Codigo Civil, o que ndo aconteceu.

Ha um argumento l6gico para vetar, nas cooperativas, a transmisséao de quota
a terceiros, estranhos ao quadro social. E que nessas sociedades ha uma
natural e inafastavel unido de pessoas com algum trago em comum. No
cooperativismo de trabalho, por exemplo, a sociedade serda composta por
profissionais da mesma habilidade. No cooperativismo de producéo, serao
agregadas pessoas que produzem os mesmos bens e assim adiante. Mesmo
no cooperativismo de consumo, ha uma linha filoséfica a unir seus
associados. Por isso, transferir quotas a quem n&o participa do mesmo grupo
pode ir contra a propria cultura social. Imagine-se um produtor de agucar
adquirindo quotas de uma cooperativa de artesdos, ou um taxista
participando de uma cooperativa de médicos! Eles ndo poderao contribuir
com a “affeccio societatis”.

Nao bastasse esse argumento, pelo sempre lembrado principio das portas
abertas, todos os interessados em participar da empresa, tendo as
habilitagbes exigiveis, poderdo fazé-lo diretamente na sociedade, sem
precisar adquirir as quotas-partes de terceiros. A intransferibilidade da
participagdo societaria nas cooperativas ndo implica, ao contrario das
sociedades civis ou comerciais, alijar os interessados. Esses poderédo dirigir-
se a administracdo dessa empresa social e solicitar sua inscricdo nos
guadros, atendidas as condigdes estatutarias.3?

V) quérum para a assembleia geral funcionar e deliberar, fundado no
namero de sécios presentes a reunido, € ndao no capital social
representado: essa norma € imprescindivel para garantir a aplicacdo do
principio da administracdo democratica, de significagdo mundial para o
cooperativismo. O intuito € nao permitir desigualdades sociais baseadas
em critérios econdmicos, que sao afastados neste tipo peculiar de

32 BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sao Paulo: Dialética, 2002.
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sociedades, ja que fortemente baseada na pessoa do socio, e ndo no
capital representado.

vi) distribuicdo dos resultados, proporcionalmente ao valor das operacoes
efetuadas pelo sécio com a sociedade, podendo ser atribuido juro fixo
ao capital realizado: No inciso VII do artigo 1.094 do Cédigo Civil, ha
disciplina de duas matérias fundamentais ao cooperativismo,
verdadeiras caracteristicas da cooperagdo de forma societaria: o
tratamento que deva ser dado aos resultados obtidos pela sociedade e
atribuicdo de juros ao capital. Na Lei n.? 5.764/1971,3 a matéria era
tratada separadamente. No artigo 49, inciso VII, consta: “retorno das
sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operacoes
realizadas pelo associado, salvo deliberagdo em contrdrio da
assembleia geral”.

Quanto aos juros, a mesma lei prescrevia, através da redacao contida no artigo

24, § 3% “é vedado as cooperativas distribuirem qualquer espécie de beneficio as
quotas-partes do capital ou estabelecer outras vantagens ou privilégios, financeiros
ou nao, em favor de quaisquer associados ou terceiros, excetuando-se os juros até o
maximo de 12% (doze por cento) ao ano que incidirdo sobre a parte integralizada”.

Agora, no Cédigo Civil, determinou o legislador que as cooperativas se

caracterizam pela “distribuicdo dos resultados, proporcionalmente ao valor das
operacdes efetuadas pelo sdcio com a sociedade, podendo ser atribuido juro fixo ao
capital realizado”.3s

As sociedades cooperativas, enquanto sociedades de pessoas, sem objetivo

de lucro, atuam com conceito proprio em relacdo ao resultado do empreendimento,

bem definido por Franke:

Operando com a clientela associada no intuito de melhorar-lhe a situagcéo
econbmica mediante servigos especificos que lhe presta, ndo tem a
cooperativa razao para lucrar as suas expensas. Nao é o caso das empresas
de direito mercantil, cujo fim é alcancar para seus integrantes uma renda
proporcional ao capital investido, realizada por meio de negdécios efetuados

33 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.

34 BRASIL. Lei n.2 5.764 de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.

35 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.
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principalmente com terceiros e, eventualmente, com os préprios sécios que,
nessas operagdes, se encontram na posicao de terceiros.

Nas cooperativas, que operam em circulo fechado com a clientela associada,
as diferencas entre as receitas e as despesas, apuradas nos balangos anuais,
quando positivas, podem ter uma aparéncia de lucro. Na realidade, porém,
trata-se de “sobras” resultantes de haver o associado pago a mais pelo
servico que a cooperativa lhe prestou ou, inversamente, de ter ela retido um
valor excessivo como contraprestacdo do servico fornecido. As “sobras,
tecnicamente, ndo sdo lucros, mas saldos de valores obtidos dos associados
para cobertura das despesas, e que, ela racionalizagdo ou pela faixa de
seguranca dos custos operacionais com que a cooperativa trabalhou, nao
foram gastos, isto é, sobraram, merecendo, por isso, a denominagao de
“despesas poupadas ou sobras”. Ora, corresponde a uma exigéncia de justica
distributiva que as sobras sejam devolvidas aos cooperados na mesma
medida em que contribuiram para sua formag&o.36

Ja Bulgarelli, ao interpretar o tema, remete ao mesmo conceito em caso de

prejuizo no exercicio:

A sobras devem ser distribuidas proporcionalmente ao valor das operacoes
praticadas pelos sécios com a sociedade. Os prejuizos, quando n&o
absorvidos pelo Fundo de Reserva, deverdo ser suportados pelos socios,
também, proporcionalmente as operagdes.?’

Portanto, a partir dos conceitos enumerados pelos autores citados, ndo esta
disponivel aos 6rgaos de deliberacdo e administracido da sociedade cooperativa,
estabelecer forma diversa para distribuicdo dos resultados, o que se pode confirmar
no artigo 45 do Estatuto Social da Sicredi Pioneira, este adotado por mais de 100

(cem) cooperativas integradas no Sicredi):

A destinacao das sobras e o rateio das perdas dar-se-do proporcionalmente
as operacgOes realizadas pelos associados, conforme férmula de calculo
estabelecida pela Assembleia Geral.

Paragrafo Unico: E faculdade, mediante decisdo da Assembleia Geral,
compensar, por meio de sobras de exercicios seguintes, o saldo
remanescente de perdas verificadas no exercicio findo.38

Ao analisar a atribuicdo de juros fixos ao capital integralizado, Becho

esclarece:

3 FRANKE, Walmor. Direito das Sociedades Cooperativas: Direito Cooperativo. Sdo Paulo:
Saraiva, USP, 1973. p. 19-20.

37 BULGARELLI, Waldirio. Regime Juridico das sociedades cooperativas. Sdo Paulo: Pioneira,
1965. p. 161.

38 SICREDI. Cooperativa de Crédito, Poupanca e Investimento Sicredi Pioneira - RS. Estatuto Social.
Disponivel
em:<https://www.sicredipioneira.com.br/igc/uploadAr/FileProcessingScripts/PHP/UploadedFiles/est
atuto-social-sicredipioneira-2.pdf>. Acesso em: 01 abr. 2019.
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E importante que se aponte para o fato de que a letra da lei ndo autoriza
atribuicdo de lucros variaveis. Com isto, ndo é vdélido supor que uma
sociedade dessa espécie possa atribuir em um ano 50% de juros sobre o
capital, e em outro ano ndo atribua nada. E, principalmente, ndo é
juridicamente possivel utilizar-se a atribuicao de juros como forma disfarcada
de distribuicdo de sobras, o que as transformariam inegavelmente em lucro.
Fazendo isso, ndo s6 os associados estardo descumprindo a legislacao
cooperativista como estardo transformando a cooperativa em falsa
cooperativa, na verdade uma sociedade civil ou comercial que distribui lucro.
Além disso, seus administradores estardo sujeitos a responsabilizagéo por
tais praticas irregulares. O legislador determinou juro fixo, 0 que pressupde
uma atribuicdo que deva ser conferida regularmente. Além disso, a filosofia
da cooperagcdo ndo permite a remuneracdo do capital, vedando-se a
atribuicdo de juro exorbitante.3®

Em relacdo as Cooperativas de Crédito, como instituicdes integrantes do

Sistema Financeiro Nacional decorrente da san¢éo e publicacao da Lei Complementar

n.2 130/2009,+ foi limitada a atribuicao de juros ao capital, assim dispondo o artigo 7°:

“E vedado distribuir qualquer espécie de beneficio as quotas-parte do capital,

excetuando-se remuneragdo anual limitada ao valor da taxa referencial do Sistema

Especial de Liquidacao e de Custédia — Selic para titulos federais”.+

As condicbes de distribuicdo das sobras e atribuicdo de juros ao capital,

estabelecidas na legislacao vigente, confere responsabilidades especificas aos socios

e administradores no trato da matéria.

i)

indivisibilidade do fundo de reserva: A Lein.? 5.764/1971,42 em seu artigo
28, institui a obrigatoriedade de a sociedade cooperativa constituir Fundo
de Reserva destinado a reparar perdas e atender ao desenvolvimento
de suas atividades, com pelo menos 10% (dez por cento) das sobras
liquidas do exercicio. A indivisibilidade refere-se aos associados. Os
fundos cooperativos indivisiveis jamais poderdao ser distribuidos aos
sécios, como ocorre com as reservas de sociedades andnimas, por
exemplo. Segundo Becho,* os fundos obrigatorios podem ser utilizados

para os fins a que se destinam ou, em caso de liquidagao da sociedade,

3% BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sao Paulo: Dialética, 2002.

40 BRASIL. Lei Complementar n.2 130 de 17 de abril de 2009. Dispde sobre o Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo e revoga dispositivos das Leis n% 4.595, de 31 de dezembro de 1964, e 5.764,
de 16 de dezembro de 1971. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 17 abr. 2009.

41 BRASIL. Lei Complementar n.? 130, de 17 de abril de 2009. Dispde sobre o Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo e revoga dispositivos das Leis n% 4.595, de 31 de dezembro de 1964, e 5.764,
de 16 de dezembro de 1971. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 17 abr. 2009.

42 BRASIL. Lei n.2 5.764 de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.

43 BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sao Paulo: Dialética, 2002.
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serdo entregues ao Tesouro Nacional. Esta condigdo decorre do contido
no artigo 68, inciso VI, da Lei n.® 5.764/1971:

Art. 68. Sa0 obrigacdes dos liquidantes: VI - realizar o ativo social para saldar
0 passivo e reembolsar os associados de suas quotas-partes, destinando o
remanescente, inclusive o dos fundos indivisiveis, ao Banco Nacional de
Crédito Cooperativo S/A.44

O Banco Nacional de Crédito Cooperativo, sociedade de economia mista, foi
extinto pela Lei n.® 8.029/1990,% conforme consta em seu artigo 12, inciso IV, suas
funces transferidas para a fazenda nacional. Diante deste fato, em caso de liquidagéo
de sociedades cooperativas, o valor apurado no fundo de reserva, se positivo, deve
ser recolhido ao Tesouro Nacional.

2.6 Carater empresarial das sociedades cooperativas

Um tema ainda relacionado a natureza juridica das sociedades cooperativas
diz respeito a sua estruturagéo operacional e ao modelo adotado para dar vida juridica
a essas pessoas coletivas que possuem caracteristicas proprias, por vezes suscitando
duvidas quanto ao seu carater empresarial.

Rubens Requido, ao apresentar suas opinides a respeito do que seja uma
empresa, inicia destacando que o leigo vé a empresa materializada: “vou a minha
empresa!”. Na verdade, ele estara se dirigindo ao seu estabelecimento comercial.
Como firma. Juridicamente a empresa é uma abstracao, principalmente por ser o
exercicio de uma atividade, o exercicio de uma organizacdo. Como ele aponta, 0s
bens e as pessoas envolvidas na atividade ndo se juntam por si, havendo a
necessidade de sobre eles atuar o empresario, dinamizando a organizagao,

imprimindo-lhe atividade que levara a producao. Para o autor,

surge nitida a ideia de que a empresa é essa organizagao dos fatores de
producdo exercida, posta a funcionar, pelo empresario. Desaparecendo o

44 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.

45 BRASIL. Lei n.? 8.029, de 12 de abril de 1990. Dispde sobre a extingdo e dissolucdo de entidades
da administragdo Publica Federal, e da outras providéncias. Brasilia, Diario Oficial da Unido, 14
abr. 1990.
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exercicio da atividade organizada do empresario, desaparece, ipso facto, a
empresa.*t

Subsumindo este conceito, em periodo precedente ao novo Cédigo Civil
Brasileiro, promulgado em 2002, Pinho afirma nédo restar duvidas que a cooperativa é

uma empresa.

Os associados sao usuarios e, também os empresarios, no sentido de que
exercem uma atividade econ6mica, assumindo os riscos e repartindo, entre
si, 0s ganhos ou perdas.

De fato, como empresarios, investem tempo, capital e energia em
empreendimentos de carater econébmico. Como empresarios possuem um
capital monetario e aceitam o risco de emprega-lo numa atividade econémica.*”

Estes conceitos estdo sublimados na legislacdo prépria das sociedades
cooperativas, ja mencionadas nos subcapitulos anteriores, resumidos na afirmacao
de Becho*, ao afirmar que a cooperagdo, como se apresenta hodiernamente, é

realizada de forma organizada, e esta organizacao é empresarial.

46 REQUIAO, Rubens. Curso de Direito Comercial. 18.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 1988. p. 57. v. I.
47 PINHO, Diva Benevides. A Atividade Economica Cooperativista. Sdo Paulo: s/e, 1976. p. 18.
48 BECHO, Renato Lopes. Elementos de Direito Cooperativo. Sdo Paulo: Dialética, 2002. p. 114.
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3 GOVERNANCA CORPORATIVA NAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Todas as organizacbes empresariais, independentemente da natureza
societaria (sociedades anbénimas, limitadas, cooperativas, dentre outras), utilizam
processos estruturados de gestdo com vistas a implementar seu objeto e atingir o

objetivo para o qual foram constituidas. Nesse sentido:

O que chamamos de “governancga corporativa” diz respeito a maneira pela
qual as sociedades sado dirigidas e controladas, incluindo suas regras
explicitas e tacitas, com destaque para o relacionamento entre seus principais
personagens: diretoria, conselho de administragdo e acionistas. Trata-se de
um tema que exige uma abordagem multidisciplinar, englobando areas como
ética empresarial, gestao, lideranca, psicologia social, direito, economia,
financas e contabilidade, entre outras. Em Ultima instancia, a governanca
corporativa visa criar, nas empresas, um ambiente no qual as pessoas
procurem voluntariamente cumprir as regras e tomar decisbées no melhor
interesse comum de longo prazo da organizag¢édo. Para os publicos externos,
0 movimento de governanga procura ainda fazer com que as empresas sejam
transparentes e sustentaveis em relagdo a seus resultados financeiros e
impactos ndo financeiros, bem como assegurar a todos os acionistas o
exercicio pleno dos seus direitos.*?

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC —, organizagdo sem
fins lucrativos, referéncia nacional e internacional em governanca corporativa,
dedicado ao estudo e difusdo do tema, em seu manual de boas préticas, apresenta o
seguinte conceito de governanca corporativa:

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre soécios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgaos
de fiscalizagao e controle e demais partes interessadas. As boas praticas de
governanga corporativa convertem principios basicos em recomendagoes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizagéo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua
longevidade e o bem comum.%0

Esta orientagdo conceitual esta subsumida, especialmente por sociedades de
capital aberto listadas em bolsa de valores, notadamente as de controle difuso, diante
da exigéncia dos mercados relativamente a transparéncia nos processos de gestao e

4% SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. Governanga Corporativa no Brasil e no Mundo: Teoria e Pratica.
2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015. p. 3.

5 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Coédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p.20.
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adequado tratamento aos acionistas minoritarios, ja transformada em principios

orientadores das boas praticas requeridas.

3.1 Principios de governanca corporativa

Os conceitos mencionados sédo orientados por principios de governanca

corporativa, dando aos mesmos efetividade e operacionalidade, refletidos na obra

Silveira 5 a seguir descritos:

)

ii)

Transparéncia e integridade das informagbes prestadas: trata da
divulgacdo honesta e tempestiva das informag6es materiais financeiras
e nao financeiras aos publicos internos e externos. Dentre os aspectos
nao financeiros, destacam-se as relativas ao modelo de governanca,
estrutura de capital, principais politicas e diretrizes, politicas
estratégicas, sistemas de incentivos, avaliagbes de desempenho e
impactos socioambientais, dentre outros;

Prestagcdo de contas voluntaria e responsabilizacdo pelas decisdes
tomadas: vontade dos administradores de apresentar resultados de sua
gestdo e os elementos que fundamentam as principais decisoes
tomadas, bem como de assumir a responsabilidade pelas acdes e
omissoes ocorridas durante seus mandatos;

Avaliacdo de desempenho, remuneracdo justa e meritocracia:
necessidade de avaliar regular e formalmente o desempenho de todos
os administradores e érgaos de governanca, atribuindo remuneracao em
montante adequado, vinculada ao desempenho e levando em
consideracdo os riscos incorridos e a visdo de longo prazo do
empreendimento. Além de impactar a remuneracédo, a avaliacao de
desempenho deve resultar em recompensas e sangoes justas, de modo
a fomentar um ambiente meritocratico;

Contrapesos independentes no processo decisério: implementacao de

um modelo de governanga que incentive visdes diferentes na tomada de

51 SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. Governanga Corporativa no Brasil e no mundo: Teoria e Pratica.
2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015. p. 4-5.
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decisbes, de modo a evitar excesso de poder e mitigar potenciais
andlises parciais ou vieses cognitivos;

Sustentabilidade e visdo de longo prazo na condugcdo do
empreendimento: adocdo de um horizonte de longo prazo como
prioridade nas decisdes, o que implica assegurar relagdes saudaveis
com as partes interessadas (stakeholders) e iniciativas concretas a fim
de melhorar a situacdo das comunidades nas quais a organizacao esta
inserida. Temas como sucessdo, mitigagcdo de potenciais passivos
futuros e impactos socioambientais inserem-se neste principio;
Respeito as formalidades, controles e supervisdo independente:
conscientizagdo de que a informalidade € um inimigo da boa governanga
e de que controle e supervisdo independentes sdo elementos
essenciais. E necessario desenhar os processos e estabelecer regras a
serem cumpridas antes, durante e depois das reunides dos 6rgaos de
governanca. Entre os controles contidos neste principio, destacam-se os
relacionados a gestdo formal de riscos relativos ao objeto da
organizagdo, o compliance e as auditorias. Essas areas e seus
responsaveis devem contar com toda a independéncia e os recursos
humanos, financeiros e tecnolégicos necessarios;

Postura e comportamento ético das liderancas: necessidade de que os
membros da cupula organizacional, notadamente conselheiros e
diretores, comportem-se com integridade e apliquem elevados padrdes
éticos e de conduta em suas agdes, liderando pelo exemplo. E preciso
promover incessantemente os valores da organizacdo por meio de
acbes de aculturamento e atitudes concretas, como a priorizagdo da
ética na selegao dos administradores;

Cooperacao entre colaboradores e promocao do interesse coletivo da
organizagdo: criacao de um contexto social que fomente a cooperagéo
entre os colaboradores e executivos, evitando a competicdo excessiva e
rivalidades internas que regulem o interesse coletivo comum a um
segundo plano. E necessaria a conscientizagdo de que o interesse da
empresa deve prevalecer em todas as situagdes, mesmo quando houver
um conflito com os interesses pessoais dos individuos ou dos

acionistas/socios que os elegeram;
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iX) Equidade e promocdo da participacdo efetiva de todos os
acionistas/socios: Observancia da igualdade de direitos de todos os
acionistas/socios e facilitacdo do exercicio efetivo desses direitos. A
empresa precisa estabelecer uma boa comunicagcdo com seus
acionistas/socios de maneira proativa, incentivando e facilitando ao
maximo sua participacdo nas assembleias. O tratamento deve ser
imparcial, evitando beneficios ou privilégios particulares decorrentes de
informacdes privilegiadas.

X) Diversidade interna, tratamento justo aos stakeholders e auséncia de
politicas discriminatorias: criagdo de politicas concretas para ampliar a
diversidade (de género, etnia, formagdes académicas, idade, cultural
etc.) de pensamento nos érgaos de governanga, bem como para evitar
preconceitos e punir quaisquer atitudes discriminatorias para com seus
stakeholders. E preciso definir e monitorar parametros concretos em
relacdo a esses temas.

Diante da abrangéncia dos conceitos e principios da governancga corporativa,
que tem como foco o governo estratégico da empresa, a articulagéo e a distribuicao
do poder entre as partes com direito de propriedade e os responsaveis pela gestao, é
necessario aprofundar a compreensao sobre os custos decorrentes das dificuldades
em identifica-los e adotar processos de mitigacao.

3.2 Conflito de agéncia

Fontes Filho define como proprietarios os individuos que compartilham os
direitos formais de controle da firma ou a autoridade de determinar os pontos que néao
podem ser previstos pelas politicas corporativas, que estao sujeitos a poder
discricionario, e os direitos de se apropriarem dos lucros residuais. Segundo o autor,
trés custos sdo associados a propriedade: custos de agéncia, tomada de decisao

coletiva e suporte ao risco.s2

52 FONTES FILHO, Joaquim Rubens. O conceito e a pratica de governanca corporativa. In:
Governanca cooperativa: diretrizes e mecanismos para fortalecimento da governanca em
cooperativas de crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 31-47.
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O primeiro desses custos deve-se a necessidade de reduzir os denominados
conflitos de agéncia, decorrentes da separagao entre propriedade e gestao, quando
um proprietario ou investidor nomeia um gestor para administrar um empreendimento
sob sua responsabilidade e em seu beneficio. Duas questdes fundamentais,
decorrentes de mais acesso pelo gestor (agente) as informacdes sobre a organizacao
(assimetria de informacao), estdo na origem dos conflitos de agéncia: o risco moral,
quando o agente muda seu comportamento apds a contratacao, e a selecao adversa
quando permitir que um agente nao qualificado seja contratado, pois pode afirmar
deter aptidées que de fato ndo possui, que ndao podem ser verificadas pelo proprietario
(principal) antes da contratagao.

Essa terminologia deriva das teorias sobre seguros. No caso de um seguro de
veiculo, por exemplo, a selecao adversa exprime impossibilidade de a seguradora
compreender plenamente o grau de risco do possivel segurado (selecao adversa), e
a existéncia da cobertura pode contribuir para reduzir a propensao dos individuos a
conduzirem o veiculo de forma mais cautelosa (risco moral).

Os custos de agéncia estdao associados a construcdo e manutencdo de
mecanismos de monitoramento das atividades do agente; a pagamentos necessarios
para suportar os esquemas de incentivo para alinhamento de interesses do agente,
tais como participacédo nos resultados e opcdes de compra de acgdes; a instrumentos
e recursos utilizados pelo agente para garantir que nao tomara a¢des em prejuizo do
principal e, a perdas residuais decorrentes de outros fatores que podem reduzir o
beneficio esperado pelo principal.

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

O terceiro custo — custo de suporte ao risco — ndo esta associado ao exercicio
de controle, mas a alocacao dos ganhos residuais. Os proprietarios podem reduzir

seu risco por uma acgao de diversificacdo, aplicando parcela de seus recursos em
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outros investimentos. Para os gestores, nem sempre isso é possivel, uma vez que seu
principal risco, e fonte de receitas, é relativo ao sucesso do negdcio que dirige. Assim,
o risco incorrido pelo proprietario tem natureza sistematica, inerente ao conjunto da
economia, e, sobre 0s gestores, incide principalmente o risco assistematico, ou seja,
o risco do negécio.

Esses custos estdo presentes, de algum modo, em qualquer forma de
propriedade em que haja multiplos proprietarios, ou em que estes nao estejam
diretamente envolvidos na gestao. Além disso, caso o proprietario ndo participe de
forma Unica na gestao, incide em varios custos que diminuem o potencial de retorno.
A definicao de boas praticas de governanca orientadas para regular as relagdes entre
0s proprietarios, destes com o0s gestores e da empresa com o mercado e outros
financiadores e grupos de interesse (stakeholders) visa, entdo, a minimizar esses
custos e a reduzir outros problemas decorrentes da separacao propriedade-gestao e
da dispersao da propriedade.

Certamente a expressao “minimizar custos” termina por ser genérica e pouco
expressiva para referenciar os diversos beneficios das boas praticas de governanca.
Ao disciplinar os processos de decisao coletiva, essas boas praticas dao mais clareza
aos objetivos e a politica das organizagdes, contribuindo para promover atuacao
eficiente e eficaz dos gestores e mobilizagdo dos empregados. Transparéncia nas
informacgdes e melhor qualidade na prestacao de contas facilitam o controle tanto por
sujeitos internos, tais como proprietarios que nao estao préximos a gestao, quanto por
externos, a exemplo de o6rgdos publicos e privados de fiscalizacdo e
acompanhamento, reduzindo, com isso, 0s custos de monitoramento.

Mais que um problema individual ou particular de determinada empresa ou
organizagdo, a difusdo das boas praticas de governanca pode melhorar todo o
ambiente de neg6cios, uma vez que contribui para reduzir problemas decorrentes da
assimetria de informagdes e de direitos entre proprietarios e gestores. Para as
empresas de capital aberto, esses problemas implicam incidéncia de prémios de
controle mais significativos — conceituados esses prémios como a diferenca a maior
no preco das acdes que participam do bloco de controle ante as demais — e menos
atracdo de acionistas minoritarios, gerando escassez de recursos as empresas €
reduzindo a liquidez do mercado. Esse raciocinio se aplica a qualquer outro sistema
de organizacbes, tais como cooperativas, organizacées sem fins lucrativos ou

associagcdes comunitarias. Quanto melhor a qualidade da informagao prestada pela
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gestdo e a seguranca na busca pelo melhor desempenho e efetividade, mais atraente
todo o sistema se torna a novos financiadores, e, consequentemente, menores sao
seus custos de capital.

A tbnica do debate que envolve governanga corporativa nas empresas listadas
em bolsas de valores tem dado mais énfase ao modelo orientado em torno do papel
dos investidores e dos controles externos exercidos pelos mercados de capital,
conhecido como shareholder (acionista) ou anglo-saxao, visto ser o modelo
predominante em mercados como o dos Estados Unidos, do Reino Unido, de Hong
Kong e da Austrdlia. Conforme avalia Maher, neste modelo, a empresa tem como
objetivo maximizar a riqgueza dos acionistas, sendo o preco atribuido pelo mercado de
valores mobiliarios a empresa o principal critério para avaliar seu desempenho.s?

As principais dificuldades associadas a governanga estao relacionadas a
separacao entre propriedade e gestdo, assimetria de informagao e divergéncia de
objetivos entre principal e agente, tendo como consequéncia os denominados conflitos
de agéncia. A pulverizacdo da propriedade e os problemas de carona, que se dao
quando um proprietario associa a intensidade de sua participacdo apenas aos
beneficios individuais que pode auferir, estdo na origem da maioria dos problemas
enfrentados nesse modelo.

Em outro, conhecido como modelo dos grupos de interesse (stakeholders) ou
nipo-germanico, espera-se que as empresas sejam capazes de compatibilizar
expectativas de diversos grupos de interessados, tais como empregados,
fornecedores, clientes e comunidade, considerados detentores de legitimos direitos,
e de expectativa quanto a sua atuacao e a resultados, além dos proprietarios e
investidores. Nesse sentido, a atuacao socialmente responsavel e a preocupacao com
o interesse publico, bem como o dever de prestar contas a diversos outros grupos de
interessados, adquirem significado fundamental, sendo forte a cobranca por
responsabilidade e ética.

Criticos desse modelo argumentam que os administradores podem atribuir a
essa busca, por representar atendimento da expectativa dos stakeholders, a

responsabilidade por eventuais resultados negativos do negdcio, mas reconhecem

5% MAHER, Maria; ANDERSSON, Thomas. Corporate Governance: Effects on Firm Performance and
Economic Growth, fev. 2000. Disponivel em: <https://ssrn.com/abstract=218490>. Acesso em: 20
dez, 2019.
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sua capacidade em agregar esforcos das partes interessadas em torno de objetivos
de longo prazo e de sucesso da empresa.

Diversos instrumentos sao considerados na construcdo de ambientes de
governanga para reduzir conflitos de agéncia entre executivos e proprietarios,
classificados como instrumentos de controle interno ou externo. Em artigo publicado
por Andres; Azofra e Lopes,5* no primeiro caso, 0s principais instrumentos sao a
configuracéo e a atuacao de um conselho de administracdo, a vigilancia mutua entre
0s empregados, a participacao dos dirigentes na propriedade e o direito de voto dos
proprietarios nas assembleias gerais. Exemplos de controle externo sdo o mercado
de bens e servicos que produz referéncias Governanca Cooperativa quanto a
eficiéncia dos gestores, a concorréncia no mercado de trabalho dos dirigentes e a
atuacao do mercado financeiro e de capitais, seja no monitoramento, seja nas acdes
diretas de tomada de controle. Entre esses instrumentos, a atividade do conselho de
administragdo tem-se mostrado o mecanismo de controle interno mais importante.

O conselho de administracao é constituido por individuos escolhidos, em geral,
nas assembleias de proprietarios, cabendo a esse érgao a responsabilidade por definir
0s objetivos estratégicos da organizacdo, no interesse desses proprietarios e na
atencao a expectativa das demais partes interessadas, se relevantes, e acompanhar
sua execuc¢ao, monitorando a agao dos executivos e desenvolvendo estimulos ao
alinhamento de interesses.

A atuacéao do conselho de administracao permite lidar com a convergéncia dos
interesses técnicos e politicos, sintetizados nos objetivos estratégicos, e reduzir a
assimetria de informagdes no monitoramento dos gestores pela especializacdo dos
conselheiros. Em consequéncia, atua tanto para promover reducao dos custos de
decisao coletiva, quanto para monitorar os executivos.

O funcionamento do conselho de administragdo em cooperativas e associacoes
de base mutualista, é abordado em artigo por Cornforth,5s confrontando suas
especificidades com os modelos teédricos ja referidos, onde afirma que, em
cooperativas e associacdes, ha predominancia da perspectiva democratica no papel

54 ANDRES, Pablo de; AZOFRA, Valentim; LOPEZ, Félix. Corporate boards in OECD countries:
size, composition, functioning and effectiveness, 2005. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1111/j.1467-8683.2005.00418.x>. Acesso em: 14 dez. 2019.

5% CORNFORTH, Cris. Governance of cooperatives and mutual associations. Annals of Public and
Cooperative Economics, v. 75, n. 1, p. 11-32, 2004. Disponivel em: <https://doi.org/10.1111/j.1467-
8292.2004.00241.x>. Acesso em 14 dez. 2019.
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e nas praticas dos conselhos, uma vez que os membros devem ser eleitos pelos
associados. Essa expectativa sugere que o trabalho dos membros do conselho de
administracdo é representar os interesses dos membros da organizagdo, resolvendo
ou escolhendo entre interesses de diferentes grupos e definindo a politica global da
organizagao, que pode ser implementada pelo grupo de executivos. Sugere também
que nao ha obrigatoriedade de os membros do conselho de administracdo serem
especialistas, apesar de desejavel.

Nesse sentido, a separacado dos conselheiros com fungdes estratégicas e dos
administradores com funcdes executivas, estes subordinados aqueles, é considerada
uma das mais importantes praticas para boa governanca. Os conselheiros
representam os interesses diretos dos proprietarios, e, aos executivos, cabe, com
essa separagao, empreender o maximo esforco para alcancar os resultados
esperados pelos proprietarios e pelos financiadores, articulados e acompanhados pelo
conselho de administragéo.

O conflito de agéncia e os custos decorrentes, analisados pelos autores acima,
mesmo que de forma universal, devem ser levados em conta no delineamento do
processo de governanca das cooperativas brasileiras em que pese a singularidade
das normas de regéncia que lhes sao proéprias.

3.3 Singularidade do processo de governanca corporativa em sociedades

cooperativas

Nesta mesma direcao, Fontes Filho; Costa Coelho e Ferreira Ventura, ao
abordarem o conflito de agéncia e custos decorrentes, pontuam a singularidade do

tema para as cooperativas brasileiras:

Caracterizadas como sociedades de pessoas, e nao de capital, as
cooperativas tém, na unido de individuos pela adesao voluntéria e livre, na
gestao democratica, na participagdo econémica dos membros, na autonomia
e na independéncia, os principios basilares de sua gestdo. Assim, ao
contrario do que ocorre nas grandes empresas privadas, as cooperativas sao
administradas por seus associados, que sao os donos do negécio. Cada
associado tem direito a um voto, independentemente do valor de seu capital.
Outra caracteristica desse tipo de organizacao € que nédo ha objetivo de lucro.
As metas devem ser de longo prazo, uma vez que o proposito principal é
atender as necessidades de seus proprietarios. Com base nessas
caracteristicas, pode-se afirmar que, em tese, a gestdo pelos préprios
associados eliminaria os problemas de agéncia no que se refere a relagédo
Governanca Cooperativa entre proprietarios e gestores. Entretanto, deve-se
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ter em mente a grande possiblidade de que todos os s6cios ndo tenham os
mesmos objetivos ou interesses, com retorno dos inevitaveis conflitos, a partir
do momento em que ocorre segmentagdo entre os que conduzem o0s
negocios e os demais associados. Assim, a delegagédo das decisdes pelo
conjunto dos cooperados a um grupo eleito de dirigentes faz emergir, com
natureza diversa, problemas classicos de governanca. A nao-distingéo entre
0 6rgao de decisdo estratégica e o de execugdo é exemplo de uma
caracteristica do segmento no Brasil. Internacionalmente, a pratica mais
difundida, seja nas empresas, seja nas cooperativas, é a de separagao do
O0rgao politico-estratégico de representagdo na decisdo dos associados
Conselho de Administracao (CA) do érgdo de execugéo Diretoria Executiva
(DE) ou érgéao semelhante (Superintendéncia Executiva, Geréncia Executiva
ou outro). O marco legal vigente permite entender que as cooperativas
brasileiras ndo estejam submetidas a separacgao obrigatoria entre seu CA e
sua DE. Em consequéncia, os conselheiros que nao ocupam cargos
executivos podem ter dificuldade em acompanhar as propostas e as decisées
dos demais, dado que os executivos tém mais facil acesso a informagéao e
mais conhecimento das praticas e das operacoes da cooperativa. Reduzir o
desequilibrio na capacidade de decidir devido a assimetria de informacéo é
questdo fundamental de governanga. Com o passar dos anos, esse
desequilibrio conduz a acumulo de poder nos executivos e debilita o papel de
monitoramento que o CA deve desempenhar em relagdo aos executores de
suas politicas. Outro ponto importante da sustentacdo do modelo
cooperativista, ndo apenas no Brasil, é a participacdo dos associados, com
acompanhamento da gestdo e com manifestacdo dos seus interesses.
Contudo, as pesquisas indicam participacdo bastante restrita, por motivos
varios. Um desses motivos reflete um conhecido problema de governanga,
denominado efeito carona, que se manifesta quando as pessoas sentem que
sua contribuigdo individual representaria pouco para o todo ou que néo lhe
proporcionaria beneficios particulares. A segunda razao para a participagéo
limitada é que os grupos de associados, frequentemente, possuem elos com
os dirigentes eleitos, havendo clima de confianga entre associados e
gestores. Esse sentimento, embora desejavel na cultura associativista, pode
levar a percepcdo de menos necessidade de acompanhamento e de
fiscalizagdo por parte dos associados, fragilizando um dos principais
mecanismos de controle da organizacdo. Pode, ainda, reforcar a
concentracao de poder e de influéncia em determinados dirigentes, reduzindo
a capacidade de atuagdao dos demais membros do CA. Participar exige
informagédo, conhecimento e capacidade de decidir. O principio da
transparéncia deve definir, nas praticas de governancga, o interesse dos
gestores em assegurar aos proprietarios, nesse caso os associados, pleno
conhecimento das informagées e dos resultados, de forma que melhore sua
opinido. Isso conduz a necessidade de serem inseridas recomendagdes para
estabelecimento de canais eficazes de informacao e de recebimento de
criticas e sugestdes. Além do mais, 0 crescimento observado nos ultimos
anos do segmento das cooperativas de crédito no Brasil, principalmente, com
introducdo na regulamentagdo da possibilidade de livre admissdo de
associados, potencializa a formagédo de conjuntos variados de interesses
entre os associados de uma cooperativa. Nesse sentido, a tomada de decisdo
pela maioria pode ser origem de dificuldades futuras, tais como desmotivagéo
de um grupo de associados, desinteresse na participagdo e conflitos entre
grupos, o que reforga a importancia da participagdo, do sentimento de
pertencimento, do sentimento de propriedade e da representatividade.5®

5% FONTES FILHO, Joaquim Rubens; COSTA COELHO, Fabiano; FERREIRA VENTURA, Elvira
Cruvinel. Governanga em cooperativas de crédito: singularidade no caso brasileiro. /n: Governanc¢a
cooperativa: diretrizes e mecanismos para fortalecimento da governangca em cooperativas de
crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 63-65.
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Relativamente as sociedades cooperativas, podemos afirmar que os principios
norteadores apresentados no Capitulo 2 se traduzem, também, no referencial para o
desenvolvimento da estrutura e processo de governancga corporativa preconizado para
o tipo societario proprio. Diante do aprimoramento universal do processo de gestéo e
governanca das sociedades cooperativas, € mister destacar os principios de
governanca adotadas pelas sociedades cooperativas da Australia, objeto de discussao
e aprovacao do Business Council of Co-operatives and Mutuals — BCCM —, em 2018,
0s quais se tornaram referéncia na estrutura de gestao adotada por sécios, conselheiros

e gestores:

Principio 1: Criar, proteger e entregar o valor ao associado: Uma sociedade
cooperativa ou mutua deve agir em nome de seus sécios para atingir seu
objetivo acordado, buscando a criagéo, protecéo e retorno sustentaveis de
valor para os associados atuais e futuros.

Principio 2: Estabelecer bases sélidas para gerenciamento e supervisao:
uma sociedade cooperativa ou mutua deve estabelecer e divulgar os
respectivos papéis e responsabilidades do seu conselho e administragédo e
de que forma tera seu desempenho monitorado e avaliado.

Principio 3: Estruturar o conselho para agregar valor aos membros: Uma
sociedade cooperativa ou mutua deve ter um conselho que atenda as
requisitos minimos de organizagdo, ndmero de integrantes, diversidade,
habilidades e competéncias adequadas e o compromisso de cumprir
efetivamente seus deveres e responsabilidades.

Principio 4: Agir de forma ética e responsavel: Uma sociedade cooperativa
ou mutua deve agir de forma ética e responsavel em relagao a seus membros
e outras partes interessadas.

Principio 5: Garantir a integridade dos relatérios: Uma sociedade cooperativa
ou mutua deve ter controles formais rigorosos e processos que salvaguardem
seus ativos, garantir independéncia aos 6rgaos de controles internos e
auditoria e divulgar as demonstragdes financeiras de forma alinhada com o
objetivo.

Principio 6: Fazer divulgacdo oportuna e equilibrada: Uma sociedade
cooperativa ou mutua deve fazer de forma oportuna, transparente equilibrada
a divulgacdo de todos os assuntos relativos a gestdo, permitindo que os
associados e demais partes interessadas percebam o valor agregado pela
organizagao.

Principio 7: Respeitar os direitos dos membros e das demais partes
interessadas: Uma sociedade cooperativa ou matua deve respeitar os direitos
de seus associados e outras partes interessadas, permitindo que eles
acessem as informagdes por meios apropriados, disponibilizando educagao
e treinamento para permitir o exercicio efetivo dos mesmos.

Principio 8: Reconhecer e gerenciar riscos: Uma sociedade cooperativa ou
mutua deve estabelecer uma boa estrutura de gestao de riscos e revisar
periodicamente a eficacia da mesma em relagao a protegéo esperada.
Principio 9: Remunerar de forma justa e responsdvel: Uma sociedade
cooperativa ou mutua deve pagar uma remuneragdo suficiente aos seus
executivos, objetivando reter, atrair e motivar os profissionais e funcionarios
de alta qualidade, bem como manter seus interesses alinhados com o valor e
0 proposito da organizagao.
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A implementacdo dos Principios de Governanga das sociedades
cooperativas e mutuas, devem levar em conta as caracteristicas de cada
cooperativa, seja por estrutura, setor ou tamanho.5” (Tradugéo livre)

O referencial utilizado nos capitulos precedentes ocupou-se em aclarar as
caracteristicas préprias das sociedades cooperativas a partir das normas oficiais de
regéncia e, com base na literatura especifica, enunciar os conceitos e principios de
governancga corporativa, bem como elucidar os conflitos a serem minimizados a partir
da sua estrutura. Nao obstante, a estrutura de gestdo da cooperativa, a partir do
modelo escolhido, deve habilitar os érgaos de governancga para implementacao de
boas praticas de governanga corporativa.

57 BUSINESS CONCIL OF COO-PERATIVES AND MUTUALS — CME. Co-operative and Mutual
Enterprise (CME). Governance Principles Incorporating recommendations, guidance and
commentary, Sidney, ju. 2018, p. 9. Disponivel em: Disponivel em: <https://bccm.coop/wp/wp-
content/uploads/2018/09/BCCM-Governance-Principles.pdf>. Acesso em: 16 nov.2019.
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4 BOAS PRATICAS DE GOVERNANGCA NAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS

A adocdo de boas praticas de governanca nas sociedades cooperativas
estabelece condi¢des para que haja compartihamento de modelos ja usados pelas
organizagdes, disseminando e fortalecendo a sua utilizacdo. Também leva a indicacéao
de caminhos para aprimorar aspectos estratégicos para boa governanca. A melhoria
das praticas de governanca de uma cooperativa representa beneficios ndo apenas
individuais, mas também para o conjunto dessas organizacoes, independentemente
do ramo de atuacdao, estes definidos pela Organizacao das Cooperativas Brasileiras —
OCB:s

i) agropecuario;
ii) consumo;

iii) crédito;

iv) infraestrutura;

V) trabalho e producao de bens e servigos;

Vi) saude e,

vii)  transporte.

Essas praticas produzirdao efeitos positivos de avaliacao relativa a solidez,
reduzirdo os custos de fiscalizagdo e controle, contribuirdo para melhorar a imagem
institucional e despertar a sensacdo de pertencimento das partes interessadas
(associados, conselheiros, executivos, colaboradores, fornecedores, instituicbes
publicas, entidades de representacao e a sociedade) onde atua a cooperativa.

Para a captura destes beneficios e, diante dos objetivos preconizados no
problema de pesquisa, a abordagem seguinte procurara apresentar um modelo
especifico de governancga corporativa as sociedades cooperativas brasileiras.

Na construcdo do modelo e estrutura de governangca para as sociedades
cooperativas, destacamos as recomendacoes de Fontes Filho; Costa Coelho e
Ferreira Ventura, utilizadas para orientar as cooperativas de crédito, mas que se

aplicam a todos os ramos do cooperativismo.

A construcdo de diretrizes de boas praticas de governanga para qualquer
setor ou grupo de organizagbes deve se pautar em suas caracteristicas

5 ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS — OCB. Ramos do Cooperativismo.
Disponivel em:<https://www.ocb.org.br/publicacao/57/ramos-do-cooperativismo>. Acesso em: 20
nov. 2019.
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proprias, nas forcas e nas fraquezas das relagdes entre proprietarios,
gestores e grupos de interesse (stakeholders). Nao devem constituir simples
adaptacao de diretrizes elaboradas para outros setores, ou ser extraidas de
cddigos internacionais de boas praticas. Assim, a definicdo de diretrizes para
as cooperativas de crédito brasileiras deve considerar as relagbes entre os
cooperados, os gestores, as comunidades em que se situam, as demais
instituicbes do sistema financeiro, o Banco Central, na qualidade de regulador
e fiscalizador, as demais instituicdes do segmento cooperativista, como a
confederacdo, e as organiza¢des que apoiam as cooperativas, tais como
empresas, associagdes ou 6rgaos publicos.5?

A adesao das sociedades cooperativas brasileiras as boas praticas de

governanca corporativa, se levada em consideracao a pesquisa do Banco Central do

Brasil elaborada exclusivamente com as Cooperativas de Crédito, num universo de

1.004 (mil e quatro) das 1.143 (mil cento e quarenta e trés) organizacoes em atividade

no ano de 2013, indica inUmeras oportunidades de melhoria se avaliados os seguintes

e principais resultados:

)

ii)

vi)

as cooperativas de crédito ndo adotam o sistema de representacao
assemblear por delegados representam 72% (setenta e dois porcento)
do total pesquisado, das quais 63% (sessenta e trés por cento)
apresentam participacao menor do que 10% (dez por cento) do quadro
social nas assembleias gerais;

apenas 18% (dezoito por cento) do total das cooperativas pesquisadas
adotam a representacao por delegados, das quais 56% (cinquenta e seis
por cento) apresentam 70% (setenta por cento) de participacdo nas
assembleias;

a discussao de assuntos sugeridos por associados ndo consta da pauta
da assembleia geral de 91% (noventa e um por cento) da amostra;
processos de educacdo cooperativa aos associados, formacédo e
certificacdo de lideres e dirigentes é restrita a 15% (quinze por cento)
das cooperativas pesquisadas;

a separacao de funcbes entre direcdo estratégica e executiva é
verificada em apenas 25% (vinte e cinco por cento) da amostra;
remuneracdo por desempenho € considerada incipiente em todo o
conjunto pesquisado.

5% FONTES FILHO, Joaquim Rubens; COSTA COELHO, Fabiano; FERREIRA VENTURA, Elvira
Cruvinel. Governanga em cooperativas de crédito: singularidade no caso brasileiro. /n: Governanc¢a
cooperativa: diretrizes e mecanismos para fortalecimento da governangca em cooperativas de
crédito. Brasilia: BCB, 2009.
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Estas, dentre outras conclusdes, da pesquisa do Banco Central, apresenta-se

em sintese:

Finalizada a fase de revisdo, a pesquisa propriamente dita foi aplicada no
periodo compreendido entre agosto de 2013 e maio de 2014, quando de
maneira acertada foi adotada a opgéo de aplicagdo por etapas, dado o
volume de empresas — potenciais respondentes — envolvidas no trabalho. Os
questiondrios de pesquisa foram enviados a 1.143 cooperativas de crédito
singulares em atividade no Brasil.
O processo de aplicacao foi planejado e executado em etapas, conforme a
figura 1, apresentada a seguir. Em intervalos de 45 dias, foram aplicadas as
etapas, compreendidas nos periodos citados as fases de remessa do
questionario via BC Correio, de controle de recebimento pelas singulares, de
consultoria as singulares em parceria com sistemas cooperativos e de
recepcao dos questionarios preenchidos enviados sob a ferramenta Sistema
de Transferéncia de Arquivos — STA.
As conclusbes especificas sobre a conjuntura da governanga das
cooperativas de crédito brasileiras constam nos comentarios sobre os
resultados desenvolvidos no presente documento. Concede-se nesta
conclusdo uma organizagao sintética sobre os resultados mais importantes,
em percentuais aproximados — sdo representativos da atual conjuntura da
governancga do setor no Brasil.

» Participagdo baixa em cooperativas sem delegagdo: 63% das
respondentes sem regime de delegacdo mantém participagao inferior a
10% em AGs.

» Cooperativas com regime de delegagao registraram nivel mais alto de
participagao quantitativa em AGs, utilizado em aproximadamente 18%
das instituicées do segmento. Destas, 56% mantém participacao superior
a 70% do corpo associativo.

» Das IFs, 91% nao registraram inclusdo de assuntos em pauta de AG por
associados entre 2011 e 2013: 77% nao tém rotina de informe ao
associado sobre tal possibilidade de participar da pauta.

» Educagéo cooperativa e sustentabilidade: existem politicas do tipo em
parte relevante do segmento, mas ainda podem ser bastante mais
difundidas. A formacao de liderangas tem muito a evoluir. As politicas de
sucessao — que devem se associar naturalmente a politicas de educacao
e formagdo do associado — s&o raras: existem em apenas 15% das
instituicoes.

» Das eleicbes de CA/Diretorias e CFs no segmento, 85% nao tiveram
qualquer concorréncia entre chapas. Oito por cento responderam utilizar
eleicdo individualizada em CFs.

» Das cooperativas de crédito, 25% mantém alguma separacao entre
componentes de cargos executivos e estratégicos — CA versus Direx. O
modelo de organismo Unico é a regra e, potencialmente, pode resultar em
limites as amplas fungdes esperadas, estratégicas, de CAs.

» Politicas de remuneragéo por incentivos em cooperativas singulares e/ou
administradas por sistemas cooperativos sao instrumentos muito
incipientes — concedem poucos incentivos a procura pelo atingimento de
metas.

* A mitigacdo de conflitos de interesse em 6érgaos estatutarios e de
transac6es malconduzidas com partes relacionadas aparece em normas
internas em menos de 50% do segmento. Como ponto positivo a
sistemas, destaca-se que, quando se verificou a existéncia de tais
normas, normalmente foram detectadas em normativos de
confederagdes ou centrais.

» Ainda quanto a sistemas cooperativos, sua atuacdo varia conforme o
nivel de desenvolvimento de suas empresas de segundo e de terceiro
nivel, mas demonstram sensiveis ganhos de governanca e melhor
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informagdo e seguranga as associadas e aos stakeholders, se
comparados a cooperativas independentes.

» Baixa eficacia de fungdes de fiscalizagao de CF, auditorias e associados
e prestacdo de contas (fungdo de Direx) insuficiente. Graves assimetrias
de informagbes e precariedade de comunicag¢des — uso ainda limitado de
ferramentas eletrdnicas e baixa proatividade do administrador.

» Sobre eficacia de CFs, varias respostas demonstram suas limitagbes e o
desinteresse administrativo. Por exemplo, 60% dos CFs informaram nao
realizar encontro rotineiro na conclusdo de trabalhos de auditorias
externas.

» Em perspectiva ampla, a avaliagdo da governanga das entidades é de
existéncia de possibilidades importantes de desenvolvimento,
respeitadas as especificidades de cada cooperativa, uma vez que
convivem entidades de portes patrimoniais que variam entre R$ 90 mil e
R$ 1,5 bilhao.®0

As conclusdes referidas na pesquisa se revestem de credibilidade, diante do
rigor metodoldgico adotado pela equipe encarregada, descrita no documento de
referéncia e, seguramente, por analogia, replicam-se nos demais ramos do
cooperativismo brasileiro, diante da universalidade de praticas de gestao adotas pelas
sociedades cooperativas.

Para construcdo da estrutura de governanca para as sociedades cooperativas
brasileiras, alinhadas com as caracteristicas que Ihes sao préprias, estardo presentes
as seguintes e principais diretrizes, ja sugeridas pelo Banco Central do Brasil as
cooperativas de crédito, admitindo que as mesmas se aplicam em menor ou maior

medida conforme o porte e a complexidade cooperativa.s

4.1 Representatividade e participacao

Esta diretriz leva em consideracao as caracteristicas préprias do tipo societario,
ja explicitadas nos capitulos anteriores, a expansado geografica alcancada por
cooperativas de diversos ramos do cooperativismo, 0 nimero de associados em
cooperativas de grande porte e a dimensao econdmica e social que representam nas

regidbes das suas respectivas areas de atuacao. Para suportar esta afirmativa,

60 BANCO CENTRAL DO BRASIL — BCB. Departamento de Supervisdo de Cooperativas e de
Instituicbes Ndo Bancarias. Fortalecimento da Governanca Cooperativa no Brasil: Pesquisa
Governanca em Cooperativas de Crédito 2013/2014. Brasilia: BCB.

61 VENTURA, Elvira Cruvinel Ferreira (coord.). Governanga cooperativa: diretrizes e mecanismos
para fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 89.
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levemos em consideragao apenas duas, de um universo de centenas de sociedades
cooperativas brasileiras que apresentam situacéo similar:
i) Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados Serro Azul
— Sicredi Unido — RS, com sede na cidade de Santa Rosa — RS: atua em
36 (trinta e seis) municipios onde possui mais de 139.000 (cento e trinta
e nove mil associados) e administrava R$ 1,9 bilhdes de ativos em
201782

ii) Cooperativa Agropecuaria e Industrial de Nao Me Toque Ltda. — Cotrijal,
com sede no municipio de Nao Me toque — RS:2 atua em 32 (trinta e
dois) municipios onde possui 56 (cinquenta e seis) unidades de
recebimento de produtos agropecuarios € mais de 7.200 (sete mil e
duzentos) associados e faturamento superior a R$ 1,7 (um virgula sete)
bilhdo em 2017.

Estas caracteristicas requerem das sociedades cooperativas, em sua estrutura
de governanca, instituicdo de mecanismos que assegurem a participacdo e
representatividade dos associados nas principais decisées e na conducao do objetivo
e objeto para os quais foi constituida. Diante destas caracteristicas e dimensdes, as
sociedades cooperativas devem adotar a pratica da gestdo democratica como
principio balizador e orientador do processo de governancga, o qual contribuira para a
instituicdo de mecanismos que fortalecam a participacdo dos associados e a sua
representatividade na conducao dos objetivos estratégicos decorrentes.

No entanto, a medida que a cooperativa ultrapassa geograficamente a area de
atuacao do seu municipio ou microrregidao de atuacao, dificulta e faz diminuir a
motivagao originaria de participacdo dos associados no processo de gestao. De outro
lado, o processo de rateio dos resultados (sobras ou prejuizos) na proporcao das
operacdes realizadas pelos associados, conforme dispde o artigo 49, inciso VII,
combinado com os artigos 80 e 89 da Lei n.® 5.764/1971,54 contribui para gerar

pressoes internas por eficiéncia e maximizagao dos resultados econdmicos diante do

62 COOPERATIVA DE CREDITO DE LIVRE ADMISSAO DE ASSOCIADOS SERRO AZUL LTDA. —
SICREDI UNIAO-RS. Relatorio da Administracao, 2018. Disponivel em:
<https://sicrediuniaors.com.br/sobre>. Acesso em: 20 nov. 2019.

63 COOPERATIVA AGROPECUARIA E INDUSTRIAL DE NAO ME TOQUE LTDA. — COTRIJAL.
Balanco Social, 2018. Disponivel em: <http://www.cotrijal.com.br/balancosocial>. Acesso em: 20
nov. 2019.

64 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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interesse individual do associado, exigindo equilibrio e eficacia no processo de
mensuragao e assungao de riscos.

Levando-se em conta a teoria da agéncia, referida no capitulo anterior,
podemos afirmar que a participacao e representatividade dos associados necessita
de estimulos adicionais, ndo sé relativos ao objeto (financeiros ou econémicos), mas
em relacao ao seu proposito e objetivo, que desperte o senso de urgéncia e de critica
para ativar e motivar o processo de participacao. Esta é a questao central no processo
de autogestao préprio das sociedades cooperativas, pois sempre que a participacao
dos sbcios ndao é expressiva quantitativa e qualitativamente, acaba criando a
possibilidade da captura da organizacdo por grupos de interesse ou de abnegados
associados que, para preservar seu legado, acabam tendo que se perpetuar no
comando.

O exercicio da propriedade envolve custos com controle dos gestores, de
decisado coletiva, e com suporte aos riscos do negdécio. Em consequéncia, a estrutura
escolhida em cada negécio decorre da forma 6tima de minimizar esses custos dada a
efetividade do processo. Dessa maneira, a op¢ao por estrutura societaria cooperativa
deve levar em conta os objetivos que deram origem a essa decisao e 0s principios de
regéncia deste tipo societario.s

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

Para estruturar, otimizar e racionalizar o processo de representatividade e
participacao, devem as sociedades cooperativas atentar para os seguintes e principais

aspectos:

65 MARUCCI, José Carlos; OLIVEIRA, Mauro José de; FONTES FILHO, Joaquim Rubens.
Participacado e representatividade /n: Governanca cooperativa: diretrizes e mecanismos para
fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 93.
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4.1.1 Participacao assemblear

A assembleia geral dos associados é o 6rgao supremo da sociedade, dentro

dos limites legais e estatutarios, tendo poderes para decidir os negécios relativos ao

objeto da sociedade e tomar as resolu¢des convenientes ao desenvolvimento e defesa

desta, e suas deliberacdes vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes.

Portanto, é através da participacao qualificada nas assembleias gerais que os

associados exercerao seu direito de propriedade em relacdo ao empreendimento.

Nesse sentido, corroboram as reflexées de Fontes Filho e Ventura.

A construcdo de diretrizes para a governanca das cooperativas, envolvendo
especificamente o tema participacdo, remete a cinco reflexées:

a)

O espirito cooperativista, que pode ser traduzido como a ldgica do
pertencimento e do bem comum, é a variavel que, embora de natureza
predominantemente positiva, pode produzir revezes em virtude de uma
excessiva confianga destinada aos gestores. Essa confianga pode reduzir
o0 interesse ou percepcao da necessidade de participacdo nas
deliberacdes e no exercicio do controle ativo. Ademais, essa confianga
pode ser estimulada por mecanismos simbdlicos, tais como a gestao de
imagem e marketing institucional, que podem reduzir a objetividade do
controle exercicio pelos participantes. No ambiente empresarial, ha
menor sensibilidade esse problema, embora seja possivel associar,
também elementos simbolicos ao valor de mercado da empresa, reflexo
natural das avaliagdes dos investidores e controladores.

A informagéo adequada é uma indicagao 6bvia, mas que por isso mesmo
corre o risco de ser subdimensionada. Na pesquisa com as cooperativas
foi indicado que frequentemente os associados n&o conseguiam
compreender, e muitas vezes se interessar, pelas comunicacoes
institucionais. Na perspectiva dos dirigentes, a comunicacao era feita,
mas, analisando-se o ciclo, pode se perceber que muitas vezes era
incompleta, dado que nado atingia o usuario. Conforme analisa o
especialista Ram Charan (2005), uma boa arquitetura de informacao
deve permitir concentrar o foco em ideias, e ndo em informacdes. Nao
esta associada, portanto, a quantidade, mas sim a qualidade do material
preparado, da selecdo dos temas, e da énfase dada as questdes
prioritarias. Acrescente-se, tanto no caso das cooperativas quanto das
demais empresas, a importancia do uso de uma linguagem adequada,
que permita a comunicagdo de sucesso, como disposto também em
instrucbes da Comissao de Valores Mobiliarios quanto ao uso do plain
portuguese.

Processo de delegacdo. Considerar a participacdo sindnimo de
assembleia cheia certamente é um equivoco que, inclusive, pode trazer
problemas, quando, por exemplo, um grupo de associados promove um
movimento para trazer a assembleia apenas aqueles que lhes sao
favoraveis. Nesse sentido, processos de delegacdo podem ser Uteis,
desde que essa delegacdo néo signifigue o distanciamento do
proprietario ou associado do conhecimento e posicionamento nos
processos deliberativos da organizagéao.

A organizagdo das assembleias estd em parte relacionada ao disposto
no item anterior, mas se estende para destacar também a necessidade
de assegurar a participagdo qualificada. Assembleias marcadas com
pouca antecedéncia, com pautas construidas de forma a registrar apenas
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temas de interesse de um grupo, em lugares e datas que nao facilitem o
acesso, ou conduzidas de modo que prejudique a participacdo sao erros
que devem ser evitados. Da mesma forma, processos deliberativos por
aclamacéao, quando nao se dimensiona os interesses contrarios, ou 0 uso
abusivo de itens extras enquadrados como “outros assuntos”, impedindo
a discussao, andlise e posicionamento prévio dos participantes sao
inibidores de uma assembleia de qualidade.

e) O estimulo a participacdo deve ser relacionado ao préprio dever dos
proprietarios ou associados de buscar o melhor resultado da
organizacao, dado que seu sucesso gera externalidades benéficas a toda
a sociedade. A participacdo nas decisdes do negbcio, seja ele uma
cooperativa quanto de contextos de mercado onde predomina a
perspectiva de shareholder, a exemplo dos Estados Unidos e Reino
Unido, uma baixa participacdo em propriedades pulverizadas amplifica os
problemas de agéncia, aumentando os custos de monitoramento e
controle e favorecendo a ocorréncia de agdes oportunistas.5®

Para abarcar as recomendacdes dos autores, o estatuto social da cooperativa
devera dispor sobre a estrutura e o funcionamento da assembleia, levando em conta
as caracteristicas do empreendimento, a composicdo do quadro social e a
abrangéncia geografica da area de atuacao, de forma a assegurar que 0s assuntos
que lhe sao préprios, sejam tratados e deliberados da forma mais representativa e
qualificada possivel, observado o disposto no artigo 41 da Lei n.? 5.764/1971:

Art. 42. Nas cooperativas singulares, cada associado presente nao tera direito
a mais de 1 (um) voto, qualquer que seja 0 nimero de suas quotas-partes

§ 1° Nao sera permitida a representacao por meio de mandatario.

§ 2° Quando o numero de associados, nas cooperativas singulares exceder
a 3.000 (trés mil), pode o estatuto estabelecer que os mesmos sejam
representados nas Assembleia Gerais por delegados que tenham a qualidade
de associados no gozo de seus direitos sociais e ndo exergam cargos eletivos
na sociedade.

§ 3° O estatuto determinara o numero de delegados, a época e forma de sua
escolha por grupos seccionais de associados de igual numero e o tempo de
duragédo da delegacgéo

§ 4° Admitir-se-a, também, a delegagao definida no paragrafo anterior nas
cooperativas singulares cujo nimero de associados seja inferior a 3.000 (trés
mil), desde que haja filiados residindo a mais de 50 km (cinquenta
quildmetros) da sede

§ 5° Os associados, integrantes de grupos seccionais, que nao sejam
delegados, poderao comparecer as Assembleia Gerais, privados, contudo, de
voz e voto.

§ 6° As Assembleia Gerais compostas por delegados decidem sobre todas
as matérias que, nos termos da lei ou dos estatutos, constituem objeto de
decisdo da assembleia geral dos associados.5”

66 FONTES FILHO, Joaquim Rubens; VENTURA, Elvira Cruvinel Ferreira. Participacdo em
organizagcdes com propriedade pulverizada: as cooperativas de crédito no Brasil. /n: Governanc¢a
Corporativa: estrutura de controles societarios. Sdo Paulo: Saint Paul, 2009. p. 169-184.

67 BRASIL. Lei n.2 5.764 de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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Embora a norma de referéncia seja objetiva no que tange a forma de
representacao quantitativa, deixa lacuna importante sobre a participacao qualificada
do quadro social que é difuso por natureza, o que exigiria dos seus membros
entendimento minimo sobre as especificidades da sociedade cooperativa,
notadamente em relacdo ao objetivo, formacdo do capital, processo de gestdo e
demais caracteristicas societarias que estabelecem as responsabilidades e direitos
dos proprietarios e gestores.

Para que as sociedades cooperativas contem com uma participagao expressiva
e qualificada dos associados, € necessario que o estatuto social, ao regular o tema,
contemple as seguintes e principais acoes:

4.1.2 Programa de Educacao Cooperativista para Associados

Estabelecer como atribuicdo do érgao de gestao estratégica, disponibilizar e
supervisionar a implementacdo e execucdo de um programa de educacado aos
associados para promover a compreensao sobre o funcionamento das sociedades
cooperativas, as especificidades do ramo de atividade e as implicacbes da sua
condicao de associado.

O Programa de Educacao para Associados tem como objetivo anunciar os
principios de regéncia do cooperativismo, as caracteristicas proprias das sociedades
cooperativas, especialmente em relacdo aos demais tipos societarios, e aclarar as
condicOes estatutarias sob as quais estarao sujeitos os proprietarios e gestores. Trata-
se de iniciativa que devera oportunizar a todos os associados, independentemente do
porte da cooperativa, de forma facultativa, através de metodologia e processo de
difusdo apropriados e de baixo custo, a disseminacdo homogénea de conhecimento
sobre o empreendimento. Esta pratica jAa € adotada em muitas cooperativas
brasileiras, como podemos observar no Programa Crescers adotado pelas
cooperativas de crédito integrantes do Sicredi, com o objetivo de qualificar a
participacdo dos associados na gestdo e no desenvolvimento das cooperativas, do
qual tivemos participacao na concepc¢ao e implementacao.

68 SICREDI. Crescer: Programa de Formacao Cooperativa. Disponivel em:
<https://crescer.sicredi.com.br>. Acesso em: 23 nov. 2019.
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4.1.3 Organizacao do quadro social

As sociedades cooperativas com mais de 3.000 (trés mil) associados ou,
quando inferior a este numero, residirem a mais de 50 (cinquenta) quildbmetros da
sede, é permitida a organizacdo dos associados em nucleos, os quais elegerdao seus
coordenadores que terdo atribuicdes proprias de mobilizacdo e, na fungcdo de
delegado, de representar o grupo nas assembleias gerais. Este tema é de capital
importancia para o processo de desenvolvimento das sociedades cooperativas,
objetivando qualificar a participacdo dos associados no processo levado a cabo nas
assembleias gerais, especialmente nas deliberacbes sobre:

i) aprovacao dos estatutos sociais;

ii) planejamento estratégico;

iii) eleicdo dos administradores;

iv) processo de capitalizacéo;

V) investimentos;

vi) distribuicdo de sobras e/ou prejuizos;

vii)  remuneracgdo dos gestores;

viii) apreciacdo das demonstragdes contabeis, financeiras e de

desempenho;

iX) avaliagao do parecer dos auditores, dentre outros temas decorrentes de
normas oficiais ou relativos ao processo de desenvolvimento da
cooperativa.

Os assuntos atribuidos a assembleia geral sdo de interesse da organizacao, de
responsabilidade de todos os associados, decididos pela maioria dos presentes,
vinculando a todos, mesmo que discordantes. Portanto, mais do que estar presente
na assembleia, € necessario que cada um dos associados tenha condicdes de avaliar
os temas em debate com a necessaria profundidade, projetando as consequéncias
que deles decorrerao para a organizacao e, em particular, a cada sécio.

N&ao obstante, diante da heterogeneidade do quadro social, sem que haja grupo
controlador, a exemplo das sociedades de capital, este processo se torna de dificil
execugao quando a cooperativa ndo contar com um grupo de sustentacao do seu
objetivo, propdsito e estratégia. Esse grupo de sustentacdo deve ser formado por
associados que operam de forma efetiva com a cooperativa, exerca papel de lideranca
nas suas respectivas comunidades, categorias ou atividades afins, e esteja disposto
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a investir parte do seu tempo em programas de formacao que possam lhe habilitar a
apresentar, debater e encaminhar os temas de discussdo assemblear e de
participacdo na cooperativa, a partir de projetos, processos e propostas
encaminhadas pelos érgaos de direcao estratégica.

A organizagdo do quadro social em nucleos ou seccionais nao elide a
participacao dos associados no processo decisério da cooperativa, uma vez que 0s
assuntos deverdo ser submetidos a assembleias de nucleos, convocadas pelo
presidente do érgdo de gestdo estratégica, nas quais sera orientado o voto do
lider/delegado para representar o grupo nas assembleias gerais da cooperativa.

Para adotar este processo de representacao, a cooperativa devera submeter a
apreciacao da assembleia geral as adequacdes estatutdrias para formaliza-lo,
notadamente quanto a:

i) regular a realizacao de assembleias gerais através de delegados;

ii) estabelecer a forma de organizagdo do quadro social, definindo o
namero de ndcleos, os critérios de agrupamento € o numero de
participantes, obedecidas as formalidades legais;

iii) 0 processo eleitoral e o prazo de mandato dos coordenadores/delegados
de nucleo;

iv) 0S requisitos para o exercicio da funcao de coordenador/delegado, os
quais devem incluir a comprovacao da efetiva participacdo no programa
de certificacdo que consta do proximo item;

V) os procedimentos de convocacdo da assembleia de nlcleos que
precedera a assembleia geral de delegados, dentre outros temas
decorrentes das normas oficiais e das especificidades proprias da
cooperativa.

As fungdes e atribuigcdes do nucleo nao devem ser restringidas a apreciacao de
matérias da assembleia geral, devendo atuar como unidade de apoio ao
desenvolvimento do empreendimento cooperativo, albergando os associados para o
exercicio da funcdo de propriedade, especialmente em apoio ao 6rgdo de gestédo
estratégica, tendo como elo o coordenador.

Nao obstante, as atividades do nucleo e do seu respectivo coordenador devem
ser exercidas em consonancia com as diretrizes do 6rgao de gestdo estratégica. O

funcionamento e as atividades do nucleo deverdao constar de regulamento préprio,



58

aprovado em assembleia geral, o qual deve disciplinar os seguintes e principais

temas:

)

ii)

assembleias de nucleo: evento formalmente convocado e presidido pelo
presidente do 6rgao de gestao estratégica ou seu substituto formal, com
apoio do coordenador do nucleo, destinado a apreciar assuntos de
competéncia da assembleia geral da cooperativa, em consonancia com
as normas oficiais de regéncia e previstos no estatuto social;

reunido de nucleo: eventos convocados pelo presidente do 6rgao de
gestado estratégica da cooperativa ou, por consentimento deste, pelo
coordenador do nucleo, objetivando tratar de assuntos que nao tenham
carater deliberativo, tais como: difusdo de operacdoes e servigos
prestados; acompanhamento do planejamento estratégico, desempenho
de metas e resultados, dentre outros assuntos de interesse da
cooperativa;

atribuicdes do coordenador de nucleo: além da representacéo do nucleo
nas assembleias gerais, na funcao de delegado, as relativas a
mobilizacao, organizacao e de relacionamento com os 6rgaos de gestao

da cooperativa.

A Organizacao do quadro social da sociedade cooperativa é pressuposto para

qualificar a participacdo dos associados, nao devendo ser tratada como um projeto

vinculado a um periodo administrativo pelos 6rgaos de gestdo. A préatica da gestao

participativa deve alinhar objetivos comuns, proprios da natureza societaria e

reconhecida pelos principios de gestdo e governanca corporativa, a partir de um

propésito conhecido, desejado e assumido pelos proprietarios. Para consecucao

deste objetivo, a instituicio de mecanismos formais para estimular, orientar e

promover a participacdo, devem se apresentar como processuais € nao aleatérios,

exigindo qualificacdo minima das liderangas, independentemente do grupo de

gestores escolhido para o exercicio de um mandato outorgado pelos sécios. Para

corroborar com este enunciado, os itens seguintes apresentam uma alternativa para

minimizar a assimetria de informacdo, objetivando dar maior sustentacdo a

participacado qualificada dos associados.
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4.1.4 Programa de Desenvolvimento e Certificacdo de Liderancas

Para as cooperativas referidas no item anterior, estabelecer como atribuigcdo do
orgao de gestao estratégica instituir, implementar e supervisionar um programa de
desenvolvimento e certificacdo, destinado aos associados que integram ou estao
dispostos a integrar o quadro de coordenadores de nucleo e exercer a funcao de
delegado nas assembleias gerais, objetivando promover a compreensado sobre o
processo de gestdao da cooperativa.

Se a organizacao do quadro social € 0 mecanismo formal, previsto nas normas
de regéncia anteriormente referidas, para a sociedade cooperativa organizar o
processo de participagdo dos socios, principalmente nas assembleias gerais,
encurtando distancias, prestigiando os fatores locais e comunitarios e despertando o
interesse coletivo pelo empreendimento, qualifica-la dependera do nivel de
conhecimento das liderangas em relacdo ao tipo societario, objetivo, objeto,
estratégia, processo de gestdo e governanca, mecanismos de mitigacao de riscos,
avaliacdo de desempenho, dentre outros aspectos préprios do empreendimento.

Este programa deve ser instituido para habilitar os associados a integrarem o
grupo de sustentacao do processo de gestdo, no exercicio da funcdo de coordenador
de nucleo e delegado assemblear, dentre os quais serao escolhidos os integrantes dos
orgaos de gestao estratégica e de controle nos processos de sucessao. O programa
devera ser formatado e planejado para oportunizar a participacao voluntaria do maior
namero possivel de associados, respeitada a propor¢cao entre os nucleos constituidos,
direcionando o conteldo de formacao para os seguintes e principais temas:

i) conceitos e principios do cooperativismo;

i) conceito, caracteristicas e aspectos formais das sociedades cooperativas;

iii) caracteristicas préprias das sociedades cooperativas em relacdo aos

demais tipos societarios;

iv) propdsito, objetivo e objeto da cooperativa;

V) planejamento estratégico da cooperativa;

vi) estrutura de gestao e praticas de governanga corporativa;

vii)  funcdes e atribuicdes dos 6rgaos colegiados da cooperativa;

vii)  analise dos demonstrativos contabeis, financeiros, de desempenho e

resultados;

iX) outros temas relacionados a especificidade da cooperativa.
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A difusdao do conhecimento adquirido pelos lideres no processo de formacgao
aos demais associados dos nucleos viabilizara a analise e avaliagdo mais racional em
relacdo ao processo de gestao, e a estratégia adotada proporcionara um canal direto
de profusédo de informacdes ao quadro social, diminuira a assimetria de informacao
entre gestores e associados e qualificara o processo sucessoério da cooperativa.

Ademais, o programa uma vez liderado pelo presidente do érgao de gestéao
estratégica, naturalmente se constituirda em balizador do entendimento coletivo do
publico interno da cooperativa, atuando como catalisador da orientagcédo estratégica e

difundindo de forma assertiva os valores de regéncia ao publico externo.

4.2 Direcao estratégica

Conceitualmente, conforme referenciado no capitulo 2 (2.4), a sociedade
cooperativa é definida como uma associacdo autbnoma de pessoas, unidas
voluntariamente para satisfazer suas necessidades e aspiracdes econémicas, sociais
e culturais em comum, através de uma empresa de propriedade conjunta e de gestao
democratica. Portanto, a direcdo estratégica devera ser exercida por 6rgdo de
administracdo especifico, instituido e regulado no estatuto social, composto por
integrantes do quadro social, nos termos do artigo 47 da Lei n.2 5.764/1971,%° no caso
das sociedades cooperativas, o conselho de administracdo. Este érgao devera
encarregar-se das seguintes e principais atribuicdes:

i) estabelecer o propésito da organizacao, alinhado com os conceitos,

objetivos e caracteristicas que lhe sao proprios;

ii) definir a estratégia de desenvolvimento e decidir sobre o plano de metas

e de desempenho que possa suportar as limitacdes de recursos;

iii) nomear os administradores;

iv) decidir sobre as politicas de administracdo e controle da sociedade, dentre

outros decorrentes de regulacao oficial ou mandato da assembleia geral.

E na clareza da definicdo estratégica de atuacdo da sociedade cooperativa,
independentemente do ramo de atuacao, area de abrangéncia, ramo de atividade ou

porte, que estara cristalizada a representacdo da propriedade, a razdo maior da

69 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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existéncia da organizacdo em face da decisdo dos seus proprietarios, no caso das
sociedades cooperativas, os associados. E a partir desta clareza que os 6rgdos de
gestao estratégica, administracéo e de controle exercerao suas atribuicoes, orientarao
0s quadros executivos e técnicos e terdo seu desempenho avaliado.

A propriedade difusa, caracteristica determinante das sociedades cooperativas,
por serem sociedades de pessoas, e ndo de capital, por si s6, determina o pouco
envolvimento por parte dos proprietarios em participar diretamente no processo de
gestao da organizacao. Esta condicao remete para o necessario cuidado na definicao
dos 6rgaos de governanca, dentre os quais o de gestao estratégica, a luz do artigo 47
da Lei n.? 5.764/1971:

Art. 47. A sociedade sera administrada por uma Diretoria ou Conselho de
Administragdo, composto exclusivamente de associados eleitos pela
Assembleia Geral, com mandato nunca superior a 4 (quatro) anos, sendo
obrigatéria a renovagdo de, no minimo, 1/3 (um ter¢o) do Conselho de
Administracao.

§ 12 O estatuto podera criar outros érgaos necessarios a administragdo.”®

A interpretacao deste artigo autoriza as sociedades cooperativas a organizarem
0 processo de gestdao mediante separacao das funcdes direcao estratégica e gestao
executiva, em que a primeira estara a cargo de um conselho de administracéo,
integrado por associados eleitos na assembleia geral e que representardo o0s
proprietarios. A segunda estara a cargo de uma diretoria executiva, estatutariamente
constituida e regulada, integrada por profissionais nomeados pelo conselho de
administracdo, em conformidade com os conceitos e boas praticas de governanca
corporativa recomendadas pelos principais codigos que orientam a matéria.

O conselho de administragéo é o 6rgao fundamental de governanga, recaindo
sobre 0 mesmo a fungdo catalisadora do objetivo social, orientacao estratégica e
supervisao dos atos dos administradores executivos, 0s quais, a seu lado, encarregar-
se-ao da gestdo da cooperativa, implementando ag¢des para cumprimento das
diretrizes estratégicas.

Essa pratica de segregacao das fungbes estratégicas e das executivas, que
se tornou difundida mundialmente, resultou na orientagdo, por parte dos

70 BRASIL. Lei n.2. 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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cédigos de melhores praticas de governanga, de que haja divisdo de papéis
entre esses dois grupos de gestores.”’

A separacao de funcdes, adotada nas boas praticas de governanca, recomenda
aos membros do conselho de administracdo o desenvolvimento de competéncias
especificas para o bom desempenho de suas fungdes. A preservacao do propésito
alinhada com a estratégia de desenvolvimento recomenda processos evolutivos de
planejamento diante do objetivo social preconizado pelo tipo societario,
implementados de forma processual, e ndo vinculados a um mandato especifico do
colegiado.

Para assegurar o bom desempenho do empreendimento e a eficacia do
processo de gestdo, a cooperativa deve oportunizar um processo progressivo de
ascensao as funcdes de representacdo (coordenadores de nucleo) e de gestao
estratégica (conselheiros de administracdo), adotando processos de formacdo e
certificacdo como requisito para o exercicio das mesmas. Portanto, € recomendavel
que o conselho de administracao seja integrado por associados, oriundos do quadro
de lideres de nucleos ou que ja integraram o colegiado, e tenham participado de
programa especifico de qualificacao para exercicio da funcéo, conforme orienta o item

seguinte.

4.2.1 Programa de Desenvolvimento e Formagao de Conselheiros

Com o objetivo de qualificar a atuagao e orientar o processo de sucessao dos
integrantes do 6rgao de gestao estratégica, atribuir ao conselho de administracao a
responsabilidade de instituir, implementar e supervisionar a execu¢ao do programa
em tela, destinado aos associados que exercem a funcdo de conselheiro ou de
coordenadores de nucleo que pretendem integrar a lista de candidatos em eleicoes
futuras. O programa devera ser formatado e planejado para oportunizar a participacao
voluntaria do maior numero possivel de associados que integram os quadros de

conselheiros e coordenadores de nucleo, direcionando o conteudo de formacgéao, de

71 OLIVEIRA, Marcia Maria Rezende de; OLIVEIRA, Mauro José de. Governanga em cooperativas de
crédito: Gestdo executiva. In: Governanca cooperativa: diretrizes e mecanismos para
fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 135.
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forma complementar ao Programa de Desenvolvimento e Formacao de Liderancas,
para 0s seguintes e principais temas:

i) planejamento estratégico;

ii) avaliacao do potencial de mercado relativo ao objeto da cooperativa;

iii) estrutura de gestao e praticas de governanga corporativa;

iv) politica de gestao de pessoas e sucessao;

V) cédigo de ética e politica de gestao de riscos e controles internos;

Vi) andlise dos demonstrativos contabeis, financeiros, de desempenho e

resultados;

vii)  outros temas relacionados a gestao estratégica da cooperativa.

O investimento na formacédo de associados para qualificar a participacao
societaria e profissionalizar o processo de gestdo deve-se constituir em estratégia
permanente e albergada na politica de governanca corporativa da Cooperativa.
Independentemente do porte, cada cooperativa deve dimensionar sua capacidade de
investimentos para tal fim, na proporcdo da necessidade e complexidade do
empreendimento, na busca do atingimento do seu objetivo, equilibrio econémico e
financeiro, geracao de resultados para justificar o investimento dos seus associados

e cumprimento da funcao social para a qual foi constituida.

4.3 Gestao executiva

A gestao executiva nas sociedades cooperativas ocupar-se-a de implementar
0 objeto social, executar a estratégia e as diretrizes gerais aprovadas pelo conselho
de administracdo na conducao dos negécios. A direcao executiva devera ser exercida
por 6rgdo de administracdo colegiado, instituido e regulado no estatuto social,
subordinado ao conselho de administracdo, que nomeara e destituira seus membros,
composto por profissionais com formacao e habilitagcdo para o exercicio de funcdes
de gestdo, observada a especialidade do ramo de atividade da cooperativa
(agroindustrial, crédito, dentre os demais definidos pela Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras — OCB).

Conforme mencionado no item anterior, esta funcao estara a cargo da diretoria

executiva, que, dentre suas atribui¢cdes, destacamos:
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i) elaborar, obedecidos o objetivo, valores e propdsito da cooperativa, o
planejamento estratégico para apreciacao e deliberacao do conselho de
administracao;

ii) propor ao conselho de administracdo as politicas de governanca
corporativa, gestao de pessoas, gestao integrada de riscos, cédigo de
conduta, conformidade, dentre outras que tornem a gestao processual e
transparente as partes relacionadas;

iii) elaborar e reportar ao conselho de administragéao os relatérios contébeis,
de desempenho, financeiros, patrimoniais, de acompanhamento de riscos
e de resultados;

iv) representar formalmente a sociedade, dentre outros atribuidos pelo
conselho de administragéo.

4.4 Fiscalizacao e controle

A funcédo de fiscalizacdo e controle nas sociedades cooperativas deve ser
entendida como necessaria para boas praticas de governanga, diante das
especificidades da estrutura societaria e de gestdao. Nao obstante, esta fungéo deve ir
além das atribuicées do conselho fiscal, 6rgao de fiscalizacdo de carater obrigatorio
para as sociedades cooperativas, conforme define o artigo 56 da Lei n.? 5.764/71:

Art. 56. A administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros
efetivos e 3 (trés) suplentes, todos associados eleitos anualmente pela
Assembleia Geral, sendo permitida apenas a reeleigdo de 1/3 (um terco) dos
seus componentes.

§ 12 Nao podem fazer parte do Conselho Fiscal, além dos inelegiveis
enumerados no artigo 51, os parentes dos diretores até o 2° (segundo) grau,
em linha reta ou colateral, bem como os parentes entre si até esse grau.

§ 22 O associado nao pode exercer cumulativamente cargos nos 6rgaos de
administragdo e de fiscalizagéo.”

Por definicdo legal, nas sociedades cooperativas, o conselho fiscal é érgao
independente, que atua em nome dos associados por delegacéo da assembleia geral.

Como orgao de fiscalizacdo, sua funcdo é de verificar a correta atuacdo dos

72 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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administradores a partir da analise de agdes, operacoes e fatos ja consumados, nao
lhe cabendo a tarefa de prevenir riscos e custos decorrentes do ambiente de negécios
e da atuacéao dos érgaos de gestédo. Portanto, a funcao de fiscalizacéo e controle deve
ser estabelecida a partir de um espectro mais abrangente, especialmente em relacéao

aos controles internos, gestao de riscos, conformidade.

4.4.1 Controles internos e gestao de riscos

Sao processos de responsabilidade do conselho de administracao e da diretoria
executiva, objetivando a segurancga e a conformidade das operacdes da cooperativa.
De acordo com o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO,”® comentado por Silveira, controles internos podem ser assim
definidos:

Controles internos sédo processos implantados pelo Conselho de

Administragdo, diretoria e outras liderangas, desenhados a fim de

proporcionar seguranga razoavel em relagdo ao alcance dos objetivos

operacionais, de reporte e de compliance da empresa.

Os objetivos operacionais dizem respeito a efetividade e a eficiéncia das

operacoes da companhia, incluindo suas metas financeiras e operacionais,

bem como a protecdo de ativos contra perdas. Os objetivos de reporte se
referem aos relatérios financeiros e nao financeiros publicados pela empresa

para seus publicos externos, os quais devem ser confiaveis, tempestivos e

transparentes. Os objetivos de compliance, por sua vez, sdo aqueles que se

referem a aderéncia da organizagdao as leis e regulamentagcbes a ela
aplicaveis.

Ainda, de acordo com a entidade, os controles internos devem ser compostos

pelos cinco componentes interligados a seguir:

1) Ambiente de controle: conjunto de padrdes, processos e estruturas que
servem de base para a implantacao de controles internos na organizagéo.
Exemplos: cédigo de conduta e valores éticos; filosofia organizacional;
estrutura organizacional; tom ético das liderangas; atuacao do conselho
do comité de auditoria;

2) Avaliagao de riscos: processo dindmico e interativo para identificagéo e
avaliagédo dos principais riscos do neg6cio a fim de alcangar os objetivos
organizacionais;

3) Atividade de controle: agbes estabelecidas por meio de politicas e
procedimentos que contribuem para assegurar que as diretrizes das
liderangas para mitigagao dos riscos serdo implantadas adequadamente;

4) Informagdo e comunicagdo: a informagao tempestiva e de qualidade é
necessaria para monitorar o funcionamento de outros componentes da
estrutura de controles internos. J&4 a comunicag@o constitui o processo
continuo e sistematico de obter, fornecer e compartilhar toda a informagéo
necessaria, tanto para o publico interno quanto o publico externo;

73 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION — COSO.
Internal Control. Integrated Framework. Executive Summary. Mai. 2013. Disponivel

em:<https://www.coso.org/Documents/990025P-Executive-Summary-final-may20.pdf>. Acesso em:
30 nov. 2019.
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5) Monitoramento: consiste em avaliagbes continuas ou periddicas e
pontuais dos componentes de controles internos. As avaliagbes
continuas, construidas no préprio processo de negécio em diferentes
niveis corporativos, fornecem informagdes imediatas. Por sua vez, as
avaliagbes periddicas, como as conduzidas por auditorias ou outros
agentes, permitem ao conselho e a gestdo analisarem riscos ou temas
em maior profundidade.”

Nessa direcdo, é recomendado que as sociedades cooperativas adotem o
modelo de controles internos e gestao de riscos elaborado e difundido pelo COSO,
utilizado para dar suporte aos processos e boas praticas de governanca, que

descrevemos a seguir:

Toda organizagao deve definir claramente as responsabilidades relacionadas
com governanga, riscos e controles para ajudar a minimizar as "lacunas" em
controles e duplicidades desnecessarias de tarefas atribuidas pertinentes aos
riscos e controles. O Modelo de trés linhas de defesa apresenta uma maneira
eficaz de aprimorar as comunicagées sobre riscos e controles esclarecendo
funcdes e tarefas essenciais. O Modelo pode ser Util para esclarecer como as
responsabilidades relacionadas com riscos e controles podem ser

coordenadas em uma organizagdo. O modelo parte da premissa que, sob a

supervisdo e a orientacdo da Alta Administracdo e do conselho de

administracao, trés grupos distintos (ou linhas de defesa) sdo necessarios
para a gestao eficaz dos riscos e controles. Os trés grupos: sdo responsaveis

e gerenciam riscos e controles (gestdo operacional); monitoram riscos e

controles em apoio a geréncia (fungdes de risco, controle e compliance

implementadas pela geréncia) e fornecem avaliagao independente sobre a

eficacia da gestao de riscos e controles ao conselho e a Alta Administracéo

(Auditoria Interna).

Cada uma das trés linhas tem uma fungao distinta dentro da estrutura mais

ampla de governanga da organizagdo e, quando cada uma delas

desempenha sua fungao atribuida com eficacia, a probabilidade de uma
composigao significativa dos controles é reduzida. Esta estrutura também
respalda o Conselho de Administracao para receber informagdes imparciais

a respeito dos riscos mais significativos da organizacdo e sobre como a

geréncia esta respondendo a esses riscos.

O Modelo pode ser utilizado juntamente com a Estrutura Integrada de

Controle Interno para ajudar a garantir que os individuos dentro de cada linha

de defesa entendam plenamente suas responsabilidades referentes a riscos

e controles e como suas tarefas se adequam a estrutura geral de riscos e

controles da organizacao.

Principais observacgoées:

1) A Alta Administragdo e o Conselho de Administragdo tém a
responsabilidade definitiva de garantir a eficiéncia e a eficacia dos
processos de governanga, gestao de riscos e controles;

2) A gestéo de riscos é mais solidificada quando ha trés linhas de defesa
separadas e claramente identificadas. As trés linhas de defesa devem
existir em alguma forma em toda organizagéo, independentemente do
porte ou da complexidade;

3) 3)Cada grupo dentro das trés linhas de defesa deve ter fungbes e
responsabilidades claramente definidas que sejam respaldadas por
politicas, procedimentos e mecanismos hierarquicos apropriados;

74 SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. Governanga Corporativa no Brasil e no mundo: Teoria e Pratica.
2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015. p. 166-167.
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4) As informagbes devem ser compartilhadas e as atividades coordenadas
entre cada uma das linhas de defesa para aprimorar a eficiéncia e evitar
a duplicidade de esforcos enquanto garantem que todos o0s riscos
significativos sejam apropriadamente abordados;

5) As linhas de defesa ndo devem ser combinadas nem coordenadas de
maneira que comprometa sua eficacia. Cada linha de defesa tem uma
posicao singular na organizacao e responsabilidades Unicas. Deve-se ter
cautela especial se a organizacdo combinar func¢des pelas trés linhas de
defesa. A eficacia da segunda ou da terceira linha de defesa pode ser
adversamente afetada se a combinagéo prejudicar a singularidade da
respectiva linha. Capacidade e eficiéncia ndo sdo os Unicos critérios.
Independéncia e objetividade também sdo elementos essenciais a serem
considerados.”

A adocdao do modelo de trés linhas de defesa induzird a organizacdo a
desenvolver uma cultura de controle das atividades e gestao dos riscos dos negocios,
cabendo ao conselho de administracao, por proposta da diretoria executiva, aprovar
e supervisionar as politicas de controles internos e de gerenciamento integrado de
riscos.

A primeira linha de defesa é formada pelos gerentes e seus liderados, que
atuam diretamente nas atividades operacionais e administrativas da cooperativa,
cabendo a eles operacionalizar as politicas e os processos de controle, identificar os
potenciais riscos e reportar para melhoria das ferramentas de prevencgao.

A segunda linha de defesa é representada por areas de suporte aos processos
a serem implementados na primeira linha, onde serdo definidas e desenvolvidas as
ferramentas de controle, as métricas de acompanhamento, normalmente integradas
por equipes especializadas em seguranca da informacdo, controles internos,
compliance, juridico, dentre outras, dependendo do porte e da atividade da
cooperativa.

A terceira linha de defesa é formada pela Auditoria Interna. O diferencial entre
esta e as outras duas linhas de defesa € o seu alto nivel de objetividade e
independéncia organizacional. Os auditores internos nao elaboram nem implementam
controles como parte de suas responsabilidades regulares, como também nao sao
responsaveis pelas operacdes da organizacdo. Dentre as principais atribuicées da
auditoria interna, devera estar a avaliacdo dos controles internos e das politicas de
gestao integrada de riscos e de compliance, com reporte sistematico a diretoria
executiva e ao conselho de administragdo. Este trabalho, elaborado com

5 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION — COSO.
Alavancar o COSO nas trés linhas de defesa. 2015. p. 3. Disponivel em:
<https://www.coso.org/news/Pages/newsroom.aspx#k=#s=21>. Acesso em: 01 dez. 2019.



68

independéncia e proatividade, contribuira para que a cooperativa mantenha sistemas
proativos de controle, pressuposto indispensavel para boas praticas de governancga.

4.4.2 Auditoria independente

O conselho de administracdo e a diretoria executiva sdo responsaveis por
assegurar a integridade das demonstracdes financeiras da organizacao, preparadas
de acordo com as praticas contabeis vigentes das respectivas jurisdicoes em que a
organiza¢do mantenha suas atividades. O IBGC, ao referir o tema em boas praticas
de governanca, trata do papel dos auditores independentes e das referidas

publicacbes:

A atribuicao principal do(s) auditor(es) independente(es), € emitir, observadas
as disposicdes aplicaveis, opinidao sobre se as demonstragdes financeiras
preparadas pela administracdo representam adequadamente, em todos os
seus aspectos relevantes, a posi¢cao patrimonial e financeira da organizagéo,
adotadas as seguintes e principais praticas:

a) O conselho de administracdo e a diretoria devem assegurar que as
demonstracdes financeiras sejam auditadas por auditor independente
com qualificagéo e experiéncia apropriada, instrumento fundamental para
a confiabilidade desses dados, e certificar-se de que a asseguragao das
informacgdes nao financeiras seja realizada.

b) A equipe de auditoria independente deve reportar-se ao conselho de
administragéo, por meio do comité de auditoria, se existente. Deve ter o
cuidado de manter, quando apropriado, a diretoria informada de todos os
aspectos do desenvolvimento do seu trabalho.

c) Nas organizagbes em que nado haja conselho de administragdo, a
auditoria independente deve ser contratada e reportar-se aos sécios, de
forma a garantir sua independéncia.

d) Os auditores devem avaliar se os controles internos utilizados pela
administracédo sdo adequados e suficientes para permitir a elaboragéo de
demonstragdes financeiras que ndo apresentem distorgcdes relevantes,
independentemente se causadas por erro ou fraude.

A publicagdo das demonstragbes financeiras, de resultado e o balango
patrimonial da cooperativa, é um ato formal de capital importdncia para a
administragdo do empreendimento, considerando que nelas estardo representados
diversos indicadores de desempenho, solidez, saude financeira e capacidade de
endividamento, que balizardo as analises de crédito, especialmente de longo prazo,
confirmardo aos associados o estagio de desenvolvimento do empreendimento e

sinalizardo ao publico externo a eficacia do empreendimento no cumprimento do seu

76 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Coédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sao Paulo: IBGC, 2015. p. 83.
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objetivo social. Portanto, a eventual dispensa de contratacdo de auditoria
independente, quando nao exigida por 6rgao regulador do ramo de atividade da
cooperativa, deve ser avaliada do ponto de vista estratégico, diante da importancia
que se reveste, especialmente adotando critérios que assegurem total isencao e
independéncia dos auditores contratados.

4.4.3 Conselho fiscal

Como érgéao integrante do sistema de governanca da cooperativa, diante da
sua independéncia assegurada pelas normas oficiais de regéncia, ja abordadas neste
Capitulo, o conselho fiscal € um dos mais importantes agentes de fiscalizacdo da
cooperativa. O escopo da atuacdo do conselho fiscal, diante da abrangéncia e
importancia do tema fiscalizacao e Controle, ndo deve se restringir a apreciacao das
demonstracées contdbeis e a respectiva manifestacdo, em parecer formal, para
deliberagcdo da assembleia geral. Atuando com o apoio das areas de controles
internos, auditoria interna e auditoria independente, cabe ao colegiado avaliar e
reportar sobre a qualidade e eficacia dos processos de governanga, controles
internos, gestao integrada de riscos e consisténcia dos demonstrativos financeiros, de
desempenho e de resultado, o que nao elide sua atuagao na verificacao de outros
aspectos relacionados com a administracdo da cooperativa.

O estatuto social da cooperativa, ao regular a constituicdo e o funcionamento
do conselho fiscal, deve levar em conta a natureza da funcao, refletindo as condi¢des
necessarias para o bom funcionamento do 6rgdo, especialmente quanto a
composicao e aos requisitos para o exercicio da funcao. Os associados que forem
eleitos para o exercicio da funcdo de conselheiros fiscais deverao comprovar
habilitagdo para o exercicio da mesma, em linha com as indicagbes do Programa de
Desenvolvimento e Formacao de Conselheiros especificado no item 5.2.1, em face de
atribuicbes que demandardo conhecimentos especificos sobre o tipo societario,
propésito e estratégia da cooperativa, politicas de governancga, gestao de pessoas,
sucessao, politicas de gestao integrada de riscos controles internos e cddigo de ética,
além das competéncias necessarias para analise das demonstracdes contabeis,
financeiras e de resultados, interpretacao de relatérios financeiros e de desempenho,
dentre outras.
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Naturalmente que a estrutura deve ser adequada ao porte da cooperativa e
complexidade da sua atividade, dimensionada para o ponto 6timo entre custo e
seguranca operacional.

Portanto, as fungdes de fiscalizacdo e controle integram as boas praticas de
governanga nas sociedades cooperativas, representando o processo adotado pela
alta administracdo, assimilado por todos os integrantes dos conselhos de
administracdo e fiscal, diretoria executiva, Gerentes e colaboradores, dedicado a
assegurar a conformidade das operacdes, a observancia das politicas de gestao
instituidas pelos 6rgaos de governanca e o alinhamento da organizagdo com seu
objetivo, valores, propoésito e estratégia.

Estas diretrizes, alinhadas com as normas de regéncia das sociedades
cooperativas, fundamentam a estrutura de governanca e indicam as linhas de reporte
das principais funcdes, representados na figura abaixo. A estrutura estara
dimensionada e regulada no estatuto social da cooperativa e sera adotada para as
definicoes relativas a constituicdo, composicao e funcionamento, objeto do préximo

capitulo.
Figura 2 — Sociedade Cooperativa — Orgédos de Governanga
ASSEMBLEIA GERAL
COORDENADORES §
DE NOCLEO T - CONSELHO FISCAL

CONSELHO DE ADMINISTRAGAO f COMITES

|- : AUDITORIA INTERNA

DIRETORIA EXECUTIVA L—| AUDITORIA INDEPENDENTE

Fonte: elaborada pelo autor.
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5 COMPOSICAO, FUNCAO E ATRIBUICOES DOS ORGAOS ESTATUTARIOS DE
REPRESENTACAO E GOVERNANCA

A proposta desta dissertacdo estd focada no processo de governanca das
sociedades cooperativas, e este capitulo, ao tratar da constituicdo e funcionamento
dos 6rgaos estatutarios, se reveste de singular importancia. Para o desenvolvimento
do tema, levaremos em conta, de forma subsidiaria, as especificidades das
cooperativas e as praticas adotadas pelas empresas de capital, listadas em bolsa no
denominado Novo Mercado.

O Novo Mercado estabeleceu desde a sua criagdo um contemporaneo e
diferenciado padrao de governanca corporativa. Segundo a BM&FBOVESPA,”” desde
a primeira listagem do segmento, em 2002, o Novo Mercado tornou-se o padrdo de
transparéncia e governanca corporativa exigido pelos investidores para novas ofertas
publicas iniciais. Também recomendado para empresas que pretendem realizar
grandes ofertas direcionadas a qualquer tipo de investidor.

O regulamento de listagem do Novo Mercado estabelece um conjunto de regras
relativas aos direitos dos acionistas, estrutura e boas praticas de governanca
corporativa, dentre as quais destacamos:

i) O conselho de administracao deve ser composto por, no minimo, 2 (dois)
ou 20% (vinte por cento) dos conselheiros independentes (o que for
maior);

ii) estruturacdo e divulgacao de processo de avaliagdo do conselho de
administracao, de seus comités e da diretoria;

iii) elaboracdo e divulgacdo de politicas de remuneracao, indicagao de
membros do conselho de administragcdo, seus comités de
assessoramento e diretoria estatutaria, gerenciamento de riscos,
transacao com partes relacionadas, dentre outras relativas a publicacéo
de informacdes sobre o processo de governancga.

77 BM&FBOVESPA. Novo Mercado. Disponivel em:
<http://www.bmfbovespa.com.br/en_us/listing/equities/listing-segments/novo-mercado>.  Acesso
em: 17 dez. 2019.
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Para dar efetividade ao processo, a Comissao de Valores Mobiliarios, através
da Instrucao n.? 480/2009,7® que dispbe sobre o registro de emissores de valores
mobiliarios admitidos a negociacdo em mercados regulamentados, em seu art. 24,
instituiu o formulario de referéncia, documento eletrénico de publicacdo obrigatéria,
que obriga as empresas listadas a divulgarem anualmente as informacdes sobre
estrutura de capital, qualificacdo e regras de emissdo, estrutura de governanca e
gestao, constituicdo composicao e atribuicbes dos 6rgaos de gestdo, remuneracao
dos administradores, situagcédo financeira, patrimonial e de resultados, politicas de
mitigagdo de riscos, dentre outras informagdes relevantes para os investidores e
demais partes interessadas, com total transparéncia e livre acesso através da rede
mundial da internet, no site da Bolsa de Valores.

Para este capitulo em particular, consultamos os formularios de referéncia de
3 (trés) Companhias listadas na bolsa com o objetivo de identificar as praticas em
relacdo a constituicdo, composicao e atribuicbes e dos 6rgaos de governancga, as
principais politicas de riscos e controles internos e as atribuigbes do conselho fiscal.

No formulario de referéncia da empresa Lojas Renner S.A.,7® a partir do item
12.1, estdo estratificadas as informacdes relativas a constituicdo, composicdo e
atribuicées do conselho de administracédo, dentre as quais destacamos as seguintes:

i) a Companhia é administrada pelo conselho de administracdo, que

nomeia a diretoria executiva, devendo os conselheiros e diretores
subscreverem o Cédigo de Etica;

ii) o presidente do conselho de administracao nao pode acumular a funcéao

de principal executivo;

iii) dentre as atribuicdes do conselho de administracao, destacamos:

a) fixar a orientacéo geral dos negécios da Companhia;

b) eleger e destituir os diretores da companhia;

c) avaliar o desempenho do diretor presidente e apreciar as avaliagdes
de desempenho dos demais membros da diretoria;

8. COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS — CMV Instrugéo n.2 480, de 07 de dezembro de 2009.
Dispbe sobre o registro de emissores de valores mobiliarios admitidos a negociagdo em mercados
regulamentados de valores mobiliarios. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 09 dez. 2009.

” LOJAS RENNER S.A.  Formulario de Referéncia 2019. Disponivel em:
<http://lojasrenner.mzweb.com.br/documentos-cvm/itr-dfp-fre-e-fca>. Acesso em: 17 dez. 2019.
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d) estruturar um plano de sucesséo com relacdo ao principal executivo
e avaliar e supervisionar os planos de sucessdo de membros da
diretoria propostos pela diretoria colegiada;

e) atribuir a cada diretor suas respectivas funcées, inclusive designando
o diretor de Relacdes com Investidores, observado o disposto no
Estatuto Social;

f) fiscalizar a gestao dos diretores, examinando, a qualquer tempo, os
livros e papéis da Companhia e solicitando informagdes sobre
contratos celebrados ou em vias de celebracado e quaisquer outros
atos; dentre outras.

Relativamente a estrutura de gerenciamento de riscos, consultamos o

formulario da empresa Klabin S.A 2 os quais estao relatados no item 5 (cinco) do

formulario, com destaque as atribuicdes e responsabilidades dos érgaos e areas

envolvidas:

)

ii)

conselho de administracao: definir, apoiar e disseminar a filosofia de
Gestao de Riscos; aprovar as definicdes gerais da estratégia de Gestao
de Riscos e estar informado sobre os principais riscos da Companhia.
Comissao de Riscos: estabelecer a Politica e os Procedimentos da
Gestdo de Riscos; avaliar e monitorar os riscos mais relevantes
reportados; validar agdes e controles de mitigacdo propostos;
disseminar a cultura de Gestao de Riscos; comunicar os principais riscos
da Companhia;

diretorias: disseminar e promover a cultura de Gestao de Riscos; validar
0s riscos reportados de suas respectivas areas ou unidades de negécio;
possibilitar a existéncia de recursos fisicos e financeiros para
monitoramento, controles e agdes propostas para os riscos reportados
de suas respectivas areas ou unidades de negdcio.

Geréncia de riscos e controles internos: implantar a Gestao de Riscos na
Companhia; identificar, monitorar e controlar periodicamente os riscos;
consolidar e reportar os riscos e os planos de acdo da organizacao a
Comissao de Riscos; auxiliar as areas de Negdcios (donos dos riscos) no

8 KLABIN S.A. Formulario de Referéncia 2019. Disponivel em: <http:/ri.klabin.com.br/informacoes-
financeiras/formulario-de-referencia-e-cadastral>. Acesso em: 17 dez. 2019.
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desenho dos controles internos para gerenciamento de riscos; prover
treinamentos relacionados a Gestao de Riscos.
As atribuicbes do conselho fiscal a seguir descritas sdo divulgadas no

formulario de referéncia da Gerdau S.A. 8 reforcam a necessaria isengao deste 6rgao

no desempenho da sua funcéao, retratada nas seguintes e principais atribuicoes:

i) ser responsavel pela indicacao, retengdao, remuneragao e supervisao
dos auditores externos (incluindo a resolucdo de desacordos entre a
administracao e os auditores externos relativamente as demonstracdes
financeiras);

ii) ser responsavel por estabelecer procedimentos para o recebimento,
retencéo, tratamento de reclamacdes relativas a contabilidade, controles
internos de contabilidade e matérias de auditoria, além de estabelecer
procedimentos para garantir a confidencialidade e o anonimato no
recebimento de dendncias por colaboradores de irregularidades
relativas a matérias contabeis ou de auditoria;

iii) ter autoridade para contratar aconselhamento independente e outros
consultores, se necessario, para levar a efeito suas responsabilidades;

iv) receber fundos adequados da Companhia para pagamento dos
auditores externos, quaisquer consultores e despesas administrativas
comuns.

As informacdes obtidas no formulario de referéncia das empresas acima

referidas decorrem de previsGes estatutarias e fazem parte de um conjunto mais

abrangente, abordadas de forma sistematica e padronizada para todas as

Companhias listadas em bolsa de valores, dando consisténcia e uniformidade as

estruturas e praticas de governanca corporativa, permitindo aos investidores e demais

partes relacionadas uma avaliacao criteriosa da consisténcia econémica, de gestao e

longevidade do empreendimento.

Consultados os estatutos sociais das empresas Lojas Renner S.A.82 e Gerdau

S.A.,8 nos respectivos capitulos e sessbes destinadas a regular a constituicao,

81

82

83

GERDAU S.A. Formulario de referéncia 2019. Disponivel em: <https://ri.gerdau.com/governanca-
corporativa/formulario-de-referencia-e-cadastral>. Acesso em: 17 dez. 2019.

LOJAS RENNER S.A. Estatuto social. Disponivel em:
<http://lojasrenner.mzweb.com.br/governanca-corporativa/estatuto-e-politicas/>. Acesso em: 21
dez. 2019.

GERDAU S.A. Estatuto social. Disponivel em: <https:/ri.gerdau.com/governanca-
corporativa/estatuto-codigos-e-politicas>. Acesso em: 21 dez. 2019.
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composicao e atribuicoes dos oOrgaos de administragdo, estes se ocupam de
formalizar o modelo e a pratica de governanca expressado nas informacdes
disponibilizadas publicamente através do formuldrio de referéncia, especialmente
quanto a:
i) forma de representacdo dos acionistas nas assembleias gerais;
ii) direitos dos acionistas minoritarios;
iii) pagamento de juros ao capital e distribuicdo de dividendos;
iv) estabelecer que a companhia sera administrada por um conselho de
administracao e por uma diretoria;
V) determinar a segregacdo de atividades entre gestdo estratégica
(conselho de administracdo) e direcdo executiva (diretoria executiva),
dentre outras clausulas que estabelecem as atribuicbes e
responsabilidades dos 6rgaos e seus integrantes. Ademais, ha previsao
estatutaria quanto a adesao formal dos administradores ao cédigo de
ética aprovado em assembleia, assim como das politicas de gestdo que
estardo sob a responsabilidade do conselho de administragdo.
Observados os conceitos e diretrizes delineados no Capitulo 5, a composicao,
funcdo, atribuicbes e demais requisitos de funcionamento dos 6érgaos de
representacao societaria e governanca corporativa das sociedades cooperativas, sera
destinado a orientar a elaboragéo e o aprimoramento do estatuto social, de forma a
complementar as prescrigcdes da legislacado, especialmente as Leis n.? 5.764/197184 e
n.2 10.406/2002,85 para todos os ramos do cooperativismo brasileiro e, em particular
as cooperativas de crédito, a Lei Complementar n.? 130/2009% e demais normativos
emitidos pelos érgaos reguladores das atividades que se constituirem no objeto da
cooperativa.
Adicionalmente a legislacdo especifica, o cédigo civil e a lei das sociedades

andnimas, devemos considerar dois diplomas recentes, que também versam sobre o

84 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.

8 BRASIL. Lei n.2 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, Diario Oficial da
Uniao, 11 jan. 2002.

8 BRASIL. Lei Complementar n.2 130 de 17 de abril de 2009. Dispde sobre o Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo e revoga dispositivos das Leis n% 4.595, de 31 de dezembro de 1964, € 5.764,
de 16 de dezembro de 1971. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 17 abr. 2009.
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tema. A Lei n.? 13.303/2016,8” em seu artigo 82, adota formalmente os principios de

governanga corporativa e as recomendagbes de boas praticas, dentre os quais

destacamos:

)

Vi)

vii)

viii)

elaboracdo e divulgacdo da politica de transacbes com partes
relacionadas, em conformidade com os requisitos de competitividade,
conformidade, transparéncia, equidade e comutatividade, que devera
ser revista, no minimo, anualmente e aprovada pelo conselho de
administracao;

divulgacdo, ao publico em geral, de carta anual de governanca
corporativa;

as praticas de gestao de riscos deverao ser previstas no estatuto social;
principios, valores e missdo da empresa publica e da sociedade de
economia mista, bem como orientacées sobre a prevencao de conflito
de interesses e vedacao de atos de corrupcéao e fraude deverdo constar
dos estatutos, repercutindo na funcdo e atribuicbes dos érgéos de
gestao estratégica e de controle e fiscalizacao;

as auditorias, interna e independente deverao reportar ao conselho de
administracao;

os comités de riscos, elegibilidade e remuneracao e de auditoria deverao
ser constituidos e regulados pelo estatuto social, respondendo
diretamente ao conselho de administracao;

considera como administradores os membros do conselho de
administracao e diretoria;

dentre as atribuicbes do conselho de administracdo, estabelece que
compete ao mesmo discutir, aprovar e monitorar decisées envolvendo
praticas de governanca corporativa, relacionamento com partes
interessadas, politica de gestdao de pessoas e cédigo de conduta dos
agentes.

Esta, dentre outras condi¢des decorrentes do diploma legal referido, tem como

objetivo elevar os padrdes de gestdo das instituicbes e empresas publicas, a luz das

expectativas da sociedade e do mercado empresarial, através de estruturas

87 BRASIL, Lei n.2 13.303, de 30 de junho de 2016. Dispde sobre o estatuto juridico da empresa
publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios. Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 01 jul. 2016.
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homogéneas de governanca corporativa, especialmente em relagdo a constituicao,
composicao, requisitos para integrar e atribuicao dos érgaos de governanca.

Nesta mesma direcéo, a Lei n.? 13.709/2018,8 que regula a protecao de dados
pessoais no Brasil, dedica uma secao especifica sobre boas praticas de governanca
a serem observadas pelos controladores e operadores. Os primeiros, representados
por pessoa natural ou juridica, de direito publico ou privado, a quem compete as
decisdes referentes ao tratamento de dados pessoais e 0s segundos, também pessoa
natural ou juridica, de direito publico ou privado, que realiza o tratamento de dados
pessoais em nome do controlador.

No artigo 50 da lei em referéncia, o legislador recomenda ao controlador que
demonstre comprometimento em adotar processos e politicas internas que assegurem
o cumprimento, de forma abrangente, de normas e boas préticas relativas a protecao
de dados pessoais. Estabelece também, no mesmo artigo, que os mecanismos de
supervisao internos e externos estejam integrados a estrutura geral de governanca.
Recomenda ainda que as regras de boas praticas e de governanca deverao ser
publicadas e atualizadas, com vistas aos principios de transparéncia e informacéao.

As disposicoes dos diplomas legais referidos, sinalizam a importancia das boas
praticas de governanca nas organizacdes, subsumindo uma postura formal dos
legisladores com os principios de equidade, transparéncia e eficacia dos processos
de gestao, representados nas proposicoes de estrutura dos 6rgaos de governanca
das sociedades cooperativas a seguir destacados.

5.1 Assembleia geral

Nas sociedades cooperativas que optarem pela organizacdo do quadro social
em nucleos ou seccionais, 0s quais serdo representados por delegados nas
assembleias gerais, o estatuto social devera conter, dentre outras, as seguintes e
principais disposicoes:

i) nas assembleias gerais, 0os associados, agrupados por nucleos, serao

representados por delegados, eleitos na forma deste estatuto e de

88 BRASIL, Lei n.? 13.709, de. 14 de agosto de 2018. Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais.
Brasilia, Diario Oficial da Uniao, 15 ago. 2018.
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normativo préprio, podendo comparecer aos conclaves, privados,

contudo, de voz e voto;

os delegados deliberarao acerca de todos os assuntos da ordem do dia;

o mandato dos delegados tera duracao de (...) anos, mesmo tempo de

mandato dos conselheiros, podendo ser reeleitos. Quando da

substituicdo de delegados no curso do mandato, estes serao eleitos para
cumprir 0 tempo restante dos substituidos;

durante o prazo de mandato, o delegado nao podera exercer,

simultaneamente, cargo eletivo nos érgaos de administragdo ou funcao

ou remunerada na Cooperativa. Caso venha a ser eleito para cargo
estatutario ou contratado como empregado da Cooperativa, devera
renunciar concomitantemente ao posto de delegado;

sempre que as matérias forem deliberadas pelos associados em seus

respectivos nucleos, o voto do delegado nas assembleias gerais estara

vinculado as decisdes tomadas pelo nucleo que representa;

para efeito da representacdo nas assembleias gerais da cooperativa e

eleicado de coordenadores/delegados, a cooperativa dividira o quadro

social em nucleos, observados os critérios legais, a partir dos seguintes
parametros:

a) a cooperativa agrupara seus associados em até (...) ndcleos,
observando os normativos préprios;

b) o agrupamento de associados em nucleos podera ser feito
observando critérios que privilegiem a proximidade, atividade laboral
ou de producao, dentre outros que possam facilitar a reunidao dos
mesmos.

a eleicdo dos delegados ocorrera em assembleia de nlcleo,

formalmente convocada pelo presidente do conselho de administracao;

cada nucleo devera eleger um delegado efetivo e um suplente entre os
associados que estejam em pleno gozo de seus direitos sociais e que
nao exergam cargos eletivos na sociedade;

0s requisitos para o associado candidatar-se a fungao de coordenador

de nucleo/delegado, deverdo constar no estatuto e/ou no regimento

interno, especificamente quanto a:
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a) ter operado regularmente com cooperativa nos ultimos dois anos,
fazendo uso das operagdes e servicos do seu objeto social;

b) ter participado, como associado, no processo de difusdo e de
desenvolvimento da Cooperativa;

c) comprovar certificacdo no Programa de Desenvolvimento e
Certificacao de Liderancas, referido no item 5.1.4;

d) ter reputacéo ilibada e bom relacionamento com a comunidade onde
atua;

nao exercer cargo ou funcao politico-partidaria quando de sua eleicao,

ou durante o exercicio do mandato, observado o disposto no Estatuto

Social da Cooperativa, dentre outros formalmente requeridos.

eleicao sera realizada, preferencialmente, por votacao aberta, podendo,

por definicdo dos associados reunidos em nucleo, ser de forma secreta;

em caso de votagao secreta, a respectiva assembleia de nlcleo definira

as condicbes e os procedimentos préprios para a sua execucao;

em caso de empate na votacao, a ordem de classificacdo observara a

antiguidade de associacao na Cooperativa;

0 quérum de instalacdo da assembleia geral de delegados devera ser

qualificado, metade mais um do numero de delegados, e, na falta deste

namero, devera ser reiterada a convocagao para nova data, no prazo de

até 30 (trinta) dias. Em n&o ocorrendo a assembleia geral na segunda

convocacao, os delegados ausentes, efetivos e suplentes, perderao

seus mandatos, exceto por motivo de forga maior, instaurando-se,

imediatamente, processo de eleicdo para a escolha de novos delegados,

observadas as disposi¢des estatutarias das assembleias gerais dos

nucleos;

a assembleia de nucleo, integrada pelos associados a ele vinculados e

a assembleia geral da cooperativa, composta pelos delegados, serdo

convocadas pelo presidente do conselho de administragdo, devendo o

estatuto social e o regimento interno dos nucleos regular as excegoes;

O processo eleitoral dos membros dos 6rgaos de administracao

(conselho de administracdo e fiscal) devera ser conduzido por uma

Comissao Eleitoral constituida especificamente para essa finalidade, a

cada pleito, por deliberacdo do conselho de administracdo da
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Cooperativa, assegurada a sua autonomia e a sua independéncia,
reportando-se operacionalmente ao mesmo colegiado, obedecidas as

condigbes estabelecidas no estatuto social e em regulamento préprio.
A Comissao sera designada pelo conselho de administracgdo com a
antecedéncia minima necessaria para atender a todos os prazos indispensaveis a
organizagao do processo eleitoral. Esta sera composta por, no minimo, 03 (irés)
membros, sendo integrada por associados que ndo componham a nominata de
candidatos, ndo tenham sido eleitos para os mandatos estatutarios vigentes e nem
sejam cbnjuge, companheiro(a), parentes até 2° (segundo) grau, em linha reta ou
colateral, dos candidatos ou dos ocupantes de mandatos em curso, cabendo-lhe,
dentre outras atribui¢des, verificar o atendimento aos requisitos legais e estatutarios
necessarios a candidatura aos cargos eletivos e outros aspectos relacionados ao

processo eleitoral.

5.2 Conselho de administracao

A direcdo estratégica devera ser exercida por 6rgdo de administracdo
especifico, instituido e regulado no estatuto social, composto por integrantes do
quadro social, nos termos do artigo 47 da Lei n.? 5.764/71,2° no caso das sociedades
cooperativas o conselho de administragdo, conforme explicitado no item 5.2. E 0 6rgdo
central de governanga, enquanto a diretoria executiva se concentra nas decisdes

diarias e no curto prazo, conforme define Silveira:

O Conselho de Administragdo é o 6rgao central de governanga corporativa.
Enquanto cabe aos executivos se concentrar nas decisdes diarias e no curto
prazo, cabe ao conselho fazer uma leitura correta do ambiente externo e
pensar no longo prazo da organizagao.

O conselho deve também atuar como contrapeso da gestdo, de maneira a
assegurar que as “perguntas dificeis” sejam feitas de modo independente e
qualificado, algo particularmente importante nas empresas com lideranga
forte e inquestionavel — como dirigidas por empreendedores ou executivos
poderosos. Um bom conselho deve verificar, por exemplo, se a gestao atua
dentro dos regramentos exigidos, sem gerar passivos futuros ocultos para a
organizagdo. A relacdo com a gestdo € uma tarefa delicada que deve ser
trabalhada continuamente. Além de supervisionar ativamente a direcdo, cabe
também ao conselho manter um relacionamento franco e cordial com os

89 BRASIL. Lei n.25.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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executivos, inclusive para fins de aconselhamento e recebimento de
informacgdes de qualidade sobre o negocio.

Nas empresas com base acionaria mais ampla e acionistas distantes do dia
a dia, o conselho desempenha importancia adicional ao monitorar a gestao e
mitigar inevitaveis situagdes envolvendo conflitos de interesse. Em ultima
instancia, o conselho tem como grande missdo atuar como guardido dos
valores da organizagdo, promovendo a criagdo sustentavel de valor de
maneira a assegurar sua perenidade no longo prazo.

As principais fungdes do conselho de administracdo sé&o o estabelecimento da

estratégia organizacional, acompanhamento da sua implementacéo e avaliacao dos

resultados.

Além de estabelecer estratégia e objetivos, o0 6rgao de administragéo estratégica
deve ser o responsavel pelo monitoramento de sua execugado. Assim, é sua
fung@o precipua nomear e destituir os administradores executivos que irdo
executar as estratégias estabelecidas. E o Conselho de Administragéo que, em
nome de todos o0s associados, deve garantir que os objetivos serdo cumpridos,
de forma que deve dispor dos instrumentos necessarios a esse exercicio.
Conforme Carver e Carver (2001), como toda a autoridade reside no Conselho
de Administracdo, a delegagcdo aos executivos para realizar as atividades
cotidianas nao retira sua responsabilidade por acompanhar e avaliar o
desempenho da cooperativa, visando aferir o alcance dos objetivos
estabelecidos e 0 desempenho da gestdo, e por se posicionar sobre questoes
relacionadas a perenidade dos negécios.

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

Da mesma forma, o 6rgao de Direcdo Estratégica pode promover incentivos
para os administradores executivos associados a consecug¢ao dos objetivos
estabelecidos para a cooperativa, propondo vinculagado de parcela de sua
remuneragdo ao alcance de metas especificas. Entretanto, tal prerrogativa
deve ser exercida com base em fatores objetivos e com bom
acompanhamento, de forma que se evite elevacéao artificial de desempenho,
subdimensionamento das metas ou atribuicdo de resultados além das
funcdes e alcadas dos executivos.?'!

Subsumindo os conceitos apresentados na bibliografia recente sobre o tema, o

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC —, no Manual das Melhores

Praticas de Governanga Corporativa, desenvolvido para empresas de capital,

% SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. Governanga Corporativa no Brasil e no mundo: Teoria e Pratica.

91

2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015. p. 147.

SOBRINHO, Abelardo Duarte de Mello; BASTOS, Alexandre Martins; FONTES FILHO, Joaquim
Governangca em cooperativas de crédito: Direcdo Estratégica. /n: Governanca
cooperativa: diretrizes e mecanismos para fortalecimento da governanga em cooperativas de
crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 123.
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especialmente sociedades an6nimas, apresenta de forma objetiva a funcdo e as
praticas a serem adotadas pelo conselho de administracao:

O conselho de administragao é o érgao colegiado encarregado do processo

de decisdo de uma organizacdo em relacdo ao seu direcionamento

estratégico. Ele exerce o papel de guardido dos principios, valores, objeto
social e sistema de governanga da organizagdo, sendo seu principal
componente.

Além de decidir os rumos estratégicos do negécio, compete ao conselho de

administragdo, conforme o melhor interesse da organizagdo, monitorar a

diretoria, atuando como elo entre esta e os sdcios.

Os membros do conselho de administracdo sdo eleitos pelos sécios. Na

qualidade de administradores, os conselheiros possuem deveres fiduciarios

para com a organizagao e prestam contas aos socios nas assembleias. De
forma mais ampla e periédica, também prestam contas aos socios e as
demais partes interessadas por meio de relatérios periédicos.

O conselheiro tem seus deveres perante a organizagdo. O conceito de

representagdo, pelo conselheiro, de qualquer parte interessada, €

inadequado.

Na implementacao de boas praticas de governanca:

a) Toda organizacdo deve considerar a implementacdo de um conselho de
administracdo. O conselho deve sempre decidir em favor do melhor
interesse da organizacdo como um todo, independentemente das partes
que indicaram ou elegeram seus membros. Ele deve exercer suas
atribuicées considerando o objeto social da organizac&o, sua viabilidade
no longo prazo e os impactos decorrentes de suas atividades, produtos e
servigos na sociedade e em suas partes interessadas (externalidades).

b) Cabe ao conselho de administragdo identificar, discutir e garantir a
disseminagdo dos valores e principios da organizacdo. Deve definir
estratégias e tomar decisées que protejam e valorizem a organizacao,
otimizem o retorno do investimento no longo prazo, e busquem o
equilibrio entre as expectativas das partes interessadas. Deve promover
uma cultura organizacional centrada nos valores e principios da
organizagéo e proporcionar um ambiente em que as pessoas possam
expressar pensamentos dissonantes e discutir dilemas éticos.

c) O conselho de administracdo deve estabelecer formas de monitorar,
permanentemente, se as decisdes e agdes empresariais (e seus resultados
e impactos diretos e indiretos) estdo alinhadas aos seus principios e
valores. Em caso de desvios, deve propor as medidas corretivas e, em
ultima instancia, punitivas, previstas no codigo de conduta.

d) O conselho de administragdo deve buscar que cada parte interessada
receba beneficio apropriado e proporcional ao vinculo que possui com a
organizagdo e ao risco a que esta exposta.®

O conselho de administracdo, como 6rgao colegiado, depende, em seu
desempenho, do respeito e da compreensao das caracteristicas de cada um de seus
membros, sem que isso implique auséncia de debates de ideias. A diversidade de
perfis é fundamental, pois permite que a organizagdo se beneficie da pluralidade de

92 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Coédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 39-41.
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argumentos e de um processo de tomada de decisdo com maior qualidade e
seguranca.

Nao obstante, individualmente, o0s conselheiros devem apresentar
caracteristicas e competéncias especificas para o bom desempenho da fungéo, dentre
elas, as seguintes e principais estdo destacadas no Codigo de Melhores Praticas do
IBGC:9

i) alinhamento e comprometimento com os, valores, principios, propdésito

e codigo de conduta da organizacgao;

ii) visdo estratégica;

iii) disposicdo para defender seu ponto de vista a partir de julgamento

proprio;

iv) capacidade de comunicacao;

V) disponibilidade de tempo;

Vi) capacidade de trabalhar em equipe;

vii)  conhecimento das melhores praticas de governancga corporativa;

viii)  capacidade de interpretar relatérios gerenciais, contdbeis e financeiros

e nao financeiros;

iX) conhecimento sobre a legislacao societaria e a regulacao;

X) conhecimentos sobre gerenciamento de riscos, dentre outros exigidos

pelo objeto da sociedade.

Ademais, todos os conselheiros, uma vez eleitos, tém responsabilidade para
com a organizacgao, independentemente do grupo de associados, ou parte interessada
gue o tenha indicado para a fungao. Os conselheiros devem atuar de forma objetiva e
consubstanciada em estudos técnicos, com isencdo emocional e sem a influéncia de
quaisquer relacionamentos pessoais ou profissionais. Os conselheiros devem criar e
preservar valor para a organizacdo como um todo, observados os aspectos legais e
éticos envolvidos.

A partir deste referencial, as sociedades cooperativas, observadas as
caracteristicas préprias do tipo societario e em consonancia com as disposicoes da

Lei n.? 5.764/1971 % relativas ao tema, poderao adotar, em processos de revisdo do

% INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Coédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 43.

94 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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estatuto social que objetivem a adocao de boas praticas de governanca, as seguintes

e principais disposi¢des para o conselho de administracao:

5.2.1 Constituicao e composicao do conselho de administracao

A cooperativa tera um conselho de administracdo, 6rgao de deliberagéo

colegiada, composto por um presidente, um vice-presidente e (...) conselheiros

(minimo de 3 (trés] e maximo de 9 (nove), constituindo condi¢cdes basicas para a

candidatura e exercicio do cargo, sem prejuizo das disposicdes legais proprias, de

normas oficiais dos 6rgaos reguladores decorrentes do objeto social e do atendimento

dos requisitos complementares previstos nos normativos internos:

i)

i)

ii)

vi)

vii)

nao manter vinculo empregaticio ou integrar a diretoria executiva da
Cooperativa;

nao ser cénjuge ou companheiro(a), nem possuir parentesco até 2°
(segundo) grau, em linha reta ou colateral, com integrantes dos
conselhos de administracdo e fiscal e da diretoria executiva;

nao ser, simultaneamente, empregado ou administrador(a) ou deter
participagcdo em empresa que, por suas atividades, seja considerada
como concorrente a cooperativa;

nao ter exercido ou estar exercendo cargo ou funcao politico-partidarios,
no ultimo exercicio civil;

preferencialmente, ter exercido fung¢do estatutaria ou estar no exercicio
da funcao de lider de nucleo e, ter frequentado ou comprometer-se em
participar, na primeira oportunidade apds a assembleia de eleigao, do
Programa de Desenvolvimento e Formacdo de conselheiros(as),
previsto no item 5.2.1 e comprovar a respectiva certificacao

ter operado assiduamente e regularmente com a Cooperativa nos dois
Ultimos exercicios sociais (ser associado ativo) e ter participado
regularmente das assembleias de nucleo e dos eventos decorrentes do
processo de organizagdo e mobilizacdo do quadro social;

ter disponibilidade de tempo para o integral cumprimento das

incumbéncias estatutarias e legais da fungao;
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outras, decorrentes de disposicoes legais, normativas de 6érgaos
reguladores ou de regulamentos internos sobre o tema.

Na formacdo do colegiado, o estatuto deve estabelecer as competéncias a

seguir listadas que deverdo estar presentes no conjunto dos candidatos e,

individualmente pelo menos uma, sendo que a forma de comprovacdo estar

disciplinada em normativo proprio:

)

conhecimento especifico sobre cooperativismo e sociedades
cooperativas;

participagdo no processo de desenvolvimento da cooperativa;
conhecimento especifico do objeto (negdcio) proprio da cooperativa;
conhecimento especifico em gestao de riscos;

capacidade de lideranca e de relagbes interpessoais;

capacidade de gestao.

A eleicdo para o conselho de administragcdo requer chapa(s) completa(s),

inscrita(s) na sede da Cooperativa até 20 (vinte) dias antes da data de realizagdo da

primeira assembleia de nucleo dos associados, devidamente homologada(s) pela

Comissao Eleitoral, referida no item 6.1.

O estatuto devera indicar o prazo de mandato, recomendavel de no minimo 2

(dois) e no maximo 4 (quatro) anos, com renovacao de no minimo 1/3 (um terco) dos

integrantes ao final de cada periodo.

5.2.2 Atribuigbes do conselho de administragéo

O estatuto social da cooperativa devera estabelecer as atribuicbes do

colegiado, dentre as quais, as seguintes e principais:

)

i)

ii)

discutir, formatar e definir claramente o propdsito, os principios e valores
da organizagao e supervisionar a observancia dos mesmos;

preservar, reforcar ou, caso necessario, promover transformagées na
cultura e na identidade da organizacgao;

estabelecer o direcionamento estratégico e a orientacdo geral dos
negdcios monitorando e apoiando a diretoria executiva na execucao e

no cumprimento do planejamento proposto pela diretoria executiva;
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acompanhar e supervisionar o desempenho da diretoria executiva da
Cooperativa em face dos objetivos e metas definidos no planejamento
estratégico;

aprovar politicas e diretrizes que afetam a organizagdo como um todo
(regimentos, codigo de ética, gestdo de pessoas e sucessao, riscos,
operacdes com partes relacionadas, dentre outras);

nomear e destituir os membros da diretoria executiva, fixar as atribuicdes
e competéncias do colegiado e dos diretores individualmente, observadas
as funcgdes para as quais foram designados;

definir a politica de remuneragdo e incentivos da diretoria executiva
como um todo, os objetivos e as metas propostos pelo diretor executivo
e avaliar seu desempenho;

deliberar acerca do pagamento de juros anual sobre as quotas-partes de
capital integralizado, obedecida a legislacédo dobre o tema;

encaminhar a assembleia geral proposta para a aquisicao, alienacao,
doacdo ou oneracdo de bens imdéveis da Cooperativa, classificados
como n&o circulantes;

deliberar sobre a eliminacao de associados;

deliberar sobre a convocagao de assembleia geral;

autorizar, previamente a decisdo assemblear, participacées de capital
em outras empresas ou entidades, atendidos os propdsitos sociais da
Cooperativa e respeitadas a legislacao vigente;

propor a assembleia geral, obedecida a legislacdo societaria e as
disposicOes estatutarias, a alocacdo dos resultados entre os fundos
indivisiveis e sobras a disposicdo e/ou rateio de prejuizos aos
associados;

escolher e destituir os auditores externos;

constituir, quando necessario, 6rgaos auxiliares do colegiado (comités),
aprovando o respectivo regimento que devera estabelecer a funcao,
atribuicbes, numero de integrantes, competéncias especificas dos
membros, processo de indicacdo e tempo de mandato e demais

condicoes de funcionamento.
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5.2.3 Atribui¢des do presidente do conselho de administracéao

O presidente do conselho tem a responsabilidade de buscar a eficacia e o bom

desempenho do 6rgado e de cada um de seus membros. Dentre as suas atribuicdes

que deverao ser instituidas no estatuto social, destacam-se as seguintes:

vii)

viii)

xi)

convocar e presidir as reunides do colegiado;

assegurar-se de que os conselheiros recebam informagdes completas e
tempestivas para o exercicio dos seus mandatos;

organizar e coordenar a agenda, levando em conta as atribuicdes do
colegiado;

coordenar e supervisionar as atividades dos demais conselheiros;
liderar e supervisionar a implementacdo das praticas de governanca
corporativa da cooperativa;

liderar e supervisionar a implementacao dos programas de organizacao
do quadro social e de educacao e formacéao:

a) Programa de Educacao para Associados;

b) Programa de Desenvolvimento e Certificagdo de Liderancas;

c) Programa de Desenvolvimento e Formagéo de conselheiros.
convocar e presidir a assembleia de nucleos e a assembleia delegadas,
por deliberacao do colegiado;

indicar os diretores, selecionados dentro ou fora do quadro social,
obedecida a competéncia especial do conselho de administracao;
relacionar-se com o diretor executivo, inclusive para transmitir as
deliberagdes do conselho de administragao;

implementar o processo de avaliacdo do colegiado, dos seus membros
individualmente, da diretoria executiva e do principal executivo (diretor
executivo, diretor geral, presidente executivo ou outra denominacéo
estatutaria para a fungao);

apresentar ao colegiado e, em nome deste, a assembleia geral, relatério
anual das operacdes e atividades da Cooperativa, acompanhado do
balanco patrimonial, demonstracdo de sobras e perdas, parecer do
conselho fiscal e da auditoria independente, além de outros documentos
e informacdes relativas a prestacao de contas;
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xii)  indicar um secretario para lavrar ou coordenar a lavratura da ata das

assembleias gerais e das reunides do conselho de administragéo.

5.2.4 Segregacgéao das fungdes de presidente do conselho de administragéo e

principal executivo

Para que nao haja concentracdo de poder e prejuizo ao dever de supervisao

do conselho em relacdo a diretoria executiva, o acumulo das funcbes de presidente

do conselho de administracao e o principal executivo (diretor executivo, diretor geral,

presidente executivo ou outra denominacao), por uma mesma pessoa, deve ser

evitado. O principal executivo ndo deve ser membro do conselho de administragao,

mas deve participar das reuniées nos momentos para os quais for convidado.

A boa relacédo entre o conselho de administracdo e a diretoria executiva é de

fundamental importancia para o desempenho da cooperativa na consecugao dos seus

objetivos, tarefa que deve ser facilitada por seus lideres, conforme recomenda o

Cédigo de Boas Praticas de Governanca Corporativa do IBGC:

Relacionamento com o diretor-presidente e seus subordinados
Préaticas

a)

Deve ser construida, em beneficio da organizagdo, uma relagao
transparente e de cooperacado entre o conselho e a diretoria, tanto no
processo de construcdo da estratégia como nas suas frequentes
interagdes.

O diretor-presidente € o elo entre o conselho de administragdo e o
restante da organizagao.

E vital que a comunicacéo entre o diretor-presidente e o conselho se dé
de forma clara e continua e propicie condicées adequadas para a tomada
de decisdes eficazes. Toda comunicacédo relevante entre eles deve,
preferencialmente, ser formalizada, para que possa haver um
monitoramento adequado das providéncias e responsabilidades
definidas.

O conselho deve se assegurar de que as informagdes sejam recebidas
periodicamente, com antecedéncia, quantidade, forma e profundidade
adequadas.

O presidente do conselho é o interlocutor preferencial do diretor-
presidente no colegiado. A separacao clara de papéis entre os dois
cargos e o estabelecimento de limites de poder e acdo sdo de
fundamental importancia para a integridade do sistema de governanca.
Para preservar a hierarquia e garantir a equidade na distribuicdo de
informagdes, o diretor-presidente e/ou o presidente do conselho devem
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ser avisados/consultados quando conselheiros desejarem entrar em
contato com executivos para algum esclarecimento.®

5.2.5 Remuneracao dos conselheiros de administracao

Nas sociedades cooperativas, diante das suas caracteristicas e da previsao
legal de que a fungédo deve ser exercida exclusivamente por associados, ja referida
no caput, a decisdo de remunerar os membros do conselho de administragdo deve
estar prevista nos estatutos, atendendo disposto na Lei n.? 5.764/1971,% em seu artigo
44|V, devendo a mesma ser aprovada pela assembleia geral.

Nao obstante, cabe ao conselho de administracao propor a assembleia geral,
e esta aprovar, o valor a ser pago a titulo de honoréarios ou cédulas de presenca aos
integrantes dos 6rgaos estatutarios. A remunerag¢do do conselho deve ser diferente
daquela adotada para a diretoria, em fungao da natureza e de papéis distintos desses
o6rgaos na organizacdo. O conselheiro exercera seu mandato em nome dos
associados, dentre os quais se faz presente, numa funcao adicional a sua atividade
profissional, destinada ao desenvolvimento de um empreendimento do qual também
tem interesse como proprietario, dele participando dos resultados na proporcéao das
suas operacgoes. Ja as fungdes executivas sao exercidas por profissionais que atuam
em areas especificas e especializadas, com dedicacao exclusiva e por elas sédo
remunerados.

Para o bom desempenho das atribuicdes que lhes sao préprias, o conselheiro
nao exercera sua funcdo apenas no dia da reunido do colegiado, a condi¢cdo de
administrador, integrante do principal érgdo de gestdo estratégica, embora nao
exigindo tempo integral, ndo elide a necessidade da atuagdo permanente. Por essa
razéo, nao é aconselhavel que a remuneracao dos conselheiros seja mensal, a titulo
de honorarios, e nao sob a forma de cédulas de presencga, observado o porte e as
condigdes financeiras da organizagéao.

Portanto, a remuneracao dos conselheiros, ao ser proposta, de levar em conta,

dentre outras, as seguintes e principais recomendacoes:

% INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA — IBGC. Codigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 67.

% BRASIL. Lei n.25.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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i) a capacidade econ6mica e financeira da cooperativa;

ii) a complexidade da funcao, diante das atribuicoes estatutéarias;

iii) os deveres fiduciarios diante da fun¢cdo de administradores;

iv) os investimentos feitos pela cooperativa que oportunizam a formacao,
onde o conhecimento amealhado servira, também, de apoio nas
atividades econémicas e sociais que, particularmente, desenvolve.

No estabelecimento da remuneragdo do presidente do conselho de
administracdo deve ser levado em consideracdo o conjunto das suas atribuigdes,
descritas no item 6.2.3, e 0 tempo adicional, em relacdo a um conselheiro, que sera
dispensado para o cumprimento das atribuicdes que lhes sao préprias.

Pelo exposto, a remuneracdo dos membros do conselho de administracéo nas
sociedades cooperativas se constitui no ressarcimento dos custos a que estarao
acometidos os associados que integrardo o colegiado, adicionado de incentivo que
justifigue o investimento em formacao especifica e a disponibilidade para atuar no
processo de gestado estratégica da sociedade cooperativa, em representacdo a todos
0s demais associados.

5.2.6 Avaliagdo de desempenho do conselho de administragao

A avaliacao do conselho e dos conselheiros, segundo o IBGC?, contribui para
que o colegiado seja efetivo, faz parte da prestacao de contas do érgao e permite o
aperfeicoamento da governanca da cooperativa. Para realizar uma avaliacao efetiva,
os conselheiros devem estar comprometidos em identificar os pontos fortes e os de
melhoria de cada conselheiro, individualmente, e do conselho como érgao colegiado,
visando exclusivamente ao aprimoramento e a valorizacdo das competéncias que
contribuem para o exercicio da fungéao.

A avaliacao do conselho pode ser realizada exclusivamente pelos conselheiros,
através de uma metodologia que considere um processo de autoavaliacdo. Em
estagios mais avancados de maturidade, podera contar com processos mais
abrangentes, com a participacao de executivos e outras partes interessadas e/ou com

97 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Coédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sao Paulo: IBGC, 2015. p. 50.
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a facilitagdo de uma assessoria externa. Independentemente do escopo, a avaliacdo
deve incluir:

i) o proprio conselho, como 6rgéo colegiado;

ii) 0s comités, caso existentes;

iii) o presidente do conselho e,

iv) os conselheiros, individualmente.

Os critérios de avaliacdo do conselho devem incluir as atribuicées, sua
estrutura e seus processos de funcionamento, de forma processual e ndo esporadica,
implementados de forma evolutiva na medida em que as praticas de governanca sao
adotadas.

5.2.7 Secretaria de governanca

Para o desempenho da sua fungédo, é recomendavel que o conselho de
administragao conte com uma secretaria de governanca com atribuicdes especificas
em relacdo as suas atribuigdes.

E desejavel que esta funcdo seja exercida por 6rgdo ou profissional com reporte
direto ao presidente do conselho. No entanto, nada impede que seja acumulada por
profissional do quadro de diretores ou executivos, desde que se reporte ao principal
executivo em relagdo aos assuntos da gestéo, e ao presidente do conselho em relacéao
aos assuntos da secretaria.

As funcdes e suas respectivas atribuicoes, devem ser estabelecidas de acordo
com a complexidade das atividades, levando-se em conta o porte da cooperativa e
seu sistema de governancga. Incluem-se dentre as suas principais atribuigdes:

i) apoiar o conselho de administragdo, o conselho fiscal, os nlcleos e os
comités, quando formalmente constituidos, em relacdo ao processo de
governancga da cooperativa, prevista no estatuto social e demais normas
oficiais e internas, propugnando pela sua melhoria;

ii) apoiar os membros dos Orgaos estatutarios e dos comités no
desempenho de suas funcgdes e assisti-los nos processos de formacgao
e de integracao;
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iii) auxiliar o presidente do conselho de administragdo na definicdo de
temas relevantes a serem incluidos na agenda das reunides e na
convocagao da assembleia geral;

iv) encaminhar a agenda e o material de apoio as reuniées dos conselhos
de administracao e fiscal, reunides e assembleia de nucleos, dentre
outras dos 6rgaos de governanga, interagindo com os membros da
diretoria, a fim de assegurar a qualidade e a tempestividade das
informacodes;

V) elaborar, lavrar em livro préprio, registrar e publicar as atas de reunides
dos 6rgaos de governanca e da assembleia geral, na forma prevista no
estatuto social, normas internas e da legislacao aplicavel,

vi) administrar o portal de governanca da organizacao (se existente) e zelar
por sua atualizacao, pela seguranca e pelo fluxo das informacdes, além
de assegurar a equidade e 0 acesso permanente de seus usuarios.

A qualificacdo dos érgaos de governanca e seu funcionamento depende do
trabalho especializado de profissionais formados e com competéncias especificas
para o desempenho da funcao, devendo a cooperativa atentar para a importancia da
estruturacdo da secretaria de governancga.

5.3 Diretoria executiva

A gestao executiva das sociedades cooperativas devera ser exercida por 6rgao
de administracdo especifico, instituido e regulado no estatuto social, conforme
autoriza o artigo 47, § 1%, da Lei n.? 5.764/1971,% composto por profissionais
habilitados para as respectivas funcées, nomeados e destituidos pelo conselho de
administracdo. A fundamentacao da funcao e das atribuicdes da diretoria executiva é
abordada de forma abrangente pelo Cédigo das Melhores Praticas do IBGC, muito
embora elaborado com base nas caracteristicas préprias das sociedades de capital,
0 que nao elide a aplicagao para as sociedades cooperativas:

A diretoria € o 6rgao responsavel pela gestdo da organizagao, cujo principal
objetivo é fazer com que a organizagdo cumpra seu objeto e sua fungao

% BRASIL. Lei n.25.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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social. Ela executa a estratégia e as diretrizes gerais aprovadas pelo conselho

de administracdo, administra os ativos da organizagdo e conduz seus

negocios. Por meio de processos e politicas formalizados, a diretoria viabiliza

e dissemina os propdsitos, principios e valores da organizagao.

Este 6rgao é responsavel pela elaboracdo e implementagdo de todos os

processos operacionais e financeiros, inclusive os relacionados a gestao de

riscos e de comunicacdo com o mercado e demais partes interessadas.

Cabe a diretoria assegurar que a organizacdo esteja em total conformidade

com os dispositivos legais e demais politicas internas a que estd submetida.

Em caso de existéncia de subsidiérias, é de sua responsabilidade trabalhar

para que as demais empresas do grupo estejam igualmente operando em

conformidade.

O monitoramento, o reporte e a corregdo de eventuais desvios, sejam eles

decorrentes de descumprimento da legislagdo e/ou regulamentagéo interna e

externa, gerenciamento de riscos, auditoria ou controles internos, também

sdo parte das responsabilidades da diretoria.

Na qualidade de administradores, os diretores possuem deveres fiduciarios

em relacdo a organizagao e prestam contas de suas agdes e omissdes a

propria organizagao, ao conselho de administracao e as partes interessadas.

Praticas

a) A diretoria deve planejar, organizar e controlar 0s recursos
disponibilizados pelo conselho para gerar valor de forma responséavel
para organizagdo e partes interessadas. Tem a responsabilidade de
estabelecer processos, politicas e indicadores que garantam, a si e ao
conselho de administragédo, condi¢Ges de avaliar objetivamente o padréo
de conduta observado na operagdo da organizagao.

b) O diretor-presidente é responsavel pela lideranca da diretoria. Cabe a ele
atuar como elo entre a diretoria e o conselho de administracdo. Ele deve
ser orientado e supervisionado pelo conselho de administracdo ou, na
falta deste, diretamente pelos socios.

c) A diretoria deve disseminar a cultura organizacional, reforgando seus
valores e principios, desdobra-los em politicas, praticas e procedimentos
formais e estabelecer formas de monitorar, permanentemente, se as suas
decisbes, acoes e impactos estdo alinhados a eles. Em caso de desvios,
deve propor as medidas corretivas e, em Ultima instancia, punitivas,
previstas no codigo de conduta.

d) Cada diretor responde, individualmente, por suas atribuicdes especificas
na gestdo, respondendo colegiadamente pelas decisbes tomadas em
conjunto pela diretoria. Deve prestar contas ao diretor-presidente, aos
demais diretores e, sempre que solicitado, ao conselho de administracao
ou, caso este ndo exista, diretamente aos socios.

e) As responsabilidades, autoridades e atribuicbes da diretoria devem ser
definidas com clareza e objetividade no estatuto/contrato social, e a
diretoria deve ter um regimento interno préprio (aprovado pelo conselho
de administragdo) que estabelega sua estrutura, seu funcionamento e
seus papéis e responsabilidades. Os documentos organizacionais devem
estabelecer um conjunto formal de algadas de decis@o e discriminar o
que é de competéncia dos diretores, da diretoria como colegiado ou do
conselho de administragdo.%

Diante da diversidade de funcdes e atribuicdes préprias da diretoria executiva

e a necessaria interagdo com o conselho de administracdo, Silveira aborda a

9 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Coédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sao Paulo: IBGC, 2015. p. 70.
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importancia deste 6érgao que atua na promocao e atingimento do objeto social da

organizacao:

A diretoria tem como missdo comandar as operagfes diarias da empresa
visando assegurar sua perenidade e alcangar os objetivos estratégicos
definidos pelo conselho de administragdo. Cabe a ela representar a
sociedade, zelar por seus valores e promover o objeto social dentro das
regras estabelecidas pelo estatuto social e politicas internas.

Embora geralmente tenha como foco o retorno financeiro para os acionistas,
a diretoria deve levar em consideracdo os interesses das demais partes
interessadas em suas decisdes, bem como administrar as relagbes entre
todos os publicos de interesse da empresa. Os altos executivos devem liderar
os colaboradores pelo exemplo, criando um ambiente genuinamente ético e
meritocratico na organizag&o.

E essencial que haja coesao ampla de comunicagao entre os lideres de cada
diretoria, evitando a formagao de feudos. Apesar de terem autonomia para
decisbes diarias de suas areas, recomenda-se que as decisdes mais
importantes sejam tomadas pela diretoria como colegiado, de maneira a
assegurar um debate rico e a correta mensuragcao de impactos sobre as
outras areas da companhia.'®

A previsao estatutaria das atribuicdes da diretoria e dos seus integrantes, bem
como as responsabilidades pela gestdo integrada de riscos, fidelidade das
demonstragdes contdbeis, financeiras e de resultado, sdo enunciadas da seguinte
maneira, conforme os autores Sobrinho, Bastos e Fontes Filho.

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

Uma das principais atribuicbes da administragdo executiva é assumir a
responsabilidade pelas demonstracdes patrimoniais e de resultado obtido.
Também € sua funcdo identificar e expor ao 6rgdo de administracao
estratégica os pontos vulneraveis e os riscos da cooperativa. Para tanto, é
necesséario observar a pertinéncia e a confiabilidade do contetdo dos
relatérios encaminhados ao Conselho e aqueles direcionados as demais
partes interessadas, de forma que possa haver avaliagcdo adequada dos
assuntos. 10

Diante destes pressupostos, o estatuto social da cooperativa ao regular a

constituicdo, estrutura e funcionamento da diretoria executiva nas sociedades

100 SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. Governanga Corporativa no Brasil e no mundo: Teoria e Pratica.
2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015. p. 158.

101 SOBRINHO, Abelardo Duarte de Mello; BASTOS, Alexandre Martins; FONTES FILHO, Joaquim
Rubens. Governanga em cooperativas de crédito: Diregdo Estratégica. /n: Governanca
cooperativa: diretrizes e mecanismos para fortalecimento da governanga em cooperativas de
crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 139.
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cooperativas, objetivando a adocdao de boas praticas de governanca, devera

contemplar as seguintes e principais disposicoes:

5.3.1 Constituicdo e composicao da diretoria executiva

A cooperativa serd administrada por uma diretoria executiva, nomeada pelo
conselho de administracdo, 6rgdo de deliberacdo colegiada, composto por um
executivo principal (diretor executivo, presidente da diretoria, diretor geral ou outra
designacao estabelecida pela assembleia geral) e (...) diretores que, individualmente,
terdo designacao atribuida pelo conselho de administracao levando em conta a area
especializada de atuacao, constituindo condicoes basicas para a e exercicio da
fungdo, sem prejuizo das disposicoes legais proprias ou de normas oficiais dos érgaos
reguladores decorrentes do objeto social, e o atendimento dos requisitos
complementares previstos nos normativos internos:

i) nao manter vinculo empregaticio ou integrar os conselhos de

administracao e fiscal da cooperativa;

ii) ndao ser cénjuge ou companheiro(a), nem possuir parentesco até 2°
(segundo) grau, em linha reta ou colateral, com integrantes dos
conselhos de administracdo e fiscal e dos demais diretores;

iii) nao ser, simultaneamente, empregado ou administrador ou deter
participacdo em empresa que, por suas atividades, seja considerada
como concorrente a cooperativa;

iv) nao ter exercido ou estar exercendo cargo ou funcao politico-partidarios,
no ultimo exercicio civil;

V) ter disponibilidade para o exercicio da funcao em tempo integral;

Vi) comprovar formacdo académica compativel com a especificidade da
funcéao;

vii)  comprovar experiencia em fungdo de gestdo, preferencialmente por
progressao de carreira na cooperativa ou exercicio de funcao similar em
empresas do mesmo ramo de atividade;

viii)  aptidao para a gestao e desenvolvimento de pessoas;

iX) outras condigdes requeridas pela politica interna de gestao de pessoas.
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As condicbes para o exercicio da funcdo deverdo ser aferidas e/ou

comprovadas por avaliacao técnica, comportamental e de competéncias, mediante

laudo ou parecer emitido por profissionais habilitados que nao integrem a equipe da

cooperativa.

5.3.2 Atribuigbes da diretoria executiva

O estatuto social da cooperativa devera estabelecer as atribuicdes e

responsabilidades do colegiado e dos diretores individualmente, cabendo ao mesmo

a gestao executiva, nela compreendidas as seguintes e principais:

)

ii)

vi)

vii)

administrar operacionalmente a cooperativa, atendendo o direcionamento
estratégico estabelecido pelo conselho de administracado, a legislacao e
normas oficiais aplicaveis e as politicas internas de referéncia;

elaborar o planejamento estratégico para apreciacdo do conselho de
administracdo, em conformidade com a diretriz estratégica estabelecida,
e responder por sua execugao;

elaborar o plano de trabalho, de metas e resultados e a projecao
orcamentéria, financeira e de investimentos da cooperativa, para
apreciacao e deliberacdo do conselho de administracdo, e responder
pela sua execugao e reporte;

elaborar e submeter a apreciacdo do conselho de administragdo o
Cédigo de Conduta e as politicas de gestdo de pessoas (esta
abrangendo recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento,
progressao de carreira, remuneragcao e sucessao), riscos (levando em
conta o objeto da cooperativa), governanca corporativa, controles
internos e conformidade, dentre outras requeridas conselho, e responder
pela implementacdo, acompanhamento e reporte;

cumprir e fazer cumprir os apontamentos e orientagbes técnicas de
auditoria e controles internos, visando a segurangca e ao respeito aos
normativos internos e oficiais;

decidir sobre a contratacdo e demissdo de empregados;

contrair obrigagdes, transigir, firmar acordos em processos judiciais,

acordos ou convengdes coletivas, ceder e empenhar ou renunciar
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direitos, observados os limites estatuarios e/ou estabelecidos pelo
conselho de administragao;

viii)  nomear procuradores, fixando-lhes, em instrumento de mandato habil,
atribuicdes, alcadas e responsabilidades e forma de representagéo, que
podera ser isolada ou em conjunto, nos limites do que prever o estatuto
social;

iX) representa a cooperativa ativa e passivamente, em juizo e fora dele,
firmar todos os documentos, inclusive contratos e escrituras publicas, e
tomar quaisquer outras providéncias com vista a concretizacdo e a
execucao da aquisicado, alienacédo, doacdo ou oneracao, conforme o
caso, de bens moéveis ou imbveis da Cooperativa, observadas as
disposicoes estatutarias;

X) responder, formalmente, pelas responsabilidades indicadas perante os
orgaos reguladores e fiscalizadores;

xi) implementar canais apropriados de divulgacdo de informacdes aos
associados e demais partes interessadas relativas a gestdo da
cooperativa, observadas as boas praticas de governanca;

xii)  outras, decorrentes de previsao estatutaria ou atribuidas pelo conselho
de administracao.

No desempenho da sua funcéo, conforme preceitua o Cédigo de Boas Praticas
de Governanca Corporativa do IBGC,'2 a diretoria deve implementar uma politica
clara de comunicacgao, aprovada pelo conselho de administracdo, que estabeleca os
porta-vozes da organizacdo para cada tema, com o objetivo de eliminar contradicdes
entre as declaracdes de diferentes executivos da organizacdo. Deve assegurar que
os relatérios contribuam para uma melhor avaliacdo da qualidade gerencial da
organizagao e dos riscos a que ela esta disposta a submeter-se.

E também sua atribuicdo, dar efetividade ao cumprimento do cédigo de conduta
da organizacdo, divulgando-o e treinando periodicamente todos os publicos
submetidos a ele: lideres de nucleo, conselheiros, executivos, colaboradores,
fornecedores e prestadores de servicos e demais partes relacionadas. Para este fim,
programas de educacdo continuada, instalados em ferramentas digitais podem
contribuir no processo de disseminacgao.

102 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Cédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 74.
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5.3.3 Atribuigbes do principal executivo com designacao definida no estatuto social

O diretor executivo, presidente executivo, diretor geral ou outra denominagao,

exercera a lideranca dos executivos e representara formalmente a cooperativa. Na

descricao da funcao, deverao estar presentes as seguintes e principais atribuicoes:

i)

vii)

viii)

Xi)

propor os termos do regimento interno da diretoria para apreciacao e
deliberacéo do colegiado;

convocar e presidir as reunides da diretoria executiva;

proceder a distribuicdo de fungdes entre os diretores, levando em conta
o previsto no estatuto social e as competéncias individuais do grupo;
responder diretamente pelas areas de sua competéncia;

supervisionar as atividades dos diretores e avaliar seu desempenho;
promover a integragdo e o relacionamento dos membros da diretoria
executiva com os conselheiros de administragéo e fiscal;

atuar em conjunto com o presidente do conselho de administracdo na
interlocucéo entre os dois colegiados;

encaminhar ao presidente do conselho de administracdo as propostas
relativas ao planejamento estratégico, planos de trabalho, metas e
resultados, politicas e regulamentos, dentre outros, contribuindo para o
processo de entendimento, discussao e apreciacao pelo colegiado;
responder pelo programa continuo de relacionamento, consulta e
comunicacado sistematica com os associados e as diversas partes
interessadas da organizacao;

instrumentalizar area de gestdao de pessoas para, no desempenho da
sua funcdo, em apoio ao presidente do conselho de administracao,
implementar os programas de desenvolvimento e formagéo de
associados, liderancas e conselheiros;

outras, especificas da funcao, previstas no estatuto social ou atribuidas
pelo conselho de administracao.

As atribuicbes dos demais diretores deverdo constar do estatuto social,

observadas as atividades especificas da fungdo para a qual foram designados,

aclaradas no manual de organizagdo da cooperativa.
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5.3.4 Avaliagcao da diretoria executiva e do principal executivo

A avaliacado tem como objetivo analisar a contribuicdo do grupo de executivos
da organizacdo, a fim de que sejam alcancados o0s objetivos estratégicos
estabelecidos pelo conselho de administracdo, competindo ao mesmo:

i) definir metas de desempenho, financeiras e ndo financeiras (incluindo
aspectos sociais, ambientais e de governanga), alinhadas com os
valores e o0 proposito, estabelecidos no inicio de cada exercicio social;

ii) realizar, anualmente, a avaliagdo formal do desempenho da diretoria
executiva e do principal executivo;

iii) aprovar e monitorar o programa de desenvolvimento individual do
principal executivo;

iv) tomar ciéncia, analisar e aprovar os resultados da avaliacdo dos
diretores realizada pelo principal executivo, no que se refere tanto as
metas acordadas quanto a outros elementos subjetivos da avaliacéo, e
deliberar sobre a proposicao do principal executivo no que diz respeito a
permanéncia ou ndo dos diretores nos respectivos cargos.

Na avaliacao da diretoria executiva e do principal executivo, o conselho podera

contar com o auxilio de especialistas externo contratados ou de comité de pessoas,

formalmente instituido.

5.3.5 Planejamento de sucesséo dos membros da diretoria executiva

O bom desempenho da cooperativa depende, também, da qualidade da sua
equipe de profissionais, cujas competéncias, experiéncia e especialidade
representam importante ativo, amealhado ao longo do tempo com investimentos
continuos na formacao e qualificacdo. O planejamento de sucessdo dos principais
executivos deve estar alinhado com a perspectiva de evolugcao de careira profissional,
orientada pela politica de gestao de pessoas da organizacao.

O planejamento de sucessao, é fundamental para que, na eventual substituicao
de diretos que integram a diretoria executiva, a cooperativa disponha de profissionais
para serem promovidos ou, em casos especificos, contratados. A progressao de

carreira, sempre que possivel, contribuirda para garantia de continuidade da gestao,
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mitigar riscos e assegurar bom desempenho para a cooperativa. Esta € uma atribuicao
indelegavel do conselho de administracdo, cumprindo-lhe as seguintes e principais

atribui¢des:
i) aprovar o planejamento formacdo, desenvolvimento e sucessédo dos
diretores Estatutarios da cooperativa;
ii) reavaliar periodicamente o perfil dos principais cargos de lideranca

executiva, levando em conta o planejamento estratégico da cooperativa,
podendo utilizar-se da area especializada em gestao de pessoas ou da
contratacdo de consultores especializados.
A liderancga do planejamento de sucesséao é de responsabilidade do presidente
do conselho de administracdo, enquanto o principal executivo deve oportunizar aos
conselheiros o contato permanente com os demais executivos da cooperativa, para

que sejam avaliados os possiveis candidatos a sua sucessao.

5.3.6 Remuneracao dos membros da diretoria executiva

Diante das caracteristicas societarias das sociedades cooperativas,
amplamente exploradas no Capitulo 2, especialmente em relacdo ao seu propésito e
principios, formacédo do capital social e distribuicdo dos resultados, este item levara
em conta as orientacoes da literatura disponivel em relacao as sociedades anénimas,
compiladas no Cédigo de Boas Préticas do IBGC, ja referido nos itens anteriores,
porém adaptadas ao tipo societario.

A remuneracdo dos membros da diretoria executiva deve servir como uma
ferramenta efetiva de atracdo, motivacao e retencao dos diretores e proporcionar o
alinhamento de seus interesses com os da organizagdo. Nao obstante, deve estar
inserida na politica de remuneracgao aplicada aos demais profissionais, empregados
da cooperativa, de forma progressiva, levando em conta a complexidade e
especificidade de cada uma das funcdes exercidas, formalmente apreciada pelo
conselho de administragdo que levara a deliberacao da assembleia geral.

Na construcdo da politica de remuneracdo dos integrantes da diretoria

executiva, recomenda-se levar em conta as seguintes e principais diretrizes:

103 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Cédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 74.
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i) embora os profissionais nomeados e contratados possuam formacgao e
competéncias especificas, 0 desempenho da cooperativa dependera da
atuacao proativa, integrada e coletiva da equipe;

ii) avaliar o desempenho da equipe como um todo, dos grupos setoriais e
individual de cada integrante, permite premiar o mérito a partir do
desempenho coletivo e individual;

iii) no processo de avaliagdo devem ser estabelecidas metas objetivas e
mensuraveis, levando em conta indicadores ancorados no planejamento
estratégico e representatividade dimensionada a partir do objetivo da
cooperativa, tais como:

a) satisfacdo dos associados com as operacdes e Servicos;
participacdo dos associados nas assembleias gerais;
qualidade da operacao em relacao aos riscos determinados;
ganho de produtividade e inovacgao;
qualidade do clima organizacional (pertencimento);

f) atingimento de metas das operacdes e servicos;
g) equilibrio patrimonial e financeiro;
h) resultado liquido, dentre outros definidos pela administragéo.

iv) a remuneracao pode ser estabelecida com delimitagdo entre fixa,
incentivo por desempenho (remuneracao variavel) e beneficios, que
somados deverdo representar o valor de mercado, praticado em
atividades, fungdes e regides similares;

V) a remuneracdao variavel, quando estabelecida, devera guardar
propor¢ao a um percentual maximo do resultado liquido do exercicio;

Vi) 0 pagamento da remuneragao variavel deve obedecer ao cronograma
de pagamento de médio e longo prazos, a partir de critérios que nao
incentivem ganhos de curto prazo ou operacdes que elevem 0s riscos
da cooperativa para exercicios seguintes.

A politica de remuneragdo nao deve estimular acées que induzam os
executivos a adotar medidas de curto prazo sem sustentacdo ou que, ainda,
prejudiquem a organizagao no longo prazo. Deve-se evitar o carater imediatista das
metas relacionadas a remuneragdo variavel ou, ainda, a criacdo de desafios
inatingiveis ou inconsistentes, que induzam a diretoria a expor a organizacao a riscos

desnecessarios.
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5.4 Conselho fiscal

O conselho fiscal € o mais importante 6rgao de fiscalizacdo das sociedades
cooperativas, especialmente se considerarmos a caracteristica de sociedade de
pessoas, e ndo de capital. O conselho fiscal esta subordinado diretamente a
assembleia geral, devendo estar fora do conflto de interesse entre os
administradores, proprio dos integrantes do conselho de administracdo e diretoria
executiva. A Lei n.® 5.764/1971, em seus artigos 53 e 56, trata de forma imperativa a
constituicdo do conselho fiscal nas sociedades cooperativas, considerando seus

integrantes como administradores para os fins de responsabilidade penal:

Art. 53: Os componentes da administracdo e do Conselho fiscal, bem como
os liquidantes, equiparam-se aos administradores das sociedades andénimas
para efeito de responsabilidade criminal.

Art. 56: A administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros
efetivos e 3 (trés) suplentes, todos associados eleitos anualmente pela
Assembleia Geral, sendo permitida apenas a reeleigao de 1/3 (um tergo) dos
seus componentes.104

O conselho fiscal é parte integrante do sistema de governanca das sociedades
cooperativas e representa um mecanismo de fiscalizacdo independente dos
administradores para reporte aos socios, instalado por decisao da assembleia geral,
cujo objetivo é preservar o valor da organizagdo. Os conselheiros fiscais possuem
poder de atuacado individual, apesar do carater colegiado do 6rgao, conferido na
interpretacdo combinada da Lei n.® 5.764/1971.

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

Por outro lado, vale lembrar que os membros do Conselho Fiscal correm o
risco de responder pelos crimes tipificados na Lei n.® 7.492, de 16 de junho
de 1986, na condi¢ao de autor e de coautor, por suas agées e omissdes no
exercicio de sua funcdo, uma vez o artigo 53 da Lei n.2 5.764, de 1971 (Lei
Cooperativa), estabelece que os componentes do Conselho de administracao
e os do Conselho Fiscal se equiparam aos administradores das sociedades
anbnimas para efeito de responsabilidade criminal.

104 BRASIL. Lei n.2 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e da outras providéncias. Brasilia, Diario
Oficial da Uniao, 16 dez. 1971.
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De igual modo, a Lei n.? 6.404, de 15 de dezembro de 1976 (Lei das
Sociedades Anbénimas) amplia a atuagcao do Conselho Fiscal, ao estabelecer,
entre suas competéncias, opinar sobre as propostas dos o6rgaos da
administragdo, a serem submetidas a Assembleia Geral, relativas a
modificagdo do capital social, planos de investimento ou orcamentos de
capital, transformacao, incorporagéo, fusdo ou cisao.

Para o bom exercicio de sua funcgéo fiscalizadora, o conselheiro fiscal precisa
de autonomia para acessar informagdes pertinentes a sua atribuicao,
podendo comunicar & Assembleia Geral as situagdes em que os érgaos da
administragao estejam dificultando ou impedindo esse acesso. O inciso |V do
artigo 163 da Lei n.® 6.404, de 1976, e o inciso IV do artigo 1.069 da Lei n.®
10.406, de 2002, conferem poderes ao Conselho Fiscal para denunciar aos
o6rgaos de administracdo e, se nao forem tomadas as providéncias
necessarias para protecao dos interesses da companhia, a Assembleia Geral,
os erros, fraudes ou crimes por eles descobertos. Além disso, permitem ao
Conselho Fiscal sugerir providéncias Uteis a companhia.’%

A relevancia do conselho fiscal e dos seus integrantes para a organizagéao
impde responsabilidade tanto do colegiado quanto dos seus membros,
independentemente daqueles que os tenham indicado. Assim, sua atuacao deve ser
pautada por equidade, transparéncia, independéncia e confidencialidade. No
exercicio de seu mandato, o conselho fiscal deve-se relacionar com os diversos
orgaos e agentes que compdem o sistema de governanca da organizacao, diante das
atribuicbes formais que lhe sao préprias, conforme orienta o Codigo de Melhores
Praticas de Governanca Corporativa do IBGC:

Como previsto em lei, suas principais atribuicdes sao:

a) fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores e
verificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;

b) opinar sobre o relatério anual da administracao, fazendo constar do seu
parecer as informagdes complementares que julgar necessarias ou Uteis
a deliberacdo da assembleia geral;

c) opinar a respeito das propostas dos 6rgaos da administracdo a serem
submetidas a assembleia geral, relativas a modificagao do capital social,
emissao de debéntures ou bénus de subscricao, planos de investimento
ou orcamentos de capital, distribuicdo de dividendos, transformacao,
incorporagéo, fuséo ou cisdo

d) denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgaos de administracao,
e, se estes ndao tomarem as providéncias necessarias para a protecao
dos interesses da organizagado, a assembleia geral, erros, fraudes ou
crimes que descobrir, além de sugerir providéncias Uteis a organizagao;

e) analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracdes
financeiras elaboradas periodicamente pela organizagao; e

105 TOSINI, Maria de Fatima Cavalcante; BASTOS, Alexandre Martins. Governanga em cooperativas
de crédito: Fiscalizagdo e controle. In: Governanca cooperativa: diretrizes e mecanismos para
fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito. Brasilia: BCB, 2009. p. 164.
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fy examinar as demonstragdes financeiras do exercicio social e opinar
sobre elas.%

A partir deste referencial, as sociedades cooperativas, observadas as
caracteristicas préprias do tipo societario e em consonancia com as disposigoes legais
aplicaveis, poderao adotar, em processos de revisao do estatuto social que objetivem
a adocao de boas praticas de governanca, as seguintes e principais disposi¢coes para
o conselho fiscal.

5.4.1 Constituicao e composicao do conselho fiscal

administracao da Cooperativa sera fiscalizada assidua e minuciosamente por
um conselho fiscal, constituido de 3 (trés) membros efetivos e igual numero de
suplentes, todos associados, eleitos pela assembleia geral, observando-se, quanto as
condicOes e aos requisitos para a candidatura e o exercicio das funcdes, além das
exigidas pela legislacdo societaria, as mesmas estabelecidas no item 6.2.1, no que
couber.

A eleicédo para o conselho fiscal requer chapa(s) completa(s), independente(s)
e desvinculada(s) da eleicdo do conselho de administracao, com indicacao da ordem
de supléncia, inscrita(s) na sede da Cooperativa até 20 (vinte) dias antes da data de
realizacdo da primeira assembleia de nucleo de associados, devidamente
homologada(s) pela Comissao Eleitoral, referida no item 5.1.

Na formacdo do colegiado, o estatuto deve estabelecer as competéncias a
seguir listadas que deverdo estar presentes no conjunto dos candidatos e,
individualmente pelo menos uma, sendo que a forma de comprovacdao das

competéncias estara disciplinada em normativo proprio:

i) conhecimento especifico sobre cooperativismo e sociedades
cooperativas;
ii) conhecimento especifico do objeto (negécio) proprio da cooperativa;

iii) capacidade de interpretacdao das demonstracdes contabeis, relatorios
financeiros e de resultado e outros relativos a analise de riscos, controles

internos e de desempenho da cooperativa.

106 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA — IBGC. Cédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 5.ed. Sdo Paulo: IBGC, 2015. p. 82.
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O estatuto devera indicar o prazo de mandato, recomendavel de no minimo 2
(dois) e no maximo 4 (quatro) anos, com renovacao de, ao menos, 2 (dois) membros
a cada eleicao, sendo 1 (um) efetivo e 1 (um) suplente e, também regular o processo
de substituicdo em auséncia temporaria ou sucessao no caso de vacéancia de
conselheiro(s).

Em sua primeira reuniao apés eleitos e empossados, os conselheiros fiscais
escolherao, dentre seus integrantes efetivos, um coordenador, incumbido de convocar
as reunides e dirigir os trabalhos, e um secretario que encarregar-se-a da lavratura

das atas, relatorios e demais documentos do colegiado.

5.4.2 Atribuigbdes do conselho fiscal

O estatuto social da cooperativa devera estabelecer as atribuicbes do

colegiado, dentre as quais, as seguintes e principais:

i) fiscalizar, por qualquer de seus membros, o patriménio, as operacoes,
0S servigos, os atos dos administradores e verificar o cumprimento dos
seus deveres legais e estatutarios;

ii) examinar e acompanhar a efetividade das politicas internas relativas a
governancga corporativa, gestao de pessoas, gestao de riscos, controles
internos e compliance e opinar sobre as mesmas, consubstanciando em
relatério e informando ao conselho de administracao o resultado;

iii) examinar e acompanhar as demonstragdes contabeis, financeiras e de
resultados elaboradas periodicamente pela Cooperativa, opinar sobre as
mesmas e exarar parecer sobre os balancos de final de exercicio para
apreciacao da assembleia geral;

iv) requisitar, quando necessario, trabalhos especificos as auditorias
interna e externa para dar suporte ao desempenho da funcdo e
atribuicées do colegiado;

V) receber e examinar os relatérios de auditoria interna e externa,
reportando ao conselho de administragdo suas conclusdes e

recomendacdes;



106

vi) relatar ao conselho de administragdo as conclusdes de seus trabalhos,
alertando sobre eventuais irregularidades constatadas e, na auséncia de
providéncias informar a assembleia geral;

vii)  opinar sobre as propostas dos 6rgdaos de administragdo, a serem
submetidas a assembleia geral, relativas a incorporacao, a fusao ou ao
desmembramento da cooperativa;

viii) convocar a assembleia geral, obedecidos o0s preceitos legais e
estatutarios, sempre que motivos urgentes nao supridos pelo conselho
de administracao exigirem a providéncia.

Em face destas atribuicbes e outras, decorrentes de previsdo legal ou
estatutaria, os membros efetivos do conselho fiscal sdo solidariamente responsaveis,
inclusive em relacdo aos prejuizos decorrentes, pelos atos e fatos irregulares da
administracdo da Cooperativa, cuja pratica decorra de sua comprovada omissao,
displicéncia, falta de acuidade, de pronta adverténcia ao conselho de administracao
e, na inércia ou reniténcia deste, de oportuna denuncia a assembleia geral.

Para sedimentar os procedimentos de correcdo, eventualmente necessarios, é
recomendavel que o estatuto social estabeleca que a Cooperativa, por meio de seus
orgaos de governangca, em conjunto ou isoladamente, sejam autorizados a tomar
prontamente as medidas cabiveis, inclusive no ambito judicial, para promover a
responsabilizacdo dos conselheiros e diretores quando eventualmente sejam
comprovadas as situagdes descritas no paragrafo anterior.

5.4.3 Remuneragao dos membros do conselho fiscal

A remuneracao dos membros do conselho fiscal, quando prevista no estatuto
social da cooperativa, devera ser fixada pela assembleia geral. Embora o valor da
remuneracao ndo guarda relagdo com a dos conselheiros de administracéo, quando
da elaboracao da proposta para apreciacdo da assembleia, recomendamos adotar os
critérios sugeridos no item 5.2.5.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura brasileira” tem dedicado especial atencao as boas praticas de
governanga corporativa, especialmente as sociedades andnimas de capital aberto,
com agbes negociadas em bolsas de valores, embora nosso ordenamento juridico
permita diversos arranjos societarios no desenvolvimento da atividade econdmica,
tendo os seguintes como principais:

i) Sociedade Anbénima de capital aberto;

ii) Sociedade Anbénima de capital fechado;

iii) Sociedade Limitada;

iv) Sociedades Cooperativas;

V) Sociedades sem fins lucrativos.

Estas sociedades apresentam caracteristicas préprias em sua natureza
juridica, especialmente com relacdo ao controle da organizacao, seja por definicao
legal especifica ou por arranjo contratual permitido.

Esta dissertacdo estudou, de forma multidisciplinarié, a aplicabilidade dos
conceitos, estrutura e praticas de governanca corporativa ja consolidados nas
sociedades de capital, as sociedades cooperativas, com o objetivo de alcancar
recomendagdes que possam contribuir com as mesmas na definicdo de um modelo
préprio de governancga corporativa, sopesando suas caracteristicas societarias em
relacdo aos demais tipos societarios, minorando os efeitos do conflito de agéncia,
qualificando a representacao dos sécios e orientando a constituicdo, composicao e
funcdo dos 6rgaos de governanca.

Com o resultado das pesquisas apresentado nos capitulos anteriores, este
retorna aos objetivos especificos e anuncia o entendimento e principais contribuicdes
desta dissertacdo. Diante da especificidade das sociedades cooperativas e a ampla
pesquisa sobre 0s conceitos, principios e praticas de governanga corporativa
abordados, este trabalho teve como objetivo central delinear um modelo governanga
adequado a este tipo societario. Para este desiderato, foram considerados trés

107 Obras de autores e institutos brasileiros que se dedicam ao estudo da Governanga Corporativa,
citados nesta dissertagéao.

108 A pesquisa levou em conta o direito aplicavel em relagdo ao tipo societario e os conceitos de
economia e administracao que orientam o processo de gestao das organizagoes.
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objetivos especificos, que ancoraram e deram suporte para o cumprimento deste
propésito:

i) avaliar a representatividade e participacdo dos associados nas
assembleias gerais e propor alternativas de qualificacdo da mesma;

ii) dimensionar a qualificacdo necessaria dos integrantes dos 6rgaos de
governanca e propor mecanismos de educacao cooperativista, formacéao
e certificacao;

iii) em relacdo a direcao estratégica, gestdo executiva e processos de
controle e fiscalizacao, identificar a forma de constituicao e composicéo,
segregacao de fungdes e atribuicbes dos 6rgaos de governanca e 0s
requisitos para o exercicio dos cargos estatutarios.

Para identificar a singularidade das cooperativas, em primeiro plano, foram
pesquisados e delineados os tracos preponderantes do cooperativismo, com énfase
nos valores e principios que orientam o direito positivo que regula as sociedades
cooperativas brasileiras. Enquanto sociedades reguladas no ordenamento juridico
patrio, foram evidenciadas, além da natureza juridica, as caracteristicas que lhes sao
préprias em relacdo aos demais tipos societarios, notadamente quanto a forma de
representacdo societaria, na qual cada associado tem direito a um voto nas
assembleias gerais, independentemente do capital integralizado, capital difuso e
variavel, o resultado (positivo ou negativo) que é distribuido na proporcao das
operacdes e 0s 6rgaos de governanga que, por disposicdo da lei de regéncia, sdo
compostos exclusivamente por associados.

De forma a cumprir os objetivos propostos no projeto, foi utilizado o método de
pesquisa exploratéria, mediante analise da legislagdo que abrange os diversos tipos
societérios (sociedades anbnimas, limitadas e de economia mista) autorizados no
direito brasileiro e as obras doutrinarias relativas a interpretacao dos diplomas legais.
Em relagcao a estrutura e praticas de governanga corporativa, a pesquisa bibliografica
suportou o entendimento dos conceitos e permitiu identificar os modelos adotados
pelas demais empresas, especialmente as sociedades de capital difuso, listadas em
bolsa de valores, a partir de uma abordagem qualitativa, para compreender e
interpretar os modelos utilizados. Ainda, para identificar as responsabilidades formais
dos sécios e administradores, o estudo de casos, extraidos de estatutos sociais,
regimentos internos e formulario de referéncia publicados pelas sociedades an6nimas

listadas em bolsa de valores, permitiu conhecer a estrutura de gestao e a funcéao dos
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o6rgaos de governanca, o que viabilizou a analise comparativa preconizada.
Adicionalmente, em face de longo periodo dedicado a gestdo de sociedades
cooperativas que, integradas a partir de contratos que impunham a responsabilidade
solidaria nos casos de insolvéncia, controlavam sociedades anbnima, limitada e
Fundacao, utilizando do processo de exploracdo, foram utilizadas experiéncias
préprias para contribuir com a resposta ao problema de pesquisa.

Em relacdo a representatividade e participagdo dos sécios nas sociedades
cooperativas, no exercicio da condicao de proprietarios, resta evidente a oportunidade
de melhoria nos processos assembleares, diante da reduzida participacdo e
evidéncias de assimetria de informacao entre estes e os componentes dos érgaos de
governanca. Para aumentar e qualificar a participacdo dos sécios na apreciacao e
deliberagcédo dos temas de competéncia da assembleia geral, em conclusao, € indicada
a organizagao do quadro social em nucleos ou seccionais, mediante reforma do
estatuto social, proposta pelo conselho de administracao e aprovada em assembleia
geral, adotando os seguintes e principais procedimentos:

i) regular a realizacao de assembleias gerais através de delegados;

ii) estabelecer a forma de organizagdo do quadro social, definindo o
namero de ndcleos, os critérios de agrupamento € o numero de
participantes, obedecidas as formalidades legais;

iii) regular o processo eleitoral e o0 prazo de mandato dos
coordenadores/delegados de nucleo;

iv) estabelecer o0s requisitos para o exercicio da funcdo de
coordenador/delegado, os quais devem incluir a comprovagdo de
participagcdo em programa de formacgédo e de certificacao interna para
candidatar-se ao cargo;

V) os procedimentos de convocacdo da assembleia de nlcleos que
precedera a assembleia geral de delegados, dentre outros temas
decorrentes das normas oficiais e das especificidades proprias da
cooperativa.

A organizagao do quadro social é o mecanismo formal, previsto nas normas de
regéncia das sociedades cooperativas, que pode contribuir para qualificar o processo
de representacao e participacao dos sécios, principalmente nas assembleias gerais,
encurtando distancias, prestigiando os fatores locais e comunitarios e despertando o

interesse coletivo pelo empreendimento, a partir da funcao de lideranga a ser exercida
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por um conjunto de associados eleitos pelos nucleos, habilitados e certificados para a
funcao que, no cumprimento das suas atribuicoes, fardo a interlocucédo entre o quadro
social e os 6rgaos de governanca. Ademais, as deliberacées assembleares da
cooperativa dependerao de prévias assembleias dos nucleos, que orientardao o voto
do delegado, assegurando que as deliberacdes representem a vontade da maioria
dos sdcios.

A qualificagdo da participacdo dos socios nas deliberagdes assembleares €
pressuposto para a definicao da estrutura de governancga, ndo obstante, considerando
que os 6rgaos de gestao estratégica e de fiscalizacdo sao integrados exclusivamente
por associados, diferentemente das sociedades de capital, dimensionar a qualificacdo
necessaria dos seus integrantes e propor mecanismos de educacao cooperativista,
formacao e certificagcdo sao pressupostos inarredaveis para que boas praticas sejam
adotadas.

Nesta direcao, a pesquisa autoriza propor que o estatuto social das sociedades
cooperativas atribua ao conselho de administracdo a responsabilidade de instituir,
implementar e supervisionar os trés programas de formacado interna a seguir
especificados:

1) Programa de Educacao Cooperativista para Associados: estabelecer como
atribuicao do 6rgao de gestdo estratégica, disponibilizar e supervisionar a
implementacdo e execugdo de um programa de educacdo aos associados para
promover a compreensao sobre o funcionamento das sociedades cooperativas, as
especificidades do ramo de atividade, e as implica¢des da sua condi¢cao de associado.
Este programa tem como objetivo anunciar os principios de regéncia do
cooperativismo, as caracteristicas proprias das sociedades cooperativas,
especialmente em relacdo aos demais tipos societarios, e aclarar as condi¢cdes
estatutarias sob as quais estardo sujeitos os proprietarios e gestores. Trata-se de
iniciativa que devera oportunizar a todos os associados, independentemente do porte
da cooperativa, de forma facultativa, através de metodologia e processo de difusdo
apropriados e de baixo custo, a disseminacao homogenia de conhecimento sobre o
empreendimento.

2) Programa de Desenvolvimento e Certificacdo de Liderancas: para as
cooperativas que adotarem o processo de organizacao do quadro social em nucleos
e a representacao assemblear por delegados, estabelecer como atribuicdo do 6rgao

de gestdo estratégica instituir, implementar e supervisionar um programa de
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desenvolvimento e certificacdo, destinado aos associados que integram ou estao
dispostos a integrar o quadro de coordenadores de nucleo e exercer a funcao de
delegado nas assembleias gerais, objetivando promover a compreensao sobre o
processo de gestdao da cooperativa.

Este programa deve ser instituido para habilitar os associados a integrarem o
grupo de sustentacao do processo de gestao, no exercicio da fungéo de coordenador
de nucleo e delegado assemblear, dentre os quais serdo escolhidos os integrantes
dos 6rgaos de gestdo estratégica e de controle nos processos de sucessdo. O
programa devera ser formatado e planejado para oportunizar a participacao voluntaria
do maior numero possivel de associados, respeitada a proporcao entre os nucleos
constituidos, direcionando o conteudo de formagédo para os seguintes e principais

temas:
i) conceitos e principios do cooperativismo;
ii) conceito, caracteristicas e aspectos formais das sociedades
cooperativas;

iii) caracteristicas préprias das sociedades cooperativas em relacdo aos

demais tipos societarios;

iv) propdsito, objetivo e objeto da cooperativa;

V) planejamento estratégico da cooperativa;

vi) estrutura de gestao e praticas de governanga corporativa;

vii)  funcgdes e atribuicbes dos 6rgaos colegiados da cooperativa;

vii)  contato preliminar com os demonstrativos contabeis, financeiros, de

desempenho e resultados;

iX) outros temas relacionados a especificidade da cooperativa.

A difusdo do conhecimento adquirido pelos lideres neste programa de formacgéo
aos demais associados dos nucleos viabilizara a analise e avaliagdo mais racional em
relacdo ao processo de gestao e a estratégia adotada, proporcionara um canal direto
de profusdo de informagdes ao quadro social, diminuirda a assimetria de informagéo
entre gestores e associados e qualificara o processo sucessoério da cooperativa.

Ademais, o programa uma vez liderado pelo presidente do érgdao de gestéao
estratégica, naturalmente se constituira em balizador do entendimento coletivo do
publico interno da cooperativa, atuando como catalisador da orientacédo estratégica e
difundindo de forma assertiva os valores de regéncia ao publico externo.
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3) Programa de Desenvolvimento e Formacgao de conselheiros: este programa
objetiva qualificar a atuacao e orientar o processo de sucessao dos integrantes do
orgao de gestdo estratégica. Destinado aos associados que exercem a fungcédo de
conselheiro ou de coordenadores de nucleo que pretendem integrar a lista de
candidatos em eleicbes futuras, seu conteldo deve ser direcionado, de forma
complementar, ao Programa de Desenvolvimento e Formacéao de Liderancas, para os
seguintes e principais temas:

i) planejamento estratégico;

ii) avaliacao do potencial de mercado relativo ao objeto da cooperativa;

iii) estrutura de gestao e praticas de governanga corporativa;

iv) politica de gestao de pessoas e sucessao;

V) cédigo de ética e politica de gestao de riscos e controles internos;

vi) andlise dos demonstrativos contabeis, financeiros, de desempenho e

resultados;

vii)  outros temas relacionados a gestao estratégica da cooperativa.

A formacdo de associados para qualificar a participacdo societaria e
profissionalizar o processo de gestdo deve se constituir em estratégia permanente e
albergada na politica de governanga corporativa da Cooperativa. Independentemente
do porte, cada cooperativa deve dimensionar sua capacidade de investir para tal fim,
na propor¢cdo da necessidade e complexidade do empreendimento, na busca do
atingimento do seu objetivo, equilibrio econémico e financeiro, geracao de resultados
para justificar o investimento dos seus associados e cumprimento da fungéo social
para a qual foi constituida.

A propriedade difusa, caracteristica determinante das sociedades cooperativas,
por serem sociedades de pessoas, e ndo de capital, por si s6, determina o pouco
envolvimento por parte dos proprietarios em participar diretamente no processo de
gestdo da organizacdo. Esta exige atencao na constituicdo, formacao, requisitos para
o exercicio das funcbes, atribuicoes e funcionamento dos érgdos de governanca,
representados pelos conselhos de administracao e fiscal, diretoria executiva e demais
orgaos auxiliares.

A separacao de fungdes entre os 6rgaos de governanca, especialmente entre
o conselho de administracdo e a diretoria executiva, é recomendada de forma
recorrente na literatura consultada, indispensavel para a adocao de boas praticas de

governanca. Este pressuposto corrobora com a necessidade de atencdo em relacéao
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as competéncias desejaveis dos integrantes dos 6rgaos de governanca, diante da
especificidade das fungdes. Neste sentido, apresenta-se a seguir as recomendacgdes
relativas a constituicao, funcao e atribuicdes dos 6rgaos de governanca.

6.1 Conselho de administracao

Para assegurar o bom desempenho do empreendimento e a eficacia do
processo de gestdo, a cooperativa deve oportunizar um processo progressivo de
ascensao as funcdes de representacdo (coordenadores de nucleo) e de gestao
estratégica (conselheiros de administracao), adotando programas de formacédo e
certificacdo como requisito para o seu exercicio. Portanto, é recomendavel que o
conselho de administracdo seja integrado por associados, oriundos do quadro de
lideres de nucleos ou que ja integraram o colegiado, ou outros érgéos estatutarios e
tenham participado de programa especifico de formacao e certificacao para exercicio
da funcdo, ndo admitido o acumulo de funcdo com outros érgaos colegiados da
cooperativa, exceto comités.

Na formacdo do colegiado, o estatuto deve estabelecer as competéncias a
seguir listadas que deverdo estar presentes no conjunto dos candidatos e,
individualmente pelo menos uma, devendo a forma de comprovacao estar disciplinada

em normativo proprio:

i) conhecimento especifico sobre cooperativismo e sociedades
cooperativas;
ii) participacdo no processo de desenvolvimento da cooperativa;

iii) conhecimento especifico do objeto (negécio) proprio da cooperativa;

iv) conhecimento especifico em gestao de riscos;

V) capacidade de lideranca e de relagbes interpessoais;

vi) capacidade de gestao;

vii)  nao ter exercido ou estar exercendo cargo ou fungao politico-partidarios,
no ultimo exercicio civil, dentre outras decorrentes de norma oficial ou
do estatuto social.

Apoés andlise da literatura e comparados os modelos adotados nas sociedades

de capital, dentre as principais atribuicdes do colegiado, destacam-se as seguintes:
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i) discutir, formatar e definir claramente o propdésito, os principios e valores
da organizagao e supervisionar a observancia dos mesmos;

ii) preservar, reforcar ou, caso necessario, promover transformacées na
cultura e na identidade da organizacgao;

iii) estabelecer o direcionamento estratégico e a orientacdo geral dos
negécios monitorando e apoiando a diretoria executiva na execucao e
cumprimento do planejamento proposto pela diretoria executiva;

iv) acompanhar e supervisionar o desempenho da diretoria executiva da
Cooperativa em face dos objetivos e metas definidos no planejamento
estratégico;

V) aprovar politicas e diretrizes que afetam a organizagdo como um todo
(regimentos, codigo de ética, gestdo de pessoas e sucessao, riscos,
operacdes com partes relacionadas, dentre outras);

vi) nomear e destituir os membros da diretoria executiva, fixar as atribuigdes
e competéncias do colegiado e dos diretores individualmente,
observadas as fungdes para as quais foram designados;

vii)  definir a politica de remuneragao e incentivos da diretoria executiva
como um todo, os objetivos e as metas propostos pelo diretor executivo
e avaliar seu desempenho, dentre outras decorrentes de norma oficial

ou do estatuto social.

6.2 Diretoria executiva

A gestédo executiva das sociedades cooperativas, acompanhando os resultados
desta pesquisa, devera ser exercida por 6rgao de administracao especifico, instituido
e regulado no estatuto social, composto por profissionais habilitados para as
respectivas funcdes. Neste sentido, recomenda-se que a cooperativa seja
administrada por uma diretoria executiva, nomeada pelo conselho de administracao,
orgao de deliberagdo colegiada, composto por um executivo principal (diretor
executivo, presidente da diretoria, diretor geral ou outra designacao estabelecida pela
assembleia geral) e (...) diretores que, individualmente, terdo designacao atribuida
pelo conselho de administracdo levando em conta a area especializada de atuacao,
constituindo condigdes basicas para a e exercicio da fungcdo, sem prejuizo das
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disposicoes legais préprias ou de normas oficiais dos 6rgaos reguladores, decorrentes

do objeto social, e o atendimento dos requisitos complementares previstos nos

normativos internos, destacando-se:

)

vii)

ndo manter vinculo empregaticio ou integrar os conselhos de
administracao a e fiscal da cooperativa;

nao ser, simultaneamente, empregado ou administrador ou deter
participacdo em empresa que, por suas atividades, seja considerada
como concorrente ou fornecedora da cooperativa;

nao ter exercido ou estar exercendo cargo ou funcao politico-partidarios,
no ultimo exercicio civil;

ter disponibilidade para o exercicio da funcdo em tempo integral;
comprovar formacdo académica compativel com a especificidade da
funcao;

comprovar experiencia em fungdo de gestdo, preferencialmente por
progressao de carreira na cooperativa ou exercicio de funcao similar em
empresas do mesmo ramo de atividade;

aptidao para a gestao e desenvolvimento de pessoas. As condicdes para
o exercicio da funcdo deverdo ser aferidas e/ou comprovadas por
avaliacao técnica, comportamental e de competéncias, mediante laudo
ou parecer emitido por profissionais habilitados que nao integrem a

equipe da cooperativa.

O estatuto social da cooperativa, levando em conta esta pesquisa e 0s

modelos consultados, devera estabelecer as atribuicbes e responsabilidades do

colegiado e dos diretores individualmente, cabendo ao mesmo a gestdo executiva,

nela compreendidas as seguintes e principais:

)

ii)

administrar operacionalmente a cooperativa, atendendo o direcionamento
estratégico estabelecido pelo conselho de administracdo, a legislacéo e
normas oficiais aplicaveis e as politicas internas de referéncia;

elaborar o planejamento estratégico para apreciacdo do conselho de
administracdo, em conformidade com a diretriz estratégica estabelecida,
e responder por sua execugao;

elaborar o plano de trabalho, de metas e resultados e a projecao

orgamentaria, financeira e de investimentos da cooperativa, para
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apreciacao e deliberacdo do conselho de administragdo, e responder
pela sua execugao e reporte;

iv) elaborar e submeter a apreciacdo do conselho de administracdo o
Cédigo de Conduta e as politicas de gestdo de pessoas (esta
abrangendo recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento,
progressao de carreira, remuneragcao e sucessao), riscos (levando em
conta 0 objeto da cooperativa), governanca corporativa, controles
internos e conformidade, dentre outras requeridas conselho, e responder

pela implementacdo, acompanhamento e reporte.

6.3 Conselho fiscal

O conselho fiscal € o mais importante 6rgdao de fiscalizacdo das sociedades
cooperativas, especialmente se considerarmos a caracteristica de sociedade de
pessoas e nao de capital. O conselho fiscal esta subordinado diretamente a
assembleia geral, devendo estar fora do conflto de interesse entre os
administradores, proprio dos integrantes do conselho de administragéo e diretoria
executiva.

As condi¢des para o exercicio da fungdo, além das estabelecidas ao membros
do conselho de administracdo no que aplicavel, exigem competéncias especificas:
conhecimento especifico sobre cooperativismo e sociedades cooperativas;
conhecimento especifico do objeto (negocio) préprio da cooperativa e capacidade de
interpretagdo das demonstragdes contabeis, relatérios financeiros e de resultado e
outros relativos a analise de riscos, controles internos e de desempenho da
cooperativa.

Adicionalmente as atribuicbes formais, decorrentes das normas oficiais de
regéncia, o conselho fiscal devera examinar e acompanhar a efetividade das politicas
internas relativas a governancga corporativa, gestdao de pessoas, gestdo de riscos,
controles internos e compliance e opinar sobre as mesmas, consubstanciando em
relatério e informando ao conselho de administracédo o resultado.

Ainda com relacdo aos 6rgaos de governanca, a partir da literatura e, em
especial dos cédigos de governanca consultados, sdo recomendados procedimentos
especificos em relagdo a adocdo do Cddigo de Etica, politicas de remuneragdo e
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sucessao dos membros e atribuicdes proprias do presidente do conselho de
administragcdo e principal executivo.

Em conclusédo, pode-se afirmar que as recomendacdes desta dissertacao,
propondo um modelo préprio de governanga corporativa as sociedades cooperativas,
subsumindo as recomendacoes de boas praticas adotadas pelas empresas de capital,
sem ferir as caracteristicas préprias decorrentes da legislacdo societaria especifica,
responde positivamente ao problema de pesquisa, bem como evidencia sua
importancia para reduzir efeitos do conflito de agéncia, qualificar a representacdo dos
sOcios nas assembleias gerais, instrumentalizar a gestao estratégica, profissionalizar
a direcdo executiva e implementar procedimentos de controle e conformidade que
contribuirdo para transparéncia do processo de gestao.
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