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RESUMO

A Governanga Corporativa (GC) tem ganhado destaque tanto no ambiente académico
quanto no contexto empresarial. Diante disso, diversos organismos internacionais e
nacionais produziram documentos elencando boas praticas para nortear as empresas
sobre acdes de GC. Dentro deste contexto, as cooperativas de crédito que tém forte
relevancia na economia do Estado de Minas Gerais sado, desde 2010, obrigadas a
adotar boas praticas de GC em sua gestdo. Atento a isso, o Banco Central do Brasil
produziu um documento com diretrizes e sugestdes de boas praticas de GC destinado
as cooperativas de crédito. Este trabalho teve o objetivo de analisar o nivel de adesao
das instituicbes as praticas de governanga e a sua assimilacdo na cultura, nos
processos e nos sistemas internos da geréncia em cooperativas de crédito do Estado
de Minas Gerais. Para a realizagdo do trabalho, utilizaram-se dois métodos de
pesquisa, que foram implementados de forma sequencial. Na primeira etapa, foi
aplicado um questionario para analisar a aderéncia das cooperativas de crédito as
boas praticas de GC e, em seguida, foram realizadas 13 entrevistas com gerentes das
cooperativas pesquisadas. Verificou-se que as cooperativas mineiras, em geral,
carecem de acgbOes que estimulem a participagdo dos associados e que nao ha
divulgacéo de critérios minimos para admissdo de novos gestores. Ademais, a
pesquisa evidenciou que ha baixissima renovacdo dos membros do Conselho de
Administracdo e do Conselho Fiscal e que inexistem ferramentas para avaliar o seu
desempenho, além disso verificou-se que o0s gestores estratégicos sem funcéo
executiva sequer participam de treinamentos e cursos de capacitacdo. Percebeu-se
que os gerentes conhecem parcialmente as boas praticas de GC, sendo incapazes de
sugerir melhorias. Constatou-se, também, que as praticas de GC, quando aplicadas,
ajudam na rotina dos gerentes.

Palavras-chave: Governanga Corporativa. Cooperativa de crédito. Internalizagao.
Disseminacgao.



ABSTRACT

Corporate Governance (KM) has gained prominence both in the academic
environment and in the business context. Therefore, several international and national
organizations produced documents listing good practices to guide companies on KM
actions. Within this context, credit unions that have a strong relevance in the economy
of the State of Minas Gerais are, since 2010, obliged to adopt good KM practices in
their management. Aware of this, the Central Bank of Brazil produced a document with
guidelines and suggestions for good KM practices for credit unions. This work aimed
to analyze the level of institutions' adherence to governance practices and their
assimilation into the culture, processes and internal management systems of credit
unions in the State of Minas Gerais. To carry out the work, two research methods were
used, which were implemented sequentially. In the first stage, a questionnaire was
applied to analyze the adherence of credit unions to the good practices of KM and,
then, 13 interviews were conducted with managers of the researched cooperatives. It
was found that mining cooperatives, in general, lack actions that encourage the
participation of members and that there is no disclosure of minimum criteria for the
admission of new managers. Furthermore, the research showed that there is a very
low renewal of the members of the Board of Directors and of the Fiscal Council and
that there are no tools to assess their performance, in addition, it was found that
strategic managers without executive function do not even participate in training and
capacity building courses. In addition, it was noticed that managers are partially aware
of good KM practices, being unable to suggest improvements. It was also found that
KM practices, when applied, help managers' routine.

Keywords: Corporate Governance. Credit union. Internalization. Dissemination.
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1 INTRODUGAO

O tema Governanga Corporativa (GC) tem tomado relevancia no ambiente de
negocios mundial, sobretudo apds os escandalos envolvendo grandes corporagdes
norte-americanas, no inicio do atual milénio (ALMEIDA et al., 2010; VILELA, 2015) e
mais recentemente, em meio a casos de corrupgao envolvendo grandes grupos
empresariais brasileiros (SiLVIA; IQUIAPAZA, 2019; TREVIA; JARDIM, 2019). Diante
deste cenario, entidades internacionais e nacionais esforgcaram-se para construir
documentos elencando boas praticas de governanga, como a Organizagéo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC).

Em decorréncia, pesquisas sobre GC também tém atraido olhares de
pesquisadores em todo o mundo, Ferreira et al. (2018) observam que, diante das
recentes transformacgdes econdmicas, em que as corporagdes tém pulverizado o seu
controle acionario, a GC constituiu-se como sistema necessario para gerir o
relacionamento organizacional com os seus diversos stakeholders, que sao todos os
agentes que podem afetar ou ser afetados por meio da acdo de uma organizagao
(FREEMAN, 1984).

Em especial, problemas de GC em instituicdes financeiras podem ocasionar
crises e desfavorecer o desenvolvimento de um pais, assim, a regulagdo e a
supervisdo bancaria sdo necessarias para promover um sistema financeiro sélido
(ROSA; GARTNER, 2018). No mercado financeiro brasileiro, entidades como a
Comissao de Valores Mobiliarios (CMV) e o Banco Central do Brasil (BACEN)
desenvolveram documentos com recomendacdes de boas praticas de GC.

Inseridas neste contexto, estdo as cooperativas de crédito, que disputam
mercado com os bancos (FONTES FILHO et al., 2008). Apesar da sua singularidade,
tais cooperativas tém apresentado crescimento continuo, ainda que, de acordo com
Motta (2013), Matias et al. (2014) e Paiva e Santos (2017), possuam baixa relevancia
no Sistema Financeiro Nacional (SFN).

Considerando a sua estrutura peculiar, Fontes Filho et al. (2008) destacaram
que seria necessario a construgao de principios apropriados de governanga voltados
para as cooperativas de crédito. Atento a este fato, o BACEN, em 2008, elaborou um
documento que, considerando as caracteristicas das cooperativas, recomenda

diversas boas praticas. Em 2010, foi publicada a Resolugdo do Conselho Monetario



15

Nacional (CMN) n° 3.859, que obrigou as cooperativas de crédito a implantarem GC
em sua gestao.

No entanto, passada quase uma década da publicacdo da referida resolucéo,
Carpes e Cunha (2018) destacam que, tendo em vista o desenvolvimento das
cooperativas, ainda ha a necessidade de aperfeicoamento dos seus modelos de
gestdo. Assim, novas pesquisas tém sido direcionadas para conhecer o formato e a
tipificagdo do arcabougo de governanga destas organizagdes.

De acordo com a Alianca Internacional Cooperativista (AIC, 2019b), 12% da
populagdo mundial sdo cooperados das 3 milhdes de cooperativas existentes no
planeta. Segundo o anuario do Sindicato e Organizacao das Cooperativas do Estado
de Minas Gerais (OCEMG, 2019), as cooperativas ocupam lugar de destaque no
cenario econémico do Estado. Em 2018, geraram R$ 1,8 bilhdo de tributos ao governo
e tiveram participagao de 8,1% no Produto Interno Bruno (PIB) estadual. Segundo o
anuario, o ramo de crédito do cooperativismo € dono da maior quantidade de pontos
de atendimentos no Estado. Em 2018, Minas Gerais contava com 187 cooperativas
de crédito, com 1.197.170 associados e 9.950 empregados.

Dada a relevancia econdmica dessas instituicbes e considerando a GC como
elemento hodierno e obrigatorio nas cooperativas de crédito, cria-se 0 ensejo de
entender como as praticas de GC estao internalizadas. Assim sendo, este trabalho
visa responder ao seguinte questionamento: Qual o nivel de internalizagcdo das
praticas de governanga nas cooperativas de crédito mineiras e como estas praticas

estdo sendo assimiladas na geréncia?
1. 2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

O trabalho tem como objetivo principal analisar o nivel de adesao das praticas
de governanga e a sua assimilagao na cultura, nos processos e nos sistemas internos
da geréncia em cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais.

1.2.2 Objetivos especificos

Séo objetivos especificos deste trabalho:
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a) analisar como estdo sendo implementadas as praticas de GC nas
cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais, de acordo com a proposta do
BACEN (2008);

b) identificar se o corpo gerencial das cooperativas é conhecedor das praticas
de GC, de forma a possibilitar sua disseminagao na cultura das institui¢cdes;

c) avaliar se a implantagao da GC impacta a rotina de trabalho da geréncia;

d) analisar como as praticas de GC sao assimiladas nos processos e rotinas da

geréncia nas cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais.

1.3 Justificativa

Com base em recentes estudos bibliométricos, Kreuzberg e Vicente (2019),
Ferreira et al. (2019) e Silvia e Iquiapaza (2019) observaram que pesquisas sobre GC
sdao fundamentais para melhor entendimento deste constructo, que tem ganhado
relevancia no mundo corporativo e académico.

Kreuzberg e Vicente (2019) verificaram que as pesquisas sobre GC possuem
caracteristicas semelhantes, com predominancia de referéncias a Teoria da Agéncia
direcionadas principalmente para analise do conflito entre gestao e controle. Kleinert
et al. (2019) relatam que a grande maioria dos mecanismos de governanga parecem
ser direcionados apenas para grandes corporagoes, evidenciando a necessidade de
compreender este constructo em outras realidades. Sendo assim, os autores sugerem
novas investigagcdes, que possibilitem esclarecer aspectos relacionados a este
constructo em ambientes distintos.

Neste mesmo sentido, Ferreira et al. (2019) concluiram que, apesar de existir
vasto material de pesquisas sobre GC no Brasil, as discussdes sao especificas e a
grande maioria dos autores realizou apenas uma unica pesquisa sobre o tema
(74,55% dos pesquisados). Assim, o investimento em investigacdes sobre GC deve
ser estimulado. No contexto de cooperativas, Jansen et al. (2018) consideram
reduzida a base tedrica sobre governanga, sobretudo em comparagdo com a
governanga corporativa.

Diversas pesquisas tém comungado do cooperativismo de crédito como
tematica central, variados autores observaram que o tema cooperativismo, em

especial cooperativismo de crédito, tem atraido o interesse de académicos e
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profissionais da area e, por consequéncia, a producgao literaria tem se expandido
(TOSINI; BASTOS, 2008; SOUZA NETO; REIS, 2015; COSTA; MELO, 2017).

A literatura que subsidia os pensamentos sobre a tematica cooperativista ainda
apresenta visdes extremadas. Silva e Ratzmann (2013) observaram que existem
correntes que consideram o cooperativismo desde uma utopia socialista ao
liberalismo. Assim, o cooperativismo tem atraido a atencdo de diversos politicos,
economistas neoliberais e reformistas, que atribuem a concentracdo de renda, ao
distanciamento social entre ricos e pobres e aos desajustamentos oriundos dos
excessos da intermediacdo capitalista a responsabilidade pelas desigualdades
sociais.

Assim sendo, este estudo justifica-se, do ponto de vista académico, porque
focaliza os temas cooperativismo e GC, contribuindo para a expansao do debate sobre
0 cooperativismo e trazendo novas reflexées sobre a GC, sobretudo em cenarios
ainda poucos explorados em pesquisas académicas.

Ademais, o trabalho tera contribuicdo no campo social. Silva e Guerra Junior
(2013) observaram que varios autores destacam o cooperativismo de crédito como
modelo mais favoravel para democratizar as finangas no Brasil. Acrescentando, Costa
e Melo (2017) destacam que, diante de um contexto carente de valores como
cidadania, educacao, justica e informacao, as cooperativas encontram obstaculos
para o seu desenvolvimento, porém, por apoiar um modelo que favorece a igualdade
social, o cooperativismo € considerado um caminho viavel para minimizar problemas
socioecondmicos.

Nesta mesma direcéo, Paiva e Santos (2017) e Bittencourt et al. (2018) afirmam
que as cooperativas de crédito viabilizam o desenvolvimento econdémico das
comunidades em que estdo inseridas, uma vez que auxiliam as diversas classes
sociais no que diz respeito ao acesso ao crédito, observando que esta pratica adequa-
se ao conceito de eficiéncia macroecondmica do SFN.

Assim, considerando as afirmagdes dos autores acima, pode-se concluir que
estudos incrementais, que contribuam para melhor governanga das cooperativas de
crédito, poderao influenciar os seus resultados, fortalecendo a instituicdo que, além
da promocéo de inclusao financeira, é propulsora de desenvolvimento da comunidade
onde esta inserida.

Do ponto de vista pratico, este trabalho visa contribuir para o melhor

entendimento de como as praticas de governanga estdo internalizadas na estrutura
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das cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais. Silva e Guerra Junior (2013)
observam que, embora ndao se possa deixar de ressaltar a importancia das
cooperativas de crédito como agentes no desenvolvimento regional, existe a
necessidade de esclarecer fatores da dindmica interna dessas organizagoes,
especialmente no que se refere a relacdo com seus cooperados, além de orientar
solugdes gerenciais que auxiliem na sua evolugao. Favoreto et al. (2018) sugerem que
pesquisas futuras examinem o alinhamento entre as praticas organizacionais e as
requisitadas por 6rgéos controladores.

Adicionalmente, é relevante registrar que, de acordo com o BACEN (2018),
cerca de 80% do crédito esta concentrado em cinco grandes bancos. Em 2017, o
BACEN apontou que as cooperativas foram responsaveis por aproximadamente 3%
das operacdes de crédito, ocupando o sexto lugar em participagdo de mercado.

Além disso, os resultados do presente estudo podem fornecer informagdes
relevantes para orientar a tomada de decisdes em relagdo ao desenho e atuagao da

GC das cooperativas de crédito.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para compreender o que € governanga e como este constructo é tratado pelas
cooperativas de crédito, torna-se necessario conhecer alguns conceitos, os quais
foram dispostos da seguinte maneira neste referencial tedrico: Aspectos conceituais
de governanga corporativa, Praticas e principios de governanga, Governanga
corporativa em cooperativas, Diretrizes para boas praticas de governanga em

cooperativas de crédito e Cooperativas de crédito.

2.1 Aspectos Conceituais de Governanga Corporativa

O inicio das investigagdes conceituais e tedricas sobre governanga partem da
década de 30, com a publicacado de Berle e Means, em 1932, que € considerado um
classico sobre a tematica. Segundo Ferreira et al. (2018), no entanto, somente a partir
da década de 80, as pesquisas sobre GC ficaram mais frequentes, por isso o tema é
considerado relativamente novo (ALMEIDA et al., 2010; VILELA et al., 2015).

Vilela et al. (2015) observaram que a virada do milénio foi marcada pelo
interesse sobre a GC, em virtude de varios escandalos com repercussao econdmica
e financeira ocorridos em organizag¢des de grande porte, sobretudo no contexto anglo-
saxao. Diversos autores conceituaram CG a sua maneira, de modo que, com o
decorrer do tempo, o termo foi ganhando corpo e classificagdes conceituais distintas.

Segundo Favoreto et. al (2018), a definicido de GC é abrangente e carrega
consigo variadas possibilidades. Os autores reforcam que, como o seu conceito esta
em construgdo, torna-se receptivo, incorporando, por vezes, aspectos que ndo sao
fatores da GC. Silvia e lquiapaza (2019) observam que a governanga corporativa é
um campo multidisciplinar, que desperta o interesse em variadas areas do
conhecimento e atrai olhares de diversos pesquisadores.

Williamson (1996) defende que a GC responde pela justica, transparéncia e
responsabilidade das organizagcées no que se refere a temas que circundam os
interesses negociais e 0os da sociedade como um todo. Claessens e Fran (1996)
consideram que a GC esta ligada ao comportamento que influencia a eficiéncia, o
desenvolvimento e o retorno dado aos cotistas, bem como a sua relagdo com os
stakeholders, tendo como fundamento a ética aplicada na condugdo dos seus

negocios.
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Shleifer e Vishny (1997) conceituam a GC como a area da administragao que
estuda as interagdes entre os gestores, conselho de administracdo, cotistas e seus
stakeholders. Segundo os autores, a GC formula as estratégias que visam garantir
aos acionistas o retorno dos seus investimentos. Nesse sentido, a finalidade da GC
seria monitorar o desempenho das corporagdes para proteger os interesses dos
acionistas.

Blair (1999) considera que a GC apresenta os métodos que as organizag¢des
utilizam para promover processos de gestdo que adéquem os interesses conflitantes
entre cotistas e gestores do nivel estratégico. Cadbury (1999), por sua vez, afirma que
a GC demonstra uma estrutura de valores que permeiam as organizagdes no seu
ambiente de relacbes internas e externas. Neste sentido, ha um espelhamento do
padrdao de desempenho organizacional que influencia o comportamento da sociedade
na qual ela esta inserida.

Para Hitt et al. (2001), o objetivo da GC é estruturar uma gestdo que
potencialize o retorno dos investimentos dos acionistas e as vantagens projetadas
pelos dirigentes. Assim sendo, abrange a estratégia das organizagbes, os
procedimentos, a geragao de valor e a orientagao dos resultados.

A Comissado de Valores Mobiliarios (CMV, 2002) considera que a GC é o
agrupamento de agdes que tem o objetivo de melhorar a performance de uma
empresa, ao preservar todos os interessados (stakehloders), viabilizando o acesso ao
capital. O exame das praticas de GC direcionadas ao mercado de capitais considera,
fundamentalmente, a transparéncia, a equidade no tratamento dos acionistas e a
prestacédo de contas.

Mathiesen (2002) destaca que a GC tem o objetivo de controlar as
organizagdes, por meio de instrumentos normativos documentais que permitem
coordenar a gestao eficiente, de forma a melhorar a taxa de retorno. De acordo com
Babic (2003), o ambiente que compde a GC é marcado por uma estrutura de poder
que engloba aspectos relacionados ao sistema de construgdo de decisbes
estratégicas, a atividade da chefia e as demandas dos stakeholders.

Monks e Minow (2004) destacam que a GC consiste num composto de leis e
regulamentos que tem por objetivo garantir os direitos dos donos, majoritarios e
minoritarios, além de divulgar informagdes que auxiliem os acionistas a conhecer as

decisdes mais relevantes. Neste sentindo, ainda segundo os autores, a GC estabelece



21

um canal direto com os stakeholders e estimula o relacionamento entre conselho de
administracao, acionistas e executivos.

Para Tosini e Bastos (2008), a GC esta atrelada a gestdo da organizagao, a
conexdao entre os sobcios e ao monitoramento dos responsaveis pela direcdo,
abrangendo, além de questbes contabeis, burocraticas e de remuneragdo dos
gestores, todos os stakeholders.

Para Silveira e Barros (2008), a GC pode ser entendida como um conjunto de
ferramentas para maximizar a chance de atragdo de novos investidores. Os autores
consideram que o risco de aportes financeiros dos investidores ndo serem bem
geridos diminui com a segregacao entre a gestao e a propriedade.

Segundo Silveira et al. (2008), a GC tem o objetivo de mitigar conflitos de
agéncia, que sao divergéncias oriundas da separagao entre a propriedade e a gestéo.
De acordo com Bentti et al. (2019), a acédo egoista do ser humano faz com que os
interesses individuais sejam priorizados em detrimento daqueles que sao
considerados prioritarios para a organizagao pelos gestores profissionais. Neste
sentido, Silveira et al. (2008) observam que deve haver alinhamento dos interesses
dos cotistas e administradores. Para isso, defendem a utilizacdo de ferramentas
internas e externas para promover e controlar agoes visando separar a propriedade e
a gestdo. Nessa perspectiva, os autores citam alguns mecanismos de governanga,
sendo eles: o conselho de administragdo (CA), a estrutura de paridade, o sistema de
remuneragao, o mercado de aquisi¢cao hostil, 0 mercado de trabalho competitivo e os
relatorios contabeis periddicos, fiscalizados externamente pelo conselho fiscal (CF).

Barros et al. (2019) chamam a atengao para o fato de o CF ser uma realidade
brasileira. Peleias et al. (2009), nesta mesma linha, tratam a GC como um caminho
para solugéo de conflitos entre o principal e o agente, dando énfase a transparéncia
na divulgacao e no controle das informagdes financeiras.

De acordo com o Instituo Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2018),
Governanga Corporativa € o processo a partir do qual as organizagdes séao
gerenciadas, controladas e desenvolvidas, considerando os relacionamentos entre
donos, conselho de administragdo, diretoria, 6rgaos fiscalizadores e demais
stakeholders. Numa releitura do conceito de GC proposto pelo IBGC, Favoreto et al.
(2018) observam que a governanca ndo pode ser reduzida a um elemento de forma

isolada e que, para fazer sentido, a GC deve atender a maioria dos interessados.
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Rossetti e Andrade (2011) classificam as abordagens conceituais sobre GC em
quarto grupos. Segundo os autores, aspectos como a preservacao de direitos dos
stakeholders, o sistema de relagdes, a estrutura de poder e os sistemas normativos
sdo balizadores de conceitos de GC. O Quadro 1 ilustra a classificagao proposta pelos

autores:

Quadro 1 - Grupos de abordagem conceitual sobre GC

TIPO DE ABORDAGEM CARACTERISTICA

Stakeholders: dividendos ao longo do tempo e ganhos de capital.
Outros Stakeholders: gestao estratégica de demandas conciliaveis com
a continuidade de longo prazo da empresa.

Guardid de Direitos de
Partes Interessadas

Sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas e monitoradas.
Gestéao de relacionamentos internos; proprietarios, conselhos e diregao.
Gestéao de relacionamentos externos: outros stakeholders.

Sistema de Relacgdes

Definicao clara dos papéis: proprietarios, conselhos, diregao.

Decisdes de alto impacto compartilhadas.

Direcionamento estratégico: processo de formulagdo, homologacgao e
controle.

Sucessdes planejadas.

Estrutura de Poder

Conduta ética permeando todas as relagbes internas e externas.
Integridade, competéncia e envolvimento construtivo no trato dos
negocios.

Responsabilidade corporativa, abrangendo amplo leque de interesses.

Sistema Normativo

Fonte: Adaptado de Rossetti e Andrade (2011, p. 142).

Nesta classificagdo, Rossetti e Andrade (2011) agrupam caracteristicas
predominantes em abordagens conceituais distintas, o que refor¢ca a pluralidade de
visdes envolvendo a GC. No entanto, a figura dos stakeholders é o ponto de partida
de todas as visdes, sendo objeto de agao para protecao e perpetuacido do negécio da

corporagao.

2.2 Praticas e principios de governanga

As praticas desenvolvidas dentro de uma organizagao, conforme observam
Favoreto et al. (2018), mesmo que estejam de acordo com a governanga, nao podem

ser consideradas, isoladamente, como a governanca em si. Os autores sugerem
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cuidado ao usar a expressao "praticas de governanga" para nao correr o risco de dar
abertura para um possivel esvaziamento do seu conceito.

A CVM (2002) destaca que, do ponto de vista dos investidores, o diagndstico
das praticas de governancga ajuda na decisédo de aporte financeiro nas organizagoes,
pois a governanga define o grau e o comportamento que os investidores poderao
assumir nas organizagdes. De forma geral, a finalidade principal € a majoragao de
valor da organizag&o, uma vez que as boas praticas de GC tém por consequéncia a
mitigacdo do custo de capital, o que amplia a viabilidade mercadolégica de insergao
de capital como alternativa de capitalizagao.

De acordo com Leal e Saito (2003), a GC é resultado de praticas e regras que
orientam como os administradores devem agir para alcangar as metas estabelecidas
pelos stakeholders, em especial os acionistas. Em suma, os autores consideram que
o conjunto de praticas de GC é responsavel por conceber a sua definigao.

De acordo com Macedo e Corrar (2012), as praticas de GC beneficiam as
organizagdes e alinham os interesses entre os seus diversos stakeholders. Ademais,
Santos et al. (2013) observam que a terminologia GC tem conceitos variados e
distintos, de acordo com o ambiente e contexto de analise. No entanto, os principios
que norteiam as boas ou melhores praticas publicadas na literatura sao confluentes.

Para Erfurth e Bezerra (2013), as melhores praticas de GC sao importantes
para assegurar a transparéncia, mitigando a assimetria da informacdo entre os
stakeholders. O objetivo fundamental de tais agbes é promover a confiabilidade,
aumentando o valor das agdes e ativos organizacionais.

No Brasil, Leal et al. (2015) destacam que 6rgaos como o IBGC e a CVM
produziram o cédigo de boas praticas e as recomendagbes de governanga,
respectivamente, que formam um amplo acervo contendo vasto repertorio de praticas
de governanga recomendaveis. Estes documentos podem auxiliar as organizagdes a
promoverem ag¢des adequadas de governanca em sua gestao.

Em nivel mundial, a OCDE (2016) propds alguns principios cujo objetivo é
auxiliar na construcdo de um ambiente de solidez, confianga e responsabilidade,
fundamental para estimular o investimento a longo prazo, o equilibrio financeiro e a
lisura empresarial, sustentando, portanto, um crescimento mais vigoroso e tornando
as sociedades mais abrangentes. A OCDE (2016) reforca que os principios podem
ser mais aplicaveis em grandes organizagdes, no entanto, também podem orientar

acdes de pequenas e médias empresas.
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Neste sentido, Favoreto et al. (2018) relatam que as boas praticas ndo sao
prescindes de um segundo plano e considera que ha um paradoxo nas suas diretrizes.
Os autores registram que prever, a curto prazo, os resultados na gestao das empresas
€ uma tarefa dificil, pois as praticas que protegem os bens das organiza¢des, hoje,
podem comprometer o seu valor no futuro.

O IBGC (2018) pondera que as boas praticas de GC retratam principios
fundamentais em recomendag¢des concretas, aperfeicoando os interesses de forma a
garantir e melhorar o valor econémico a longo prazo, possibilitando a entrada de
recursos e colaborando para a qualidade da gestao, sua sustentabilidade e o bem
comum. Como principios, o IBGC (2018) elenca quatro aspectos, a saber: a
transparéncia, a equidade, a prestagéo de contas (accountability) e a responsabilidade
corporativa.

Kleinert et al. (2019) observam que ha uma relagao positiva entre mecanismos
de governanca e os seus resultados. Segundo os autores, ha evidéncias empiricas
que mostram que quanto melhores os mecanismos de GC, mais sustentaveis sdo os
resultados.

Para Coletta et al. (2019), a GC no Brasil tem sido aprimorada, sobretudo ao
longo dos ultimos anos, destacando a criacao de codigos de melhores praticas, a
listagem em bolsa e instrugbes da CVM. Somando-se a isto, Marinho e Marinho (2019)
observam que a implantacdo da GC resulta em melhores indicadores financeiros,
dando maior conforto e atraindo novos investidores para aportar recursos em
organizagbes com estrutura completa de governanga. Ainda de acordo com os
autores, a GC pode ser compreendida como um processo que influencia
positivamente o desempenho financeiro de uma organizagéo.

Apesar de variadas visées sobre a importancia dos principios e praticas de GC,
Silvia e lquiapaza (2019) alertam que a GC ainda nao pode ser considerada um

constructo consolidado e que seus mecanismos carecem de aperfeicoamento.

2.3 Governanga corporativa em cooperativas

Os autores Jansen et al. (2018) observaram que, em cooperativas de crédito,
a governanga é primordial para fiscalizar os gestores, com o objetivo de resguardar
os interesses dos cooperados. Somando-se a isto, Maciel et al. (2018) reforcam que

é fundamental para as cooperativas ajustar a sua estrutura com o formato de
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governanga que as teorias apresentam, assim, elas poderdo ter desempenho
econdmico, financeiro e social superior.

A Organizagcdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2016) destaca que o
cooperativismo alinhou rapidamente seus principios e valores as melhores praticas de
GC para empresas privadas. No entanto, considerando as suas peculiaridades, foi
necessario criar adaptagdes a realidade das cooperativas, resultando, inclusive, num
neologismo, a chamada “governanga cooperativa”. Segundo a entidade, o nome
reforca o compromisso das cooperativas em absorver os valores da GC sem excluir
principios cooperativistas.

Ainda de acordo com a OCB (2016), a governanga cooperativa € um formato
de gestéo estratégica calcado em valores e principios cooperativistas, na qual praticas
éticas se estabelecem para o alcance de metas sociais, para afiangar que a gestao
da cooperativa é realizada de forma sustentavel e alinhada aos interesses dos
cooperados.

Desde 2009, o tema ocupa lugar especial na agenda do BACEN, que é
conhecedor das peculiaridades das cooperativas de crédito, onde a administracéo é
realizada pelos associados, que também s&o donos do negdcio, tendo cada associado
direito a um voto, independente do seu capital. Autores como Zylbersztajn (1994) e
Jansen et al. (2018) observaram que, contrapondo-se a estrutura de governanca
corporativa, nas cooperativas, o valor investido ndo € condicdo para diferenciar a
magnitude do voto, uma vez que todos os cooperados tém voto igualitario.

Neste sentido, Silva et al. (2015) destacam que o fato de um associado ter
direito a um voto, independente do montante das suas operagdes, faz com que a
relagédo entre os socios seja mais complexa. Este fato tem consequéncias também na
separacgao da propriedade, controle e acompanhamento das atividades pelo grupo
que gere a cooperativa.

Segundo o BACEN, a governancga cooperativa € o "conjunto de mecanismos e
controles internos e externos, que permite aos cooperados definir e assegurar a
execucgao dos objetivos da cooperativa, garantindo sua continuidade e os principios
cooperativistas" (BACEN, 2008, p. 11).

O BACEN (2008) observa que as praticas de GC sao perfeitamente aplicadas
as cooperativas. O 6rgao enfatiza que, além da transparéncia, equidade, prestagao
de contas e responsabilidade corporativa, as cooperativas possuem outros sete

principios, oriundos da AIC (2019a):
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a) adeséo voluntaria — garantindo o direito de qualquer pessoa que esteja apta
a se associar a cooperativa, sem qualquer tipo de discriminagao;

b) gestdo democratica — os préprios cooperados sdo responsaveis pela gestao
da cooperativa;

c) participagao econdmica dos membros — de forma equitativa, os cooperados
contribuem, os resultados sao distribuidos proporcionalmente ao trabalho de cada
cooperado, sendo que parte dele pode ser revertido para a cooperativa, mediante
aprovagao dos membros;

d) autonomia e independéncia — sdo consideradas caracteristicas
fundamentais para o bom andamento da cooperativa, representam o controle pelos
préprios membros e a ajuda mutua;

e) educacdo, formagdo e informacdo — refere-se a responsabilidade da
cooperativa em desenvolver os seus membros e realizar a divulgagao dos beneficios
da cooperativa a comunidade;

f) inter-cooperacdo — trata do compartilhamento de boas agbes entre
cooperativas, para o fortalecimento do setor;

g) interesse pela comunidade — as cooperativas devem se relacionar com a
comunidade na qual estao inseridas, buscando o seu desenvolvimento sustentavel.

Alinhados a estes principios, como principais objetivos da governanca
cooperativa, a OCB (2016) destaca a transparéncia da administragdo da sociedade
cooperativa; o desenvolvimento e a competitividade das cooperativas; a
sustentabilidade e a perenidade do modelo cooperativista; a participacdo do
cooperado no processo decisoério; a obtencdo de melhores resultados econémico-
financeiros; a inovacado e a melhoria de qualidade dos servigos prestados ao quadro
social e a responsabilidade social, como integragcado da cooperativa com a sociedade
civil.

Siqueira e Bialoskorski Neto (2014) destacam que, em ambientes em que existe
a propriedade coletiva, os interesses individuais tornam as decisdes mais complexas
e, por vezes, divergentes do objetivo principal da empresa, o que pode ocorrer nas
cooperativas. Diante desta situagdo, o BACEN (2008) considerou que os gestores
serem necessariamente associados elimina os conflitos de agéncia, no entanto, pode
ocorrer dicotomia de interesses entre os associados que gerem a cooperativa e 0s

demais cooperados.
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Na tentativa de mitigar tais conflitos, a OCB (2016) propds a implementacgao de
alguns o6rgaos com a funcdo de estruturar a governanga, respeitando as
caracteristicas das cooperativas:

a) Assembleia Geral — considerado 6rgdo maximo, dentro das margens legais
e estatutarias, composta por todos os associados ou seus representantes legais
(delegados) e tem o poder de decidir estratégias referentes ao negécio da sociedade.

b) Conselho de Administracdo (CA) — escolhido pela assembleia geral, € o
responsavel pelo norteamento das estratégias, constitui-se como principal elemento
da governanga.

c) Conselho Fiscal (CF) — assim como o CA, é eleito pela assembleia geral.
Tem a fungao de fiscalizar com profundidade as atividades da gestéo da cooperativa.
Para garantir a sua independéncia, o CF so é subordinado a assembleia geral.

d) Conselho Consultivo — ao contrario do CA e do CF, este 6rgao néo é
obrigatorio na estrutura de governanga, € composto por conselheiros independentes
ou externos que dao apoio para a gestao da cooperativa.

e) Comités Sociais ou Nucleos — geralmente sdo compostos por fragdes do
quadro social da cooperativa, representando uma area geografica, faixa etaria ou
outra caracteristica homogénea dentro do grupo.

f) Comités técnicos — 6rgaos instituidos para apoiar o CA e a diretoria em
assuntos de maior complexidade.

g) Auditoria independente — tem a atribuicdo de verificar a veracidade das
informacgdes contabeis e atestar se elas representam a realidade da cooperativa.

h) Gestao Executiva — formado pelos responsaveis pela execugao das
diretrizes propostas pelo CA. Seus integrantes podem ser um executivo principal ou
um diretor / superintendente executivo.

A Figura 1 ilustra a estrutura basica de governanga cooperativa, de acordo com
o proposto pela OCB (2016).
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Figura 1 — Estrutura basica de Governanga Corporativa
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Fonte: Organizagéo das Cooperativas Brasileiras (2016).
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Teixeira et al. (2018) observam que a multirracionalidade provoca desafios mais
complexos em cooperativas. Os autores argumentam que, apesar de nao visarem
lucro, as cooperativas, historicamente, possuem finalidade econémica e que pode
haver contradigdo no entendimento de quem as gere.

Costa e Melo (2017) sugerem que, para minimizar os conflitos de agéncia em
cooperativas, € recomendado seguir as Diretrizes de Governanga Corporativa do
Banco Central do Brasil e, paralelamente, implementar agcdes para incrementar a
representatividade, a participacao, a fiscalizagao e o controle, com o objetivo de torna-
las melhores governadas, de maneira a assegurar o desenvolvimento continuo dos
seus negocios.

O fato dos dirigentes e gerentes das cooperativas serem, de modo geral,
associados faz com que o processo gerencial ndo considere a separacao da
propriedade do controle, porém a baixa relevancia que as sobras tém sobre a renda
dos cooperados mitiga sobremaneira o risco de haver condutas irregulares
(ZYLBERSZTAJN, 1994).
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Contrapondo-se a esta afirmacgao, Silva et al. (2015) presumiram que, assim
como em uma empresa de capital aberto, as cooperativas também correm riscos de
que a conveniéncia pessoal possa influenciar as praticas de gestdo para beneficiar
pequenos grupos de cooperados que possuem o comando. Assim, sugerem que
instrumentos de controle devem ser implementados, para que o objetivo fundamental
da cooperativa, que € agregar valor a todos os associados, seja mantido.

O problema da separagéo entre propriedade e controle é revisto nesse artigo
de forma distinta daquela como é tratado em estudos de empresas nao
cooperativas. O conceito de residuo é diferente em empresas cooperativas.
Como o cooperado é também um cliente da cooperativa, existe forte
tendéncia de definicdo de negoécios que o beneficiem, em detrimento da
corporagao. Por ser o0 acesso as sobras menos importante do que a renda da
venda do produto, o comportamento do cooperado reflete agao oportunista,
pressuposto da economia dos custos de transagdo. Nao é correta a

suposicao de que esse pressuposto deixa de existir pelo fato de se tratar de
empresa cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 1994, p. 31).

Silva et al. (2015) consideram que o cooperativismo tem como fundamento a
unido de esforcos para o alcance de resultados que, se fossem buscados de forma
individual, seriam mais dificeis de serem atingidos. E neste ambiente que os custos
de transagao e de agéncia ocorrem, pois a gestao da cooperativa precisa mostrar aos
cooperados como os recursos foram utilizados e como as sobras foram divididas,

sendo o associado o principal interessado na prestagao de contas.

2.4 Diretrizes para boas praticas de governanga em cooperativas de crédito

Em 2008, o Banco Central do Brasil (BACEN) elaborou um projeto denominado
Governanga Cooperativa: diretrizes e mecanismos para o fortalecimento da
governanga em cooperativas do Brasil. Trata-se de um documento cujo principal
objetivo foi disseminar diretrizes de boas praticas de governanca para as cooperativas
de crédito.

O documento abrange praticas de governanga em quatro grandes cenarios,
sendo eles: representatividade e participacao, dire¢cao estratégica, gestao executiva,
e fiscalizagdo e controle. As diretrizes e boas praticas apresentadas nao sao de
carater obrigatorio, portanto as cooperativas podem ou nao aderir as recomendacgoes.
O documento foi elaborado em consonancia com a legislagdo vigente na época e

alinhado aos principios cooperativistas.
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As quatro areas em que se concentram as propostas do BACEN (2008) estéao
representadas no questionario que foi aplicado aos participantes da pesquisa na
primeira etapa da investigacdo. No questionario, o tema Estrutura do conselho de
administracao e gestdo engloba praticas relacionadas a diregéo estratégica e a gestéao
executiva, e o item Transparéncia € transversal a todas as quatro dimensdes. As
outras duas dimensdes abordadas no questionario, por sua vez, possuem 0 mesmo
nome adotado pelo BACEN, a saber: representatividade e participagéo, e fiscalizagao.

Na primeira se¢do do documento, o BACEN (2008) elenca boas praticas
voltadas a representatividade e participacado. Neste sentido, foram objetos de reflexao
agdes para aumentar a participagdo em Assembleias Gerais (AG). Assim sendo, o
BACEN (2008) estabelece que a administracéo deve realizar esforgos para assegurar
a efetiva representatividade e participacdo dos associados nas deliberacdes da AG,
uma vez que esse € o0 6rgao supremo da cooperativa.

Ademais, o BACEN (2008) recomenda que o local, a data e a hora de realizagao
das AGs devem ser escolhidos e divulgados de forma a facilitar a presenga dos
associados. Para aumentar a representatividade dos mesmos, o BACEN (2008)
destaca que é desejavel a realizagdo de reunides locais com os associados (pré-
assembleias), anteriormente as AGs, como mecanismo para fortalecer a participacao
e o ativismo dos associados, a fim de discutir os assuntos constantes da pauta da
assembleia.

Ainda nesta direcdo, o BACEN (2008) aconselha a utilizagdo do regime de
representacio por delegados em cooperativas com grande numero de associados ou
onde haja baixa representatividade ou pouca participagao efetiva nas AGs.

As orientacdes em relacdo a documentacao e a pauta das assembleias também
foram parte de observagbes do BACEN (2008). Recomenda-se que a pauta da AG
deve ser detalhada e, preferencialmente, ndo incluir o item “outros assuntos”, a fim de
que todos os temas a serem discutidos sejam de conhecimento prévio dos
associados. Além disso, destaca-se que a linguagem utilizada no texto da pauta da
AG deve ser adequada as caracteristicas dos associados da cooperativa,
possibilitando a facil compreenséo dos assuntos a serem tratados.

Em continuidade, o BACEN (2008) recomenda que sejam implantados
mecanismos que permitam a cooperativa receber, antes da publicagdo do edital de
convocacao, propostas de temas que os associados tenham interesse de incluir na

pauta da AG. Além disso, reforca que, na Assembleia Geral Ordinaria (AGO), a
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deliberacao sobre a prestacao de contas deve ser precedida da leitura dos pareceres
da auditoria externa e do Conselho Fiscal e que a ata da Assembleia Geral deve ser
transparente — relatando todos os fatos ocorridos e as deliberagdes dos associados,
inclusive dissidéncias — e amplamente divulgada.

No que diz respeito a observancia de regras para a votagdao, o BACEN (2008)
orienta que os itens da pauta da AG devem ser apreciados e votados individualmente,
na sequéncia disposta no edital de convocacdo. E importante, ainda, que as
cooperativas adotem o procedimento de contagem e divulgagéo dos votos, em vez do
voto por aclamacgao.

Em relagdo ao processo eleitoral, o BACEN (2008, p. 22) elenca diversas
recomendacdes, a saber:

O processo eleitoral deve estar regulamentado nos normativos da
cooperativa.

As regras eleitorais devem ser de amplo conhecimento dos associados.

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

A comissao eleitoral deve ser formada com antecedéncia suficiente para
atender a todos os prazos necessarios a organizagéao do processo eleitoral.

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

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

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

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

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

Cabem a comissdo eleitoral o planejamento e a responsabilidade pela
execugcdo das atividades inerentes ao processo eleitoral, tais como
organizacdo do local de votagdo, convocacdo de empregados e/ou
associados como mesarios e escrutinadores, contagem dos votos,
divulgacao/publicacédo do resultado.

Ainda no que se refere ao aspecto eleitoral, o BACEN (2008) recomenda que a

cooperativa deve dispor de mecanismos que favoregam a participagao, no 6rgao de



32

administracao estratégica, dos diferentes grupos de interesse — regionais, setoriais,
profissionais, tomadores e poupadores etc. — formados por integrantes do quadro
social. Observa, ainda, que a eleicdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser
individual e ndo por chapa, sendo empossados os candidatos mais votados, a fim de
favorecer a independéncia do 6rgao.

Em relagdo aos membros de 6rgaos estratégicos, o BACEN (2008) recomenda
que € desejavel que os candidatos atendam a condi¢ées minimas para se candidatar,
tais como: capacitagcédo técnica adequada; conhecimento do sistema financeiro, do
negocio e respectivos riscos; participacao em treinamento ou programa de preparagao
para dirigentes de cooperativas de crédito e boa reputagdo no segmento
cooperativista e na comunidade local.

De acordo com o BACEN (2008), é relevante que os nomes e perfis dos
candidatos sejam divulgados previamente a AG. Além disso, os normativos da
cooperativa devem prever critérios que assegurem a néo existéncia de vinculagao
econdmica ou funcional entre os membros do(s) 6rgao(s) de administracao e do CF.
Ainda em relagdo aos normativos, o BACEN (2008, p. 25) recomenda que devem
haver dispositivos que determinem:

a) prazo de desincompatibilizacdo prévia de cargos eletivos ou executivos
ocupados na cooperativa para candidatura a cargo publico eletivo;

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

c) proibicdo do exercicio concomitante de cargo politico-partidario por
ocupante de cargo eletivo na cooperativa.

Outro aspecto abordado pelo BACEN (2008), na se¢ao destinada a tratar sobre
representatividade e participacado, diz respeito aos instrumentos para incentivar a
participacdo dos associados e aos mecanismos para promover a formagao
cooperativista, o desenvolvimento de liderancas e a responsabilidade social. Neste
sentido, o BACEN (2008) recomenda que a participagdo dos associados na
cooperativa seja estimulada, criando-se ambientes e instrumentos que permitam que
eles se expressem e sejam ouvidos, principalmente com o objetivo de desenvolver o
senso de pertencimento, propriedade e capacidade de influenciar os rumos da
cooperativa. Por fim, esta secdo encerra-se recomendando que as cooperativas
devem promover permanentemente a educagao cooperativista e a educacao

financeira dos seus associados.
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Na segunda secdo, o BACEN (2008) tratou da direcao estratégica da
cooperativa e propds acgdes para a definicdo de papéis e atuagcao dos gestores,
elencou fatores para direcionar as fungbes do 6rgdo de administragao estratégica e
para o funcionamento dos 6rgaos de administragao.

A primeira recomendacgao desta segado € que deve haver clara separagao entre
os papéis desempenhados pelos administradores com fungbes estratégicas
(Conselho de Administracdo ou Diretoria) e por aqueles com fungdes executivas
(Diretoria Executiva, Superintendéncia ou Geréncia).

Em seguida, o BACEN (2008) recomenda que o 6rgao de administragao
estratégica da cooperativa deve ter praticas de organizagao interna e composigao
adequadas para facilitar o processo decisorio, sendo, preferencialmente, constituido
por numero impar de associados eleitos e seus suplentes devem ser atuantes e em
numero reduzido.

De acordo com o BACEN (2008), é desejavel que a remuneragdo dos
administradores com fungdes estratégicas, quando n&o se tratar de trabalho
voluntario, tenha relagdo com a remuneracao atribuida ao executivo principal, nao
computados beneficios e eventual remuneragao variavel desse ultimo, segundo
critérios aprovados em AG.

Em relacdo as fungdes dos dérgaos de administracdo estratégica, o BACEN
(2008, p. 21) entende que:

As atribuicbes e responsabilidades dos administradores com fungdes
estratégicas, em harmonia com as politicas do sistema associado, devem

constar do estatuto da cooperativa, especialmente em relagdo aos seguintes
pontos:

a) orientac&o geral e estratégica de atuacéo da cooperativa;

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

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

d) definicdo de critérios claros e transparentes de remuneragdo dos
executivos, de forma compativel com a capacidade financeira da cooperativa
€ com a remuneragao praticada no mercado para fungdes semelhantes;

e) definigdo de mecanismo de entrega, para todos os administradores, do
conteldo das atas de reunides do Conselho Fiscal, formal e individualmente.
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O BACEN (2008, p. 32) também trata do relacionamento das cooperativas
singulares com as suas centrais. O 6rgado recomenda que o estatuto das cooperativas
centrais de crédito deve prever as seguintes atribuicbes e responsabilidades dos
administradores com fun¢des estratégicas:

a) definicdo da politica de relacionamento entre as cooperativas singulares
filiadas, por exemplo, em relacédo a area de atuagao;

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

Ainda de acordo com o BACEN (2008, p. 33), também devem ser consideradas
atribuicdes e responsabilidades do 6rgéo de administragao estratégica (Conselho de
Administragcédo ou Diretoria), constantes ou ndo do estatuto da cooperativa:

a) assegurar que os administradores com fungdes executivas identifiquem

preventivamente — por meio de sistemas de informagdo adequados — os
principais riscos para a cooperativa e sua probabilidade de ocorréncia;

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

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

d) zelar pelo cumprimento das orientagcbes do codigo de conduta da
cooperativa.

Em relagédo ao funcionamento dos érgéos de administragdo, o BACEN (2008)
recomenda que as regras de funcionamento dos mesmos devem estar formalizadas
nos normativos da cooperativa. Deve-se considerar, ainda, que o presidente do 6rgao
de administracao estratégica tem como fungéo principal coordenar as atividades do
colegiado, incluidas aquelas relativas ao acompanhamento da atuagdo dos
administradores com fungdes executivas e a prestagao de contas aos associados em
reunides assembleares; lembrando que as decisbes dos 6rgaos de administracao
devem se sobrepor aos interesses individuais de seus membros.

O BACEN (2008) considera que é recomendavel que o érgao de administragcao
estratégica, desde que o porte e as condi¢cdes financeiras da cooperativa assim
permitam, constitua comités nao operacionais responsaveis pela analise de questdes
estratégicas ou pelo acompanhamento da gestdo da cooperativa, tais como risco,
politica de crédito, remuneragdo de administradores executivos, reorganizagao

societaria etc.
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Ainda no que diz respeito ao 6rgao de administragao estratégica, o BACEN
(2008) orienta que os novos membros empossados recebam as informagdes
necessarias a efetividade de sua atuacédo — que incluem conhecimento da histéria da
cooperativa, estrutura, processos, sistemas, mercados e concorrentes; conhecimento
das politicas dos 6rgdos reguladores e regras de funcionamento do érgdo. E
importante que também sejam disponibilizados documentos como: relatérios anuais,
atas das Assembleias e das reunides ordinarias, pareceres do Conselho Fiscal e das
Auditorias, planejamento estratégico, situagdo econémico-financeira detalhada, entre
outros.

O BACEN (2008) observa que o 6rgao de administracdo estratégica deve
utilizar-se dos trabalhos das auditorias interna e externa como fonte de informacéao
sobre o funcionamento da cooperativa, independentemente das informacgdes
reportadas pelos administradores com fungcbes executivas, e que os membros dos
orgaos de administracdo devem dispor de tempo adequado para cumprir com suas
atribuicoes e responsabilidades.

A terceira secdo o documento trata da gestdo executiva e abrange praticas
voltadas a atuagdo e responsabilidades da diretoria executiva. Além de trazer
orientagdes sobre o cddigo de conduta e os padrdes éticos, a referida segao aborda
politicas de risco e crédito e, por fim, apresenta as diretrizes voltadas a prestagao de
contas.

A primeira recomendacdo do BACEN (2008), neste critério, foi a de que os
administradores com fungdes executivas, responsaveis que sao pela gestao
operacional, devem dedicar tempo integral as atividades da cooperativa. Fica claro,
ainda, que os requisitos de capacitagao técnica, as atribuigdes e as responsabilidades
dos administradores com fungdes executivas devem constar do estatuto da
cooperativa. Sao eles os responsaveis por certificar a adequagao de demonstragdes
financeiras e relatérios encaminhados ao 6rgdo de administracdo estratégica, ao
Conselho Fiscal, aos associados e aos 6rgaos externos de controle, atestando que
nao existem omissdes ou falsas declaragdes nesses documentos e que eles
expressam a real situacédo da cooperativa.

Em relacdo ao cdédigo de conduta e padroes éticos, o BACEN (2008)
recomenda que a cooperativa deve dispor de cddigo de conduta para pautar as agdes

dos administradores com fungdes estratégicas e executivas, do Conselho Fiscal e dos
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empregados, no qual deve estar registrado o posicionamento ético da cooperativa e
sua aplicagao nas atividades diarias.

O documento ainda cita que transagdes com partes relacionadas devem estar
documentadas e refletidas nas demonstracdes financeiras e devem ser realizadas nas
mesmas condi¢des aplicaveis aquelas realizadas com os demais associados ou com
qualquer outra organizagao.

Ainda no que diz respeito a conduta dos administradores, o BACEN (2008)
orienta que eles devem se abster de participar das decisdes que envolvam transagoes
financeiras das quais sejam parte interessada, de forma a melhor garantir o tratamento
igualitario aos associados e a reducao de conflitos de interesse nas decisoes.

De acordo com as diretrizes do BACEN (2008), a cooperativa deve possuir
politica de gestdo de riscos amplamente divulgada para o quadro funcional da
cooperativa, documentando critérios e procedimentos.

Em relacéo a prestacado de informagdes, o BACEN (2008) recomenda que os
administradores com fungdes executivas devem assegurar aos membros dos 6rgaos
de administragao estratégica e fiscal acesso a instalagdes, informagdes e documentos
da cooperativa necessarios ao desempenho das respectivas fung¢des. Por outro lado,
devem assegurar que os associados conhegam a situagao financeira, o desempenho
e as politicas de gestao e negdcios da cooperativa, informando, de forma clara e com
linguagem adequada, todos os fatos relevantes.

Além disso, o BACEN (2008) entende que os administradores com fungdes
executivas devem estabelecer parametros de comparagao com outras cooperativas,
especialmente em temas como custos administrativos frente a receita, nivel de
exposicao a riscos e indices de inadimpléncia. Além disso, € importante que os valores
e critérios de remuneragcdo dos administradores estejam disponiveis a qualquer
associado, inclusive nos casos em que houver parcela de remuneragao variavel.

Na quarta segdo do documento, foram recomendadas agbes voltadas a
fiscalizagdo e ao controle. Neste contexto, foram elencadas boas praticas
direcionadas para melhor fiscalizagcao por parte dos associados, tendo em vista o
importante papel das auditorias, do Conselho Fiscal (CF) e da organizagao sistémica.

Neste sentido, o BACEN (2008) recomenda que os administradores com
funcdes executivas devem assegurar a existéncia e eficacia de canais institucionais
para que os associados exercam efetivamente seu direito-dever de fiscalizar e

controlar os negocios da cooperativa.
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Em relagédo as auditorias, o BACEN (2008) recomenda que a contratagao de
auditoria externa e interna deve ser aprovada pelo 6rgao de administragao estratégica,
preferencialmente em deliberagcéo exclusiva dos membros sem fungdes executivas.

Quando aborda o CF, o BACEN (2008) recomenda que este deve ser orgao
independente da administragdo da cooperativa, com o objetivo de fiscaliza-la, como
representante dos interesses dos associados. Nesse sentido, devem ser assegurados
ao Conselho Fiscal os recursos necessarios para a efetiva fiscalizagdo da cooperativa.

Além disso, o CF pode convocar ou convidar, em conjunto ou separadamente,
qualquer parte interessada nas atividades da cooperativa, a fim de prestar
esclarecimentos. Fica estabelecido, ainda, que os membros do CF ndo devem ter
negocios com a cooperativa, além daqueles realizados na condi¢gédo de associados.

Em relagdo a implementagao do CF, o BACEN (2008, p. 47) recomenda que:

Os novos conselheiros fiscais empossados devem receber, dos
administradores e dos conselheiros fiscais remanescentes, informacoes

necessarias a efetividade de sua atuagdo. Devem receber informagées, no
minimo, sobre:

* Ambiente interno: historico, estrutura e planejamento da cooperativa; regras
de funcionamento do Conselho Fiscal e legislagdo pertinente ao exercicio do
cargo; processos e sistemas gerenciais e de controle, relatérios anuais, atas
das Assembleias e das reunides dos 6rgédos de administracédo e do Conselho
Fiscal.

* Ambiente externo: caracteristicas do mercado financeiro e de crédito,
caracteristicas do segmento de cooperativas de crédito, como a estrutura do
sistema, os principais concorrentes e as politicas dos 6rgéos reguladores.

Para o BACEN (2008), as regras de funcionamento do Conselho Fiscal devem
estar formalizadas nos normativos da cooperativa. E recomendavel, ainda, que o CF
estabelega seu plano de trabalho anual e que os relatérios de trabalho expressem a
atuacao do 6rgao, abordando os aspectos relevantes constatados em suas analises
e fazendo referéncia as recomendacgdes dos auditores.

O BACEN (2008) recomenda que a remuneracédo dos membros do CF seja
equivalente a dos administradores com funcdes estratégicas e esclarece que o CF
deve fornecer aos associados, sempre que solicitado, informacdes sobre matérias de
sua competéncia.

Em relagcdo a organizacdo sistémica, o BACEN (2008) relata que ¢é
recomendavel que a cooperativa esteja vinculada a sistemas organizados e a
cooperativas centrais de crédito e que os mesmos se responsabilizem por produzir e

divulgar classificagcdes e indicadores de suas cooperativas filiadas.
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Em 2009, o BACEN elaborou um livro que, subsidiado pelas diretrizes
apresentadas no ano anterior, incorporou resultados de uma pesquisa realizada com
gestores e cooperados de cooperativas de créditos de todo o Brasil. O livro, intitulado
Governanga Cooperativa: Diretrizes e mecanismos para fortalecimento da
governanga em cooperativas de crédito, teve o objetivo de apresentar, em primeira
mao, o resultado da analise do trabalho das cooperativas em relagao as praticas de
governanca elencadas pelo BACEN (2008).

Tendo como parédmetro as mesmas diretrizes, em 2014, o BACEN reaplicou a
pesquisa apresentada em 2009, com o objetivo de atualizar a base de dados ampla
da governanca nas cooperativas de crédito. Além disso, foi finalidade desta publicagcéao
impulsionar novas discussdes sobre o tema no mercado e no 6érgao regulador. Em
sintese, a pesquisa concluiu que € necessario um convencimento por parte da direcédo
estratégica da cooperativa de que agdes voltadas a boa governanca sao fundamentais

para a continuidade do seu negdcio.

2.5 Cooperativas de crédito

A AIC (2019b) considera que cooperativas sao organizagdes centradas nas
pessoas, geridas e fiscalizadas por seus associados, com o objetivo de cumprir com
0s seus interesses econdmicos, sociais e culturais.

Em 2020, os ramos de cooperativas passaram de treze para sete, a saber:
agropecuario; consumo; crédito; infraestrutura; saude; trabalho; producéo de bens e
servigos; e transporte. A mudanca foi promovida pela OCB, entidade responsavel por
registrar as cooperativas no Brasil, de acordo com a Lei n° 5.764/1971, e que esta
especificada pela Resolugdo OCB n° 56/2019. A entidade afirma que alguns ramos se
uniram e outros foram ressignificados, com o objetivo de ter mais representatividade.

A Figura 2 ilustra esta mudanca:
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Figura 2 — Ramos do Cooperativismo
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Neste trabalho, trataremos em especial do ramo crédito do cooperativismo. A
Resolucdo da OCB n° 56/2019, no Art. 1°, alinea e, observa que o ramo crédito é
“‘composto por cooperativas que se destinam, precipuamente, a prover, por meio da
mutualidade, a prestacado de servigos financeiros a seus cooperados, sendo-lhes
assegurado o acesso aos instrumentos do mercado financeiro”.

A primeira cooperativa de crédito do mundo foi criada na cidade de Heddesdorf,
na Alemanha, em 1864. Segundo Motta (2014), os conhecimentos e experiéncias do
cooperativismo em outras areas econdmicas levaram cidadaos desta cidade a criarem
a Associacao de Caixas de Crédito de Heddesdorf, sendo esta uma cooperativa
essencialmente rural.

Paiva e Santos (2017, p. 598) definem a cooperativa de crédito como

uma instituicao financeira constituida por uma sociedade de pessoas, com
forma e natureza juridica prépria, sem fins lucrativos e n&o sujeita a faléncia.
Tem como principios fundamentais a unido por adesdo voluntaria e livre,
gestdo democrética, participacdo econbébmica dos membros, autonomia e
independéncia. Disponibilizam aos cooperados a maioria dos servigos dos
bancos, como conta corrente, aplicagdes financeiras, cartdo de crédito,
empréstimos e financiamentos, de modo mais simples e vantajoso. Os

cooperados tém poder igual de voto, independentemente da sua cota de
participacdo no capital social da cooperativa de crédito.

Segundo Silva e Ratzmann (2013), as cooperativas de crédito comegaram a
ser observadas em diversos paises, dentre esses o Brasil, desde a primeira década
do século XX. Silva e Guerra Junior (2013), em abordagem histérica, foram mais
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especificos e afirmaram que a experiéncia brasileira no cooperativismo de crédito
comegou em 1902, com a criagdo da Sociedade Cooperativa Caixa de Economia e
Empréstimos de Nova Petrépolis. Apos esta iniciativa, varias outras cooperativas
surgiram, porém com foco estritamente rural e eram submissas ao Ministério da
Agricultura, passando a ser supervisionadas pelo Banco Central do Brasil apenas em
1964, quando foram equiparadas as demais instituigdes financeiras, pela Lei n® 4.595.

Silva e Guerra Junior (2013) salientam que no Brasil, inicialmente, as
cooperativas tinham como peculiaridade a nédo obrigatoriedade de vinculos para a
associagao, exceto algum limite geografico, como bairro ou municipio, quotas de
capital de baixo valor, concessao de microcrédito sem garantias reais e nao
remuneragao dos administradores.

Com o passar do tempo e com o desenvolvimento econdmico das cooperativas
de crédito, elas foram amparadas por agéncias internacionais de desenvolvimento
(Agéncia dos Estados Unidos para o Desenvolvimento Internacional, Banco Mundial,
Banco Interamericano de Desenvolvimento, entre outros), como observaram Silva e
Guerra Junior (2013), que destacaram o apoio financeiro, juridico e técnico recebido
pelas cooperativas de crédito.

Desde 1971, as sociedades cooperativas sao regidas pela Lei n® 5.764 e se
organizam em trés niveis, que possuem estruturas distintas, porém complementares:
as cooperativas singulares, as cooperativas centrais ou federacdo e as
confederacgdes.

De acordo com o artigo 6°, do capitulo 3, da referida Lei, as sociedades
cooperativas sdo consideradas:

| - singulares, as constituidas pelo nimero minimo de 20 (vinte) pessoas
fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admisséo de pessoas juridicas

que tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades econémicas das
pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos;

Il - cooperativas centrais ou federagdes de cooperativas, as constituidas de,
no minimo, 3 (trés) singulares, podendo, excepcionalmente, admitir
associados individuais;

Il - confederagdes de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de 3 (trés)

federagdes de cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de
diferentes modalidades.

A Figura 3 ilustra as cooperativas, de acordo com o seu grau.
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Figura 3 — Cooperativas por grau

COOPERATIVAS POR GRAU
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Diante de uma proposta com enfoque social, Freitas e Freitas (2013) afirmam
que as cooperativas estao inclinadas a buscar paridade entre a situagao econémica e
a social, pois sao oriundas de a¢des democraticas, subsidiadas nas necessidades de
servigcos e produtos financeiros dos seus cooperados, nos quais os ganhos gerados
retornam para seus socios. Isto significa que, através de uma boa governanga e
gestao financeira, a cooperativa pode atuar de forma eficaz em seu papel social.

De fato, a organizacdo da comunidade & essencial para movimentos que
resultem em alavancagem do desenvolvimento local. Silva e Guerra Junior (2013)
relatam que uma comunidade organizada, com relagdes sociais solidas e
engajamento civico estard mais coesa e podera desenvolver um alto numero de
capital social, afirmando que um dos resultados dessas formas de organizagao da
comunidade local se da por meio de cooperativas. Ainda segundo os autores, as
cooperativas apresentam funcao importante no desenvolvimento socioecondmico,
agregada a geracéo e distribuicdo de renda, através da aproximagao do econémico e
do social, linhas fundamentais para o desenvolvimento de uma comunidade.

Em economias mais maduras, ha muito tempo as cooperativas sao utilizadas

como instrumento impulsionador de setores econdmicos estratégicos, seja por meio
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da manutencédo de empregos em pequenas comunidades ou ofertando servigos mais
adequados as necessidades locais.
Somando-se a isto, Silva e Ratzmann observam que

As sociedades cooperativas sdo empresas cujo objetivo ndo é a busca
desenfreada pelo lucro ou a ganancia pela rentabilidade do capital, mas sim
0 uso comum do dinheiro do grupo de associados, que é transformado em
bens e servicos, de acordo com o ramo da cooperativa, a custos mais
acessiveis. Esta pratica visa estender um maior bem-estar social, pois

permite 0 acesso de bens e servicos a pessoas que em uma estrutura
capitalista tradicional ndo teriam acesso (SILVA; RATZMANN, 2013, p. 152).

De acordo com Motta (2014), sob uma otica filoséfica, o cooperativismo
apresenta um sentido democratico e social, pois os associados sao donos e
dirigentes, ganhando sobras proporcionalmente as suas operagdes. Ainda segundo o
autor, o cooperativismo tem diversas semelhangas com capital empresarial ou com os
costumes empreendedores. Essencialmente, o cooperativismo € conceituado como
um modelo de producdo e distribuicido de bens e servigos, observando valores
fundamentais como a igualdade, solidariedade, democracia e equidade.

Para Souza Neto e Reis (2015, p. 213),

as cooperativas de crédito sado instituicbes financeiras ndo bancarias,
instituida pelo anseio dos seus cooperados, que aportam recursos na
constituicdo do seu capital inicial. Apesar de serem instituigdes sem fins
lucrativos, o resultado financeiro pode ser convertido em sobras para o

associado, gerando maior satisfacdo; assim, instrumentos que melhorem o
monitoramento da gestdo sdo necessarios.

Vilela et al. (2015) definem que cooperativas sao instituigdes com finalidade
econdmica, que se diferenciam das demais instituicbes privadas, pois, ao passo que
estas se caracterizam pela associacédo de capital, as cooperativas s&o associagdes
de pessoas, com todas as prerrogativas normativas, tributarias e, sobretudo, politicas
para a associagao.

Nas cooperativas, todos os associados possuem cotas do capital e a
concessao de crédito é viabilizada por meio de recursos de outros associados. Este
processo cria 0 compromisso dos tomadores de crédito, pois o acesso aos
financiamentos depende da viabilizagao da cooperativa e da preservacdo do montante
de recursos que ela tera para emprestar (SILVA; GUERRA JUNIOR, 2013).

Diante do exposto, pode-se inferir que as relagées comerciais via cooperativa
permitem acesso aos produtos e servicos a custos inferiores aos praticados no

mercado, conforme observaram Silva e Ratzmann (2013). Assim sendo, outras
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empresas concorrentes necessitam rever suas estratégias de custos e precos. Neste
sentido, as cooperativas tém o poder de alterar o comportamento natural da
concorréncia no mercado capitalista. Em contraste, Silva e Guerra Junior (2013, p. 47)
afirmam que “diferentemente dos bancos e outras instituicdes financeiras, a atuacao
de cooperativas nao se configura em concorréncia, pois estas atingem segmentos do
mercado que nao os interessam”.
As cooperativas de crédito apresentam um formato institucional mais
adequado para a oferta de servigos financeiros a populagdes pobres; pois
elas funcionam sem fins lucrativos, coletam e aplicam a poupanca local,
constituem uma estrutura local que combina atividades de cunho financeiro e
social e apresentam caracteristicas organizacionais baseadas na
mutualidade e na autogestdo (o controle das decisbes é exclusivo dos
associados), os quais facilitam a selecao e o monitoramento do crédito, a

redugéo dos custos operacionais e a coleta e aplicagdo da poupanca local
(SILVA; GUERRA JUNIOR 2013, p. 46).

As cooperativas ndo precisam do lucro para sobreviver, Silva e Ratzmann
(2013, p. 149) afirmam que

[...] diferentemente das tradicionais estruturas capitalistas, o cooperativismo

ndo visa ao lucro, mas sim a satisfazer as necessidades do grupo que dele

faz parte, dentro de um processo social compreendido historicamente, com

acesso de bens e servigos a custos menores, gerando um melhor bem-estar

social. Quando do excedente das transagdes realizadas com seu quadro

social, este é investido e aplicado em seu local de atuagao, permitindo assim
uma melhor distribuicdo de renda e riqueza.

Para Silva e Guerra Junior (2013), isto é possivel pelo fato da cooperativa ser
uma organizagdo sem fins lucrativos, fundamentada em uma légica econémica
diferente em sua atuagdo. Assim sendo, pode ser estratégico para as mesmas néo
apresentarem resultado econdmico ao final do periodo contabil, mas, compensando,
oferecerem produtos e servigos financeiros a precos menores para seu associado ou
entdo um melhor nivel possivel de servicos.

Essas caracteristicas tornam as cooperativas empreendimentos peculiares.
Meinen (2016) considera que, apesar da aparente semelhanga entre cooperativas e
instituicdes bancarias, uma vez que prestam servigos parecidos, aquelas apresentam
diversas diferencas em relacio a estas.

Em agosto de 2015, entrou em vigor a resolugéo 4.434, do BACEN, que dispde
sobre a constituicdo, a autorizacdo para funcionamento, o funcionamento, as
alteracdes estatutarias e o cancelamento de autorizagdo para funcionamento das

cooperativas de crédito e da outras providéncias.
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A resolugao propés alteragdes profundas no funcionamento das cooperativas
de crédito, passando a instituir a governancga corporativa e criando atribuicoes
especificas a serem observadas pelos gestores, conforme discorre o Art. 26. A
legislacéo também classifica as cooperativas de crédito, no Art. 15. e, de acordo com
sua classificacéo, as autoriza a praticar determinadas atividades.

Assim, de acordo com a Resolugao 4.434/2015, as cooperativas de crédito
singulares, tendo em vista as operagdes praticadas, classificam-se nas seguintes
categorias cooperativa de crédito plena, cooperativa de crédito classica e cooperativa
de crédito de capital e empréstimo. As peculiaridades de cada uma dessas categorias
estdo dispostas nos itens 25 e 26 da referida resolugao e limitam as cooperativas de
crédito a atuarem em mercados de alta volatilidade, com o objetivo de preservar o seu

patriménio.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada em duas fases, sendo que, ambos os estagios da
investigacdo possuem carater qualitativo. Vergara (2015) considera que a pesquisa
qualitativa aborda a subjetividade e a percepgédo dos sujeitos. As amostras sao
intencionais e selecionadas, geralmente por acessibilidade. Para coleta e analise de
dados, sao utilizadas técnicas de cunho interpretativo, sendo que os resultados nao
sdo generalizaveis.

Quanto aos fins, a pesquisa € classificada como descritiva. Segundo Vergara
(2016), pesquisas desta natureza tém como objetivo evidenciar caracteristicas de uma
determinada populagao ou fenédmeno.

A primeira fase da pesquisa foi caracterizada pela aplicacdo de um questionario
e a segunda pela realizagao de entrevistas. A combinagao de duas técnicas de coletas
de dados reflete em maior precisdo na busca de elementos para alcangar o objetivo
do proposto (PARANHOS et al., 2016).

3.1 Primeira fase — Aplicagcao do questionario

Nesta fase, o pesquisador preencheu um questionario com perguntas
fechadas, criado e validado por Santos (2016), em sua pesquisa sobre as praticas de
GC nas cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais, tendo em vista a proposta
do BACEN (2008). De fato, o questionario conseguiu extrair dados de 75 cooperativas
singulares, que atuam em todas as regides de Minas Gerais e estdo presentes em
438 municipios.

O questionario foi preenchido pelo pesquisador, com a mediacdo de uma
cooperativa central, que tem acesso a informagdes sobre a governanga de 75
cooperativas singulares que atuam em todas as regides do Estado de Minas Gerais e
que formaram a populagao deste trabalho. Akamine e Yamanoto (2013, p. 8)
destacam que a "populagdo é o conjunto de todos os elementos (individuos ou
objetos) que tém pelo menos uma caracteristica em comum, e que esta sob
investigacao ou estudo".

A organizagéo do questionario levou em conta as praticas de boa governanga
propostas pelo BACEN (2008), contemplando representatividade e participagao;

transparéncia; estrutura do conselho de administragédo e gestao; e fiscalizagao.
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De posse das respostas, diferentemente de Santos (2016), que adotou
variaveis de controle e, posteriormente, realizou a analise fatorial, neste trabalho, os
dados foram submetidos a estatistica descritiva que, segundo Akamine e Yamamoto
(2013), tem o objetivo de melhor organizar e apresentar os resultados obtidos. Assim,
os resultados foram organizados em planilha do Software Excel, de forma a evidenciar
individualmente cada questao, o que permitiu comparar as praticas de governanga

nas cooperativas de crédito mineiras com as propostas pelo BACEN (2008).

3.2 Segunda fase — Realizagao das entrevistas

Dada a intengcdo do estudo que, além analisar as praticas de governancga,
propde verificar a sua assimilagdo na cultura, nos processos e nos sistemas internos
da geréncia, foram realizadas 13 entrevistas com gerentes que trabalham em
cooperativas singulares distintas. O critério de escolha foi a acessibilidade dos
entrevistados. Do total de entrevistas, 12 foram realizadas por meio de ligagdes,
através do Software Teams, e gravadas com o auxilio do Software OBS Studio.
Apenas uma entrevista foi realizada pessoalmente. Todas as regides do Estado

mineiro foram representadas nesta etapa, conforme a Figura 4.

Figura 4 — Distribuicdo dos entrevistados por regides de MG
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Como a pesquisa teve por objetivo investigar a assimilacdo das praticas de GC
em diversas cooperativas singulares, pode-se concluir que ela se configura como
compativel com um estudo de multiplos casos. Yin (2016) observa que, como método
de pesquisa, o estudo de caso € utilizado em diversas circunstancias, visando
aprimorar o conhecimento de fendbmenos coletivos, individuais, sociais e politicos.

A unidade de analise desta segunda fase é formada pelas 13 cooperativas de
crédito singulares em que os gerentes entrevistados trabalham. Godoi et al. (2010)
destacam que, estabelecido o caso que sera estudado, é fundamental definir a
unidade de analise, além disso, cabe ao pesquisador decidir quem sera observado.
No presente estudo, a unidade de observagao foi composta pelos 13 gerentes
entrevistados.

Os gerentes participaram de uma entrevista semiestruturada, conduzida por um
roteiro previamente testado, com o objetivo de verificar se as praticas de governanga
foram assimiladas pelos gerentes, bem como analisar os impactos das mesmas na

sua rotina de trabalho.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO TEMPO DE CASA IDADE SEXO FORMAGCAO
E1 6 anos 41 Masculino Gestao Comercial
E2 4 anos 44 Feminino Administragao
E3 15 anos 56 Masculino Psicologo
E4 9 anos 43 Feminino Contador
ES 6 anos 42 Masculino Pedagogo
E6 8 anos 41 Feminino Letras
E7 18 anos 40 Feminino Contabilidade
E8 14 anos 54 Masculino Contabilidade
E9 10 anos 42 Feminino Administracdo

E10 11 anos 41 Feminino Contabilidade
E11 7 anos 42 Feminino Economia

E12 8 anos 47 Masculino Administracao
E13 9 anos 45 Masculino Contabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

O numero de entrevistados foi definido de acordo com a estratégia da
saturacdo. Apds a realizacdo das 13 entrevistas, verificou-se que ndo havia mais
nenhum dado adicional relevante para a solugédo do problema. Assim sendo, decidiu-
se pela cessacgao das entrevistas. Rosa e Arnoldi (2014) defendem que, ndo havendo

ineditismo nos conteudos das entrevistas, n&o se justifica a sua continuidade.
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O conteudo das entrevistas foi gravado, mediante autorizagdo dos
entrevistados e, posteriormente, transcrito para a realizagdo da analise de conteudo.
Segundo Bardin,

a analise de conteudo aparece como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens. [...] A intencdo da andlise de
conteido € a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de

producdo (ou, eventualmente, de recepgao), inferéncia esta que recorre a
indicadores (quantitativos ou nao) (BARDIN, 2011, p. 34.).

A andlise de conteudo foi operacionalizada com a observagao das regras
propostas por Bardin (2011), como exaustao, representatividade, homogeneidade e
pertinéncia.

De acordo Lima et al. (2019), a exaustdo ou a exaustividade confere a analise
a integridade e a convicgao de que nenhum elemento foi omitido; a representatividade
considera a andlise da amostra do material, sem que haja interferéncia na
interpretacédo; a homogeneidade assegura que todos os documentos estao vinculados
aos mesmos critérios e a pertinéncia certifica que os documentos estdo em
conformidade e que podem ser utilizados como fonte de informacgao para satisfazer

ao objetivo da pesquisa.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Para verificar como as cooperativas estdo posicionadas em relagdo as boas
praticas de governanga propostas pelo BACEN, foi aplicado o questionario

desenvolvido por Santos (2016), contendo 60 questdes.

4.1 As categorias de analise

O questionario foi estruturado com o objetivo de analisar quatro dimensdes de
governanga, sendo elas: representatividade e participagao; transparéncia; estrutura

do conselho de administracao e gestao; e fiscalizagao.

4.1.1 Representatividade e participagao

A primeira dimensdo abordada no questionario foi representatividade e
participacado. Neste sentido, foi analisado se ha praticas visando estimular e incentivar
a participacado dos associados em AGs. Verificou-se, ainda, como os mecanismos
internos que regulamentam as AGs estdo sendo tratados, investigando se existem
critérios para admissdo de novos conselheiros, bem como se ha agdes das
cooperativas visando a formacao de novos conselheiros. Por ultimo, tendo em vista
um conceito amplo de sustentabilidade, questionou-se se a instituicdo realiza a¢des
dirigidas ao beneficio do ambiente econdmico e social em que esta inserida.

A apresentacao dos resultados foi realizada de forma individual. Os aspectos
apresentados nas respostas também foram analisados individualmente, seguidos de
breves comentarios comparando os resultados com o proposto pelo BACEN (2008).

A primeira questdo investigou o periodo médio de antecedéncia para
convocagao das AGs realizadas entre 2011 e 2018. Para isto, quatro opgdes foram
apresentadas, variando de 0 a mais de 30 dias. A AG é o 6rgdo maximo da
cooperativa, portanto a participagao dos associados € fundamental. O BACEN (2008)
esclarece que a participacao dos associados deve ser compreendida nos aspectos
quantitativo e qualitativo, isto €, em quantidade significativa de associados e em
relacdo ao envolvimento nas discussdes, deliberagdes e em tomadas de decisdes.
Nesta questao, todas as 75 cooperativas pesquisadas informaram que anunciam com

antecedéncia superior a 30 dias a data das AGs.
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O BACEN (2008) nao considerou plausivel firmar um prazo unico para
prenuncio das AGs, no entanto, considerando que existe a pratica das cooperativas
de anunciarem a data de realizagdo com mais de 30 dias de antecedéncia, sugere-se
que o BACEN incorpore nas suas diretrizes o prazo de 30 dias como padrao para esta
atividade.

Este prazo é razoavel para que os associados se programem e obtenham
informagdes relevantes para incrementar as discussdes nas AGs, qualificando o
debate sobre questdes estratégicas para a gestdo da cooperativa.

A segunda pergunta questionou qual o percentual médio de participagcéo nas
Assembleias Gerais Ordinarias (AGOs) e nas Assembleias Gerais Extraordinarias
(AGESs) ocorridas entre 2011 e 2018, em relacdo ao numero total de associados ou de
delegados.

Dentre as cooperativas pesquisadas, cinquenta e uma nao aderiram ao regime
de representacdo por delegados, deste total, verificou-se que apenas trés
cooperativas assinalaram participacédo superior a 30% dos associados nas AGOs e
AGEs; sete cooperativas indicaram que a participacao varia entre 21% a 30%, trinta e
nove cooperativas informaram que a participagéo varia entre 11% e 20 % e nove
cooperativas indicaram que a participagéao fica no intervalo entre 5% e 10% do numero
total de associados. Neste sentido, verifica-se baixa participacdo dos associados em
cooperativas em que nao ha a pratica de representagao por delegados.

Em contraponto, nas vinte e quatro cooperativas que adotaram a representacao
por delegados, a participacao é superior a 90%. Este resultado reforga a observagao
do BACEN (2008), que estimula a representacdo por meio de delegados, conforme
disposto nos paragrafos 2° e 4°, do artigo 42, da Lei n® 5.764/1971, ja citados neste
trabalho. Ademais, ha vantagens decorrentes desta pratica, o BACEN (2008) registra
reducao de custos, facilidade na coordenacéo, relevante melhoria no dialogo entre os
atores, além de inibir praticas de manipulacéo e baixa representatividade.

Na terceira questao, procurou-se verificar quais agdes eram promovidas pelas
cooperativas com o objetivo de aumentar a participagao dos associados nas AGs.
Neste sentido, diversas possibilidades foram elencadas no questionario. Apurou-se
que a maioria das cooperativas, representada por 65%, realiza eventos sociais com o
objetivo de atrair os associados para a participagdo nas AGs, como festas, sorteios,
almoco e churrasco. O fornecimento de transporte aos associados que residem em

locais distantes do lugar da realizagao da AG foi verificado em 15% das cooperativas.
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Eventos como pré-assembleias ou reunides prévias mostraram-se pouco
efetivos, sendo assinalados por 36% das cooperativas respondentes. De acordo com
o BACEN (2008), reunides locais com os associados, antes da realizagdo da AG,
facilitam a participacdo dos associados, sobretudo daqueles que possuem dificuldade
para comparecer as AGs, contribuindo, portanto, para maior participagdo e,
consequente, governanca da cooperativa.

Acdes de carater educativo, como palestras com temas relativos a gestéo da
cooperativa, também sao pouco exploradas pelas cooperativas, uma vez que apenas
7% relataram adesao a esta pratica. A disponibilizagdo de canais para inclusdo de
assuntos nas pautas das AGs também é utilizada de forma timida pelas cooperativas,
sendo que 7% dispdem de caixa de sugestdes, caixa eletrénica ou e-mail para contato.

Ainda em relacdo ao incentivo a participacdo, a auséncia de documentos
institucionais que abordem esta pratica deve ser encarada como um desafio.
Nenhuma cooperativa pesquisada relatou possuir manuais de praticas em AG
vigentes, com informacdes detalhadas sobre matérias a serem discutidas nas
reunides. Diante deste contexto, sugere-se que o BACEN inclua nas suas diretrizes a
recomendacgao de constar em estatuto ou em outro documento institucional um tépico
direcionado a orientagao de praticas, com o objetivo de promover agdes para indugao
a participacao dos associados em AGs.

A questdo quatro indagou se existe previsdo em normas internas, como em
estatuto, regimento interno ou manual, assegurando o direito do associado de solicitar
a postergacao das AGs, quando julgar necessario. Foi possivel verificar que todas as
cooperativas afirmaram possuir esta pratica documentada. De modo semelhante, a
questdo cinco investigou se existe previsdo em normas internas, assegurando aos
associados, antes da convocacido da AG, a possibilidade de propor a inclusao de
assuntos na pauta e todas as 75 cooperativas afirmaram estar alinhadas a esta
pratica.

Estas duas praticas estdo de acordo com a orientacao realizada pelo BACEN
(2008), que recomenda que a cooperativa disponha de instrumentos que possibilitem
aos associados receber conteudos considerados relevantes, antes da publicagéo do
edital de convocacao da AG. Ademais, os regulamentos internos devem garantir que
temas expressivos sejam incluidos na pauta.

A sexta questéo verificou, no caso de haver algum procedimento, por qual

método os associados sdo alertados do periodo para solicitagcdo de inclusdo de
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assuntos na pauta. Diversas opgdes foram elencadas, conforme apresentado no
Quadro 3:

Quadro 3 - Métodos utilizados para inclusdo de assuntos na pauta

METODOS UTILIZADOS PERCENTUAL
Nao existe procedimento para inclusdo de assuntos na pauta por associados 0%
Carta aos associados via correio ou e-mail 96%
Aviso no sitio da cooperativa 96%
Boletim informativo da cooperativa enviado pelo correio 14,7%
Telefonema aos associados 0%
Edital de convocacéo afixado na cooperativa 100%
Edital de convocacgao publicado no principal jornal da cidade 92%
Edital de convocacgao afixado em locais de menor frequéncia dos associados 76%
Outros meios 6,7%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

O BACEN (2008) recomenda que sejam disponibilizados aos associados meios
que possibilitem a insercdo de temas para deliberacdo nas AGs. Assim, verificou-se
que as cooperativas pesquisadas utilizam de variados meios para cumprirem essa
recomendacgao. Destaca-se que todas as cooperativas afixam o edital de convocagao
em suas dependéncias. Além disso, mecanismos de divulgacéo pela internet, como
e-mail e sitio eletrbnico, sdo amplamente utilizados. O resultado era esperado, uma
vez que os meios digitais facilitam demasiadamente a divulgagao de informacdes aos
associados, por possuirem baixo custo e grande alcance.

Tema das questdes sete e oito, o processo eleitoral é considerado fundamental,
pois retrata a vontade e a conexdo dos associados com o espirito cooperativista.
Assim sendo, o BACEN (2008) refor¢a a necessidade da regulamentagao do processo
eleitoral da cooperativa, por meio de normativos com regras claras e amplamente
divulgadas.

A sétima questdo, que inquiriu se existe regulamento eleitoral aprovado e
vigente, apontou que 100% das cooperativas estdo alinhadas com esta pratica.

Adicionalmente, recomendou-se que o comité eleitoral fosse formado com
precedéncia, com a finalidade de satisfazer os prazos legais inerentes a organizagao
do processo eleitoral. Diante disso, a pergunta de numero oito verificou se a

cooperativa possui previsao de comité eleitoral em algum normativo interno. Foi
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possivel verificar que houve alinhamento de todas as setenta e cinco cooperativas
pesquisadas no que diz respeito a observancia desta orientacao.

A questdo nove interrogou se existe, em alguma regulamentacdo interna,
dispositivo contendo a descricdo dos requisitos necessarios e do processo para
candidatura ao CA, diretoria e CF. O BACEN (2008) explica que aspectos como
capacitagao técnica, conhecimento do mercado financeiro, do negdécio da cooperativa
e seus respectivos riscos, boa reputagdo no segmento cooperativista e na
comunidade local devem ser parte de um arcabou¢o minimo de condi¢gdes para
participacado na gestao da cooperativa.

Neste sentido, 100% das cooperativas respondentes assinalaram que este
aspecto é contemplado no manual de AG. Em contraste, nenhuma cooperativa faz a
divulgacdo destes critérios aos associados antes das eleigbes, 0 que denota
insuficiéncia das cooperativas em transmitir esta informacdo. Para mitigar esta
deficiéncia, recomenda-se que o BACEN oriente as instituicdbes a divulgarem os
requisitos minimos a serem observados para que um associado possa estar habilitado
a submeter o seu nome a avaliagado da AG para concorrer a um cargo de gestao.

A décima questao perguntou se houve inscricao de mais de uma chapa em
eleicao de CF, tendo em vista as ultimas duas eleigbdes realizadas. O Quadro 4 ilustra

a distribuicdo das respostas.

Quadro 4 - Inscrigdo de chapas nas ultimas eleicdes

INSCRIGAO DE MAIS DE UMA CHAPA PERCENTUAL
Nao 64%
Sim, em uma oportunidade 21,3%
Sim, em duas oportunidades 10,7%
A eleigao para conselheiros fiscais € por candidato individual 4%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

Em relagdo a este quesito, apurou-se que apenas 4% das cooperativas,
representadas por duas cooperativas no norte do Estado e por uma cooperativa no
tridangulo mineiro, estdo alinhadas com a recomendacdo do BACEN (2008). A
pergunta pretende verificar a existéncia de uma pratica ndo recomendada pelo
BACEN, uma vez que remete a chapa em seu texto e a orientagdo é que a eleigao

seja realizada de forma individual.



54

O BACEN (2008) destaca a obrigatoriedade do CF em cooperativas de crédito,
em consonancia com a Lei n° 5.764, em seu artigo 56:
Art. 56. A administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros
efetivos e 3 (irés) suplentes, todos associados eleitos anualmente pela

Assembleia Geral, sendo permitida apenas a reelei¢cdo de 1/3 (um tergo) dos
seus componentes.

§ 1° 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.

§ 2° O associado nao pode exercer cumulativamente cargos nos 6rgaos de
administragdo e de fiscalizacao.

A organizacgao, entretanto, recomenda que a eleicdo de CF n&o deva ser por
chapa, mas por votagdo individual, sendo empossados os mais votados, com o
objetivo de promover a autonomia do 6rgdo. Sendo assim, foi possivel detectar que
32% das cooperativas pesquisadas renovam o seu CF de forma inadequada e que a
maioria, representada por 64% das cooperativas pesquisadas, néo renovou o seu CF.

O resultado demonstra que a recomendacdo do BACEN é ineficaz, uma vez
que apenas trés cooperativas realizam as eleicbes para membros do CF de forma
individual e ndo por chapa, como recomenda o 6rgao.

Foi investigado, na questao onze, se a cooperativa ou sistema a que pertence
dispbe de programa institucional de formacao e capacitagao do quadro de associados
nao colaboradores ou ndo dirigentes. Diante desta indagagéo, as setenta e cinco
cooperativas responderam que participam de programas institucionais, como consta
no normativo interno da cooperativa central e na confederacéo de cooperativas a qual
pertence. No entanto, apenas sete cooperativas singulares possuem um programa
institucional de formagao, sendo que cinco estdo concentradas na regido central do
Estado, uma no centro-oeste e uma no vale do Rio Doce.

Diante dos resultados, verifica-se que existe a delegacdo de um principio
cooperativista, que é a educacao cooperativista, a um ente que orbita em torno das
cooperativas singulares e que, em tese, nao tem proximidade com os associados e,
portanto, ndo é o mais adequado para institucionalizar este tipo de demanda.

De fato, centrais cooperativas e confederacbes de cooperativas possuem
arranjos organizacionais mais desenvolvidos e que amparam as cooperativas
singulares em dimensdes como treinamentos e capacitagédo, sobretudo para os

dirigentes e empregados. Entretanto, a promogéao de cursos voltados para associados
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sem vinculos profissionais com as cooperativas singulares nao deve ser objeto dessas
instituices.

O BACEN (2008) trata temas como a formagdo cooperativista, o
desenvolvimento de liderangas e a responsabilidade social como fundamentais para
a sustentabilidade do sistema cooperativo. Diante disso, propde como diretriz a
promogao constante de educacdo cooperativista e financeira para os seus
associados. Ademais, recomenda a adog¢ao de instrumentos para consolidar o espirito
cooperativista, promover o envolvimento da comunidade onde a cooperativa esta
inserida com os principios cooperativistas e despertar novas liderangas para
aperfeicoar o modelo cooperativo.

Cabe registrar que, legalmente, as cooperativas destinam parte das suas
sobras para um fundo especifico de promocdao da educacdo cooperativista,
denominado Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES). Segundo
a Lei n° 5.764, em seu artigo 28, capitulo Il, o FATES é “destinado a prestacéo de
assisténcia aos associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos, aos
empregados da cooperativa, constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das
sobras liquidas apuradas no exercicio”.

Ainda no contexto de capacitacdo, a questao doze tratou de verificar se a
cooperativa possui, institucionalmente, algum programa de formacdo de futuros
dirigentes e liderangas. A pergunta era binaria, de modo que sé era possivel responder
sim ou ndo. Apurou-se que apenas 16% das cooperativas dispdem desta pratica. Mais
uma vez, houve concentragcéo de respostas positivas na regido central do Estado, que
abriga sete das doze cooperativas que contemplam programas de formacéao de futuros
lideres. O BACEN (2008) destaca que € imprescindivel que os gestores, antes de
assumirem seus postos, sejam desenvolvidos em aspectos técnicos.

A Ultima pergunta sobre os aspectos relacionados a representatividade e
participagdo indagou se, em um conceito amplo de sustentabilidade, a instituigao
realiza agdes dirigidas ao beneficio do ambiente econémico e social em que esta

inserida. O Quadro 5 ilustra a distribuicao dos resultados.
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Quadro 5 - Agbes em beneficio do ambiente econdmico e social

AGOES PERCENTUAL

N&o ha acgéo objetiva 0%

Educacgéao cooperativa 98,7%
Educacao financeira 97,3%
Uso consciente do crédito 100%
Consultoria & produgéo/ atividade local 94,7%
Parceria com entidades assistenciais 97,3%
Acdes voltadas & preservacgéo do Meio Ambiente 100%
Acdes de fomento a cultura 60%

Acdes de fomento ao esporte 41,3%
Outros 8,0%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa

O resultado encontrado evidencia que as cooperativas mineiras promovem
acdes visando ao desenvolvimento local, com destaque para o uso consciente do
crédito, ja que 100% das cooperativas pesquisadas responderam positivamente. O
BACEN (2008) observa que promover o relacionamento da cooperativa com a
comunidade em que ela esta inserida é fundamental para sua sustentabilidade. Deste
modo, agdes que envolvam os ndos associados sao auspiciosas e uteis para o

progresso e o estimulo do espirito cooperativista.

4.1.2Transparéncia

A dimensao transparéncia avaliou a disponibilidade de informacgdes e a
facilidade para encontrar dados relevantes sobre a gestdo da cooperativa. Foi
verificado se as cooperativas utilizam meios digitais para divulgar seus resultados e
quais estratégias foram empregadas para promover o acesso as informagdes gerais
da instituigao.

Nesta dimenséo, a primeira questao, a de numero quatorze, indagou se existe
manual de AG, formalizado pela cooperativa ou sistema cooperativo, disponivel para
todos os associados. Verificou-se que todas as setenta e cinco cooperativas
responderam positivamente a esta questdo. Apesar de nao ser tratada de maneira
explicita pelo BACEN (2008), que nao cita a obrigatoriedade de um manual para as

AGs, é importante documentar as pautas a serem abordadas.
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O préprio BACEN (2008) reforga que dispor no edital de convocagao todos os
assuntos a serem abordados é uma boa pratica de GC e sugere que a pauta seja
objetiva e clara, a fim de proporcionar maior transparéncia a AG, evitando o uso de
termos subjetivos, como: outros assuntos.

A questao quinze tratou de investigar as formas de divulgacao do edital de
convocagao de AGs, praticadas entre 2011 e 2018. As respostas estao evidencias no
Quadro 6.

Quadro 6 - Formas de divulgagao do edital de convocagéo das AGs

DIVULGAGAO DO EDITAL PERCENTUAL
Publicagdo em jornal 100%
Edital afixado nas dependéncias da cooperativa e PA' s 100%
Publicagdo em sitio da cooperativa 100%
Envio de e-mail a associados 57,3%
Envio de carta ou convite pessoal aos associados 56%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa

Verificou-se que ha acbes efetivas por parte das cooperativas pesquisadas,
todas informaram que disponibilizam o edital de convocagdo da AG em, no minimo,
trés formatos. Esta acdo esta alinhada com o orientado pelo BACEN (2008), que
recomenda que as cooperativas criem canais de divulgacdo, informando sobre a
realizacao das AGs. Neste aspecto, era esperado o alinhamento das cooperativas
visto que, com o advento da internet e a expansao de plataformas de comunicacéo, o
contato com o associado ficou demasiadamente facilitado.

Ainda nesta mesma direcdo, na décima sexta questdo, foram listados
documentos que as cooperativas poderiam disponibilizar aos associados em diversos
canais, antes da realizagdo das AGs. Os resultados das respostas podem ser

observados no Quadro 7.
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Quadro 7 - Tipos de documentos disponibilizados aos associados

OPCOES DE DOCUMENTOS PERCENTUAL

Dados sobre Planejamento Estratégico: projetado x realizado 5,3%
Parecer do CF 6,7%
Demonstrativos financeiros auditados do exercicio anual 8%
anterior
Distribuicao de sobras e destinagao do Fates propostas pelo

. . 5,3%
CA/ Diretoria
Regulamento Eleitoral 6,7%
Curriculos/ Informagdes sobre eventuais candidatos a eleigdo 8%
de membros estatutarios
Outros documentos 12%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

O BACEN (2008) registra que, ao conhecer de forma prévia os assuntos a
serem tratados nas AGs, a possibilidade de debates rasos € mitigada, ademais, o
cuidado em disponibilizar os documentos relevantes demonstra transparéncia na
gestdo da cooperativa. Neste sentido, verifica-se que, apesar das diversas
possibilidades apresentadas, os resultados sao pouco expressivos. Nenhum dos
itens, com excecdo de outros documentos, foi apresentado por um numero
significativo de cooperativas. Os demonstrativos financeiros auditados do exercicio
anual anterior representam o documento que mais figura, visto que 8% das
cooperativas pesquisadas relatam disponibilizar essas informacgdes.

Este aspecto configura-se como uma lacuna para atuagao mais efetiva do
BACEN. Sugere-se, portanto, que se estabelega um conjunto minimo de informacdes
que sejam previamente disponibilizadas aos associados antes da realizagdo da AG.

Similarmente, a décima sétima questao listou possibilidades de documentos a
serem disponibilizados, com informagdes relevantes, para prévio conhecimento do
associado, antes da realizacdo da AG. A questdo diz respeito ao relatério de
administragao/gestao e as informagdes nele contidas. Os resultados estao dispostos

no Quadro 8.
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Quadro 8 - Informacdes disponibilizadas em relatorio administrativo

INFORMAGOES DO RELATORIO PERCENTUAL

N&o existe ou nado é disponibilizado relatério de administragédo/ gestao 4%
Dados sobre Planejamento Estratégico: projetado x realizado 0%
Desempenho em relacdo as politicas e metas 5,3%
Evolucao dos ativos; depdsitos a vista e a prazo; evolugao da carteira 13%
de crédito ’
Evolucao de inadimpléncia na carteira de crédito 0%
Volume de crédito transferido para prejuizo no ultimo exercicio 0%
Representatividade do crédito dos 10 maiores devedores em relagao

. . 10,7%
ao total da carteira de crédito
Representatividade do crédito do maior devedor em relagao ao total 0%
da carteira de crédito e o risco de crédito desse tomador
Evolucdo da distribuicdo de risco da carteira de crédito nos trés 13%
ultimos exercicios ’
Concentragdo de captagcdo: 10 maiores depositantes /total de 49%
depdsitos
Percentual da remuneracdo do CA e CF em relagdo ao total das 5 39
despesas administrativas ’
Percentual da remuneragao da diretoria executiva em relagéo ao total 49
das despesas administrativas
Percentual de gastos com viagens em relagéo ao total das despesas 13%
administrativas ’
Outras informagodes 2,7%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

O BACEN (2008) sugere que, além do conhecimento prévio de informacgdes a
serem tratados nas AGs, assuntos inerentes ao negécio, sobretudo aqueles que
envolvem risco, devem ser discutidos amplamente e os respectivos documentos
disponibilizados aos associados. As respostas evidenciam que informacdes
relevantes ndo sao levadas ao conhecimento dos associados antes da realizacado das
AGs.

A questao dezoito investigou com que antecedéncia em relagéo a realizagao
das AGs os associados recebem relatérios de Administragao / Gestdo. As respostas
foram unanimes em torno de uma unica alternativa, o que revelou que as cooperativas
nao disponibilizam relatério de administragao/ gestao.

Os resultados das questdes quinze a dezoito convergem em um ponto, o fato
de que nao ha acobes efetivas das cooperativas mineiras no sentido de munir os
associados de informagdes antes da realizagdo das AGs.

Este fato reforca a necessidade de uma intervencao concreta do BACEN, para
que as informacgdes transitem de érgaos estratégicos das cooperativas e cheguem até
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os associados. E importante que os dados sejam disponibilizados com antecedéncia
e que a linguagem das informacbes esteja adequada aos leitores. Esta acéo,
certamente, daria transparéncia a gestdo da cooperativa, qualificaria o debate em
torno de questdes inerentes ao negdcio e reduziria a possibilidade de decisdes
equivocadas provocadas por assimetria na disponibilizacdo das informagdes.

A questdo dezenove averiguou se a cooperativa possui algum tipo de reuniao
prévia a AGs, que possibilite aos associados — ndo participantes da administracdo —
um férum de discussao dos temas a serem deliberados. Nesta perspectiva, quarenta
e duas cooperativas, o que representa mais da metade das instituicbes pesquisadas
(56%), responderam ndo existir outra reunido institucional além das AGs. Cinco
cooperativas responderam que ha reunido institucional, conforme determinacédo do
estatuto ou regimento interno, para eleicdo dos delegados/representantes dos
associados e discussédo prévia dos assuntos a serem tratados nas AGs. Treze
cooperativas informaram que ha reunido institucional, conforme determinagcdo do
estatuto ou regimento interno, para discussao prévia dos assuntos a serem tratados
na AGs. Quinze cooperativas assinalaram que ha reunido institucional, conforme
determinacdo do estatuto ou regimento interno, para eleicdo dos
delegados/representantes dos associados nas AGs. Nenhuma cooperativa citou
haver outro tipo de reunidao nao apresentada nas op¢des de respostas fornecidas.

Verificou-se que trinta e trés cooperativas (44%) realizam algum tipo de
atividade antes das assembleias. De acordo com o BACEN (2008), € desejavel que
haja encontros locais com os cooperados, denominados de pré-assembleias, estas
reunides devem ocorrer em data anterior as AGs e funcionam como instrumento para
estimular a participacado do associado nas AGs.

A vigésima pergunta inquiriu se a ata das AGs € divulgada aos associados e,
em caso positivo, como sao divulgadas. Constatou-se que sessenta e trés
cooperativas ndo divulgam o conteudo das atas aos associados, numero que
representa 80% do total de cooperativas respondentes. Quatorze cooperativas
informaram que as atas ficam a disposicdo do associado, na sede da cooperativa, e
uma cooperativa informou que, quando solicitado, a ata é enviada aos associados
pelo e-mail ou via postal.

Respostas que dependiam de iniciativa da cooperativa nao tiveram adeséao,

como o envio por e-mail ao conjunto dos associados, sem necessidade de requisigao
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do associado, e a disponibilizagao no sitio da cooperativa, com acesso por meio de
senha pessoal.

As respostam revelam que o processo € obscuro, sem transparéncia e, por
vezes, burocratico, uma vez que, para acesso as atas, o associado deve fazer
solicitagdo. Cabe aqui, uma sugestao de intervencdo do BACEN, no sentido de
orientar que os associados tenham acesso ao conteudo das atas. Por envolver
aspectos sigilosos, como dados bancarios, € importante que o acesso seja controlado
por meio de senha e que os associados tenham ciéncia de que os documentos nao
devem ser compartilhados com individuos sem vinculos com a cooperativa.

O BACEN (2008) trata a ata das AGs como um registro formal da soberania da
assembleia, que permite recorrer a decisdes passadas, além de facilitar analises para
futura implementacao das decisdes. Portanto, levar ao conhecimento dos associados
o conteudo das atas é essencial para a transparéncia da governanga da cooperativa.
Ademais, o BACEN (2008) reforga que € necessario incentivar a participagdo dos
associados na cooperativa e 0 acesso a informagao € instrumento essencial nessa
tarefa. Deste modo, deve-se criar mecanismos de divulgagdo das atas e de
informacdes relevantes para o associado.

A questao vinte e um, por sua vez, indagou se a Diretoria Executiva (DIREX)
elabora, de forma rotineira, algum tipo de relatério especifico direcionado aos
associados, o BACEN (2008) considera que os 6rgaos responsaveis pelas fungdes
executivas devem elaborar relatérios confiaveis, que demonstrem de forma fidedigna
os resultados da cooperativa. Este mecanismo pode ser utilizado de forma mais ampla
nas cooperativas pesquisadas, uma vez que vinte e uma cooperativas afirmaram
realizar esta atividade.

A questao vinte e dois alinha-se a pergunta anterior, sendo que, neste caso,
indagou se a DIREX elabora, de forma rotineira, algum tipo de relatério especifico,
direcionado ao CF. Neste aspecto, o resultado foi inferior ao verificado nas respostas
a questdo anterior, evidenciando que apenas quinze cooperativas realizam essa
pratica. O resultado configura-se como um desafio a transparéncia da gestdo nas
cooperativas, por contrariar uma orientacdo do BACEN (2008), que confere aos
administradores com atribuicdo executiva a tarefa de elaborar relatérios com
diagndsticos precisos dirigidos ao CF.

A vigésima terceira questdo perguntou se existe regulamentacéo interna a

cooperativa singular, a central ou ao sistema cooperativo ao qual esta vinculada, sobre
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a "Divulgacao de transagdes de partes relacionadas". Diante dessa pergunta, todas
as cooperativas assinalaram que existe requlamentacéo da cooperativa singular.

As respostas das cooperativas mostram que elas estdo de acordo com a
Resolu¢do CMN n° 3.750, de 30 de junho de 2009, que diligencia e recomenda a
exposicao de nota explicativa as demonstragdes financeiras de publicagao, referente
ao assunto “Transacdes com Partes Relacionadas”.

A questédo vinte e quatro investigou se ha regulamentagéo interna a singular,
interna a cooperativa singular, a central ou ao sistema cooperativo ao qual esta
vinculada, sobre “resolugcdo de conflitos de interesses em o6rgaos estatutarios”.
Verificou-se que todas as cooperativas afirmaram que existe regulamentacao da
cooperativa singular.

Em suas diretrizes, o BACEN (2008) n&o propde nenhuma agao neste sentido,
no entanto, em pesquisa realizada em 2009, o 6rgao salienta que, considerando as
peculiaridades do sistema cooperativo, € imprescindivel que cddigos e manuais de
conduta incluam os principios cooperativistas, para atenuar a possibilidade de
conflitos dentro e fora do sistema (BACEN, 2009).

A vigésima quinta questdo investigou se a cooperativa dispde de site (sitio
eletrbnico), quais as informacdes disponiveis e se o0 cooperado consegue fazer
transacbes financeiras a partir deles. Neste sentido, verificou-se que todas as
cooperativas pesquisadas dispdem de site, apresenta informacbes gerais ao
associado e permite que o associado execute transacdes. Este aspecto, além de
demonstrar transparéncia da cooperativa, evidencia que as cooperativas estao
conectadas as novas tecnologias da area bancaria, por meio das quais é possivel a
realizagcao de diversas transacdes financeiras, sem a necessidade de deslocamento
até a agéncia.

Na ultima questdo desta dimensao, a saber, a de numero vinte e seis, foi
inquirido se, no exercicio de 2018, houve envio/disponibilizacao de relatérios ou
informacdes em carater peridédico aos associados. Foi possivel constatar a plena
adesao das cooperativas a esta pratica.

Identificou-se que todas as cooperativas pesquisadas enviam, de forma
rotineira, remessa de relatérios/informes eletronicos (e-mail cadastrado) e que
atualizam periodicamente as informacdes no site da instituicdo. Adicionalmente,
setenta e duas cooperativas (96%) informaram que existe rotina de remessa de

informes por via postal e que as informagdes ao associado ficam disponiveis na sede
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ou no ponto de atendimento da cooperativa (PAC). Os resultados demonstram que as
cooperativas possuem rotinas proativas para disponibilizar informagdes aos seus

associados, contribuindo para transparéncia da gestao.

4.1.3 Estrutura do Conselho de Administracao e Gestao

A dimensao estrutura do conselho de administracdo e gestdo verificou o
comportamento das cooperativas em relagdo as praticas relacionadas a sua
arquitetura organizacional. Apuraram-se os critérios de avaliagdo dos conselheiros e
a intensidade da sua atuagdo. Além disso, foram objetos dessa dimensdo a
remuneracao dos conselheiros e agdes para qualificacdo do conselho.

A primeira questao levantada sobre essa dimensao, a saber, a de numero vinte
e sete, investigou como € composta a estrutura administrativa da cooperativa. A
resolucao 3.859/10, em seu artigo décimo oitavo, versa que:

Art. 18. As cooperativas singulares de livre admissdo, de empresarios, de
pequenos empresarios, microempresarios € microempreendedores e as
constituidas ao amparo do inciso | do § 3° do art. 12 devem adotar estrutura
administrativa integrada por conselho de administracdo e por diretoria
executiva a ele subordinada, cujos membros sejam eleitos pelo referido
conselho entre pessoas fisicas associadas ou n&o associadas, nos termos do
art. 5° da Lei Complementar n°® 130, de 2009, admitida a acumulagédo de

cargos entre os dois 6rgaos para, no maximo, um dos membros do conselho,
e vedada a acumulacgao das presidéncias.

Apesar da referida resolugdo admitir acumulagao de cargos entre o CA e a
Diretoria, o BACEN (2008) alerta que deve haver claramente a definicdo de papéis
dos administradores da esfera estratégica (CA e Diretoria), respeitando uma das
praticas da GC, que é a separacgao entre administradores com fungdes executivas e
nao executivas.

Neste sentido, todas as cooperativas assinalaram que a sua estrutura é
composta de CA e DIREX, sem qualquer repeticdo de membros entre tais érgaos.
Este formato é ao mais indicado, entretanto o BACEN (2008) reconhecia, na época,
que era comum a sobreposi¢cao de membros do CA e de direcédo, mas fez ressalva de
que esta pratica pode resultar em assimetria, sobretudo de informacao.

Foi objeto de exploragédo, na questado vinte e oito, o numero total de pessoas,
componentes titulares, no conselho de administragdo / diretoria e na diretoria
executiva, seja em o6rgaos segregados ou ndo. Os resultados estdo expostos na
Tabela 1.
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Tabela 1 - Numero de componentes titulares do CA e da DIREX

N° TOTAL DE COMPONENTES PERCENTUAL
Até 4
5
6
7
8
9
10
Mais de 10

0%
0%
0%
8%
14,7%
16%
22,7%
38,7%

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria das cooperativas pesquisadas, representadas por
61,4% do total, possui dez ou mais componentes em 6rgaos diretivos. O BACEN
(2008) nao estabelece um numero para compor os 6rgaos de gestao da cooperativa,
no entanto observa que é desejavel que seja em numero impar, isso facilita a decisédo
e a obtencao de maioria nas deliberagdes. De fato, estabelecer um numero minimo
ou maximo requer conhecimento profundo das estruturas das cooperativas, assim
BACEN age com prudéncia em delegar esta atribuicdo as cooperativas.

Em seguida, foi investigado, na questao vinte e nove, o prazo de mandato do
CA. Todas as cooperativas responderam que os mandatos sao de quatro anos, prazo
maximo permitido pelo artigo 47 da Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, que
estabelece o prazo maximo de quatro anos para o mandato e a obrigatoriedade de
renovacao de, no minimo, um terco dos seus membros.

No entanto, os numeros da pesquisa evidenciam que a renovacao dos
componentes do CA é infima, este aspecto objeto de investigacdo da trigésima
questao, que inquiriu de que mandato esta participando a maioria dos componentes
do CA, consecutivo ou ndo. Observou-se que apenas duas cooperativas informaram
que a maioria dos membros do CA esta no primeiro mandato, dezesseis cooperativas
informaram que os membros estdo no segundo mandato. Em trinta e sete
cooperativas, foi verificado que a maioria dos membros do CA estdo no terceiro
mandato e em vinte cooperativas a maioria dos membros do CA possui mais de trés
mandatos.

Neste sentido, pode-se inferir que as cooperativas enfrentam dificuldades em

renovar as suas liderangas. O BACEN (2008), em diversos momentos, trata da
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renovagdo dos membros dos érgaos de administracdo e fiscalizagdo e vincula a
renovacdo da lideranga a principios cooperativistas como o interesse pela
comunidade e a formacdo cooperativista, colocados em pratica ao promover a
inclusdo de novos personagens e ao preparar futuros dirigentes para a
sustentabilidade da cooperativa.

As questdes trinta e um, trinta e dois e trinta e trés trataram de uma pratica que
nao € determinada pelo BACEN (2008), mas que é relevante para a GC. Foi
investigado se existe avaliagéo periddica dos membros do CA e todas as cooperativas
assinalaram que nao existe avaliagao periodica.

A questdo de numero ftrinta e dois, especificamente, elencou aspectos
abordados na avaliagdo do CA e, na ultima questdo desta série, foi averiguado se o
processo e os resultados das avaliagdes individuais dos conselheiros sdo divulgados
aos associados por meio de item especifico no relatério de administragdo. Nestas
duas questdes nao houve respostas, pois eram continuidade da primeira questao, em
que todas as cooperativas relataram nao existir avaliagao peridédica das acdes do CA.

Conclui-se, portanto, que a avaliagdo dos membros do CA representa um
desafio a GC em cooperativas, pois € necessario estabelecer critérios tanto para
avaliacado do desempenho dos membros do CA, quanto regras para a divulgacao
desta avaliagdo aos cooperados. Sugere-se, neste sentido, que o BACEN estabeleca
critérios objetivos para a avaliagdo dos membros do CA e que este documento seja
divulgado nas AGs.

Na pergunta de numero trinta e quatro, foi questionado se existe planejamento
estratégico homologado pelo CA, em vigéncia, e verificou-se que apenas quinze
cooperativas afirmaram que existe planejamento estratégico vigente, as outras
sessenta cooperativas, que representam 80% do total, ndo possuem. O BACEN
(2008) observa que, dentre as atribuicbes e responsabilidades do 6rgao de
administracao, destaca-se certificar que a cooperativa esta preparada para enfrentar
situagdes de contingéncia e riscos. Neste sentido, o planejamento estratégico
configura-se como uma ferramenta importante para direcionar as agbes da
cooperativa, além de atribuir uma conotagao profissional a gestao.

Na questao de numero trinta e cinco as cooperativas foram indagadas se, no
final de 2018 / inicio de 2019, o CA deliberou e registrou uma agenda minima de

trabalho planejado para realizar-se no exercicio anual, e, todas as cooperativas
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assinalaram que nao estabeleceram agenda formal de atividades para 2018 / inicio
de 2019.

Embora o BACEN (2008) nado cite esta pratica nas suas diretrizes, é
fundamental estabelecer uma agenda minima de trabalho para facilitar a gestdo das
cooperativas. Este ponto, em principio, evidencia a necessidade de melhoria na
gestdo das cooperativas, diante disso, sugere-se que o BACEN disponha de
recomendagdes para a adogao de ferramentas de gestéo, dentre elas o planejamento
estratégico.

A questdo trinta e seis indagou se, caso existam, com que frequéncia os
conselheiros suplentes participam das reunides do CA. Todas as cooperativas
assinalaram que os suplentes participam somente em substituicdo. O BACEN (2008)
recomenda que os suplentes dos 6rgdos de administragdo estratégica devem ser
participativos, mesmo que em quantidade modesta. Além disso, precisam estar
cientes dos desafios da cooperativa, por fim, &€ importante que os suplentes participem
de reunides do érgéo colegiado, mesmo que nao estejam substituindo os titulares, e
manifestem as suas opinides, apesar de nao terem direito a voto.

Na questdo de numero trinta e sete, foi investigado se existe politica de
sucessao de dirigentes registrada em documento formalizado na cooperativa. A
respeito disto, todas as cooperativas afirmaram que adotam uma politica de sucessao
de dirigentes, registrada em documento proprio e aprovada pela cooperativa singular.
Esta pratica ndo é especificada pelo BACEN (2008), no entanto a autarquia salienta
que, em caso de substituicdo e sucessao, a cooperativa deve dispor de alguém que
esteja alinhado e em conexdo com a sua gestdo. Diante da precaugdo das
cooperativas pesquisadas, sugere-se que o BACEN formalize esta atividade como
requisito compulsério para as todas as cooperativas.

A pergunta de numero trinta e oito indagou se, em alguma regulamentacgao da
cooperativa ou sistema cooperativo, esta previsto o treinamento regular para os
potenciais conselheiros de administragao/ diretores. O BACEN (2008) avalia que é
desejavel proporcionar aos possiveis futuros membros da gestao treinamentos que os
tornem aptos a lidarem com questdes complexas, inerentes ao negoécio da
cooperativa. Para isso, disponibilizar um programa estruturado de preparacdo de
novos dirigentes é primordial e visa a perpetuagao da cooperativa. O resultado mostra
que todas as setenta e cinco cooperativas participam de programa gerido por

cooperativa central ou confederacéo - voltado a ndo administradores.
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Devido ao envolvimento da central cooperativa e do sistema cooperativo a qual
pertencem, a adesao plena das cooperativas a esta pratica era esperada, uma vez
que a estrutura mais abrangente destas organizagdes permite as cooperativas
singulares o acesso a diversos treinamentos. No entanto, evidencia-se a necessidade
de que a cooperativa singular estabelecga este tipo de servico, voltado para a inclusao
e a condugao de novas pessoas para assumir posi¢des de gestdo da cooperativa.

Na questdo de numero trinta e nove foi perguntado se existe algum critério
formalizado para que os diferentes segmentos (regides, categorias profissionais etc.)
que compdem o quadro social tenham representatividade no CA. Todas as
cooperativas responderam que nao ha critérios estabelecidos. O BACEN (2008), por
sua vez, dispbe que a cooperativa deve viabilizar a participacdo, no o6rgao de
administracado estratégica, de grupos de interesses distintos, como aplicadores,
tomadores, entre outras caracteristicas, uma vez que este mecanismo amplia o
debate e fortalece a democracia cooperativista. Visto que nenhuma cooperativa
sinalizou com a formalizagdo de critérios para promocédo da diversidade entre os
gestores, sugere-se que o BACEN crie instrumentos que encorajem os associados a
se posicionarem, no sentido de demandar que grupos com diferentes perfis possam
participar da gestao estratégica da cooperativa.

A quadragésima questao indagou se a cooperativa possui critérios formalizados
para remuneracdo do CA. As respostas a essa questdo estdo sistematizadas no
Quadro 9.

Quadro 9 - Remuneragao do CA

REMUNERAGCAO DO CA PERCENTUAL
O CA nao é remunerado 13,33%
Sim, os critérios estdo definidos em normativo interno da cooperativa 0%
Sim, os critérios sao definidos na AGO 0%
Nao ha critérios estabelecidos em documentos internos, mas os CA sao 86.67%
remunerados ’

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

Como podemos observar, verificou-se que em dez cooperativas (13,33%) o CA
ndao € remunerado, enquanto sessenta e cinco delas (86,67%) praticam a
remuneragao de forma obscura. Ou seja, sem critérios que direcionem ou limitem a
remuneragdo dos membros. O BACEN (2008) reforga que €& desejavel que

administradores com fungdes estratégicas possuam remuneragao, essa diretriz busca
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gratular os gestores administrativos sem fungdes executivas. O BACEN (2008) alerta
que a remuneracao variavel é vedada aos administradores com fungdes estratégicas.
Diante deste contexto, fica evidente o desconhecimento das cooperativas em relagcao
aos aspectos que envolvem remuneragao dos membros do CA. Assim, sugere-se que
seja compulsorio o registro em ata ou documento formal de critérios minimos para
proporcionar maior transparéncia a destinacdo de recursos com a finalidade de
remunerar os gestores sem fungao executiva.

A questdo quarenta e um indagou quais sdo as condigdes basicas, o0s
requisitos, para o exercicio do cargo no CA, além das ja previstas na regulamentacgao,
e elencou algumas caracteristicas a serem consideradas.

Neste item, 20% das cooperativas responderam que capacitagao técnica
comprovada € um dos requisitos para ser membro do CA. Ja a boa reputacido na
comunidade local é um item exigido por 61,33% das cooperativas pesquisadas e 4%
delas declaram que exigem dos candidatos a membros do CA experiéncia
comprovada no mercado financeiro. O Quadro 10 apresenta a sistematizacao das

respostas.

Quadro 10 - Condi¢des para o exercicio de cargo no CA

CONDIGOES BASICAS PERCENTUAL

N&o ha qualquer exigéncia, basta ser associado 0%

Capacitagao técnica comprovada - curso superior em area financeira ou afim
e/ou treinamento na area de direito, economia, administragdo, governanga, 20%

financas etc.

Sem restricdes cadastrais e/ou inadimpléncia no mercado financeiro e/ou na

cooperativa 100%
N&o ter negdécios com a cooperativa, além do uso normal dos produtos

financeiros oferecidos aos associados (caso a DIREX seja associada). 0%
Boa reputagéo na comunidade local 61,33%
Possuir experiéncia comprovada no mercado financeiro 4%
Outras exigéncias 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

Vale observar que nenhuma das cooperativas restringe a participagao de

associados que possuem negocios com a cooperativa, em contrapartida, todas as
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cooperativas assinalaram que, para ser membro do CA, o associado ndo pode ter
restritivos cadastrais e/ou inadimpléncia no mercado financeiro.

O BACEN (2008) recomenda que, além de conhecimentos basicos, os
membros do CA devem ter formacdo coerente com o negécio da cooperativa,
conhecimento do SFN, além de boa reputagdo na comunidade local. Dos aspectos
apresentados, chama a atencdo que poucas cooperativas exigem capacitagao
técnica, sendo este um ponto importante de melhoria evidenciado na pesquisa.

Na pergunta de numero quarenta e dois, foi questionado quais os principais
treinamentos recebidos pelos membros do CA. A questdo também elencou alguns
temas inerentes ao cotidiano dos conselheiros, a saber, cooperativismo de crédito —
geral; contabilidade geral e bancaria; regulagéo basica do sistema financeiro nacional:
limites operacionais, etc; analise de balango; nocdes basicas de economia e
administracao; governancga; planejamento estratégico; no¢des de gerenciamento de
risco: crédito, mercado, liquidez, operacional etc; direito comercial e aspectos juridicos
sobre cooperativismo; matematica financeira / finangas em geral e outros
treinamentos.

Apesar dos variados temas, sessenta e sete cooperativas assinalaram que os
membros do CA nao realizaram treinamentos no periodo de 2011 a 2018. Em
contraste, o Unico tema sinalizacdo foi a opgcao cooperativismo de crédito geral.
Entretanto, apenas oito cooperativas assinalando esta opc¢ao.

Neste sentido, infere-se que os membros do CA ndo utilizam a estrutura de
capacitagcao que as centrais de cooperativas ou confederagdes disponibilizam e, por
consequéncia, podem ficar alheios as tendéncias e atualidades do mercado
financeiro.

A questdo de numero quarenta e trés investigou se existem Comités de
assessoramento ao CA. Neste sentido, verificou-se que todas as cooperativas
pesquisadas responderam nao possuir nenhum comité. O BACEN (2008) recomenda
que cooperativas que possuem condicdes financeiras, formem comités para
assessorar o CA em assuntos especificos, como politicas de crédito, reorganizagéo
societaria etc.

A questao de numero quarenta e quatro indagou se, no final de 2018 / inicio de
2019, a DIREX deliberou e registrou uma agenda minima de trabalho, com o que
planejou realizar no exercicio anual, contendo, por exemplo, um cronograma previsto

de reunides e os temas a serem abordados. Mais uma vez, todas as cooperativas
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pesquisadas informaram que nao foi estabelecida agenda formal de atividades para
2018. Embora o BACEN (2008) nao estabeleca em suas diretrizes a obrigatoriedade
de apresentagcdo de uma agenda ou cronograma de atividades voltadas para a DIREX,
este planejamento é fundamental para o acompanhamento dos caminhos da
cooperativa e para a avaliacdo do CA e CF, tendo em vista o desempenho dos
ocupantes da DIREX.

A pergunta de numero quarenta e cinco indagou quantas horas sao dedicadas
a cooperativa pelos membros da DIREX e, havendo distingdo entre componentes da
DIREX e do CA, solicitou que as cooperativas informassem a média de horas

dedicadas pelos conselheiros de administragao.

Quadro 11 - Tempo de dedicagédo da DIREX

TEMPO DE DEDICAGAO DA DIREX PERCENTUAL
Turno integral (aprox.40 h semanais) 60%
Aprox.20 h semanais 33,33%
Entre 5 e 10 h semanais 6.77%
Menos de 5 h semanais 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

Neste aspecto, cinquenta e cinco cooperativas (60%) assinalaram que os
membros da DIREX dedicam-se em tempo integral a cooperativa; vinte e cinco
cooperativas (33,33) assinalaram que a dedicagao de tempo dos membros da DIREX
€ de, aproximadamente, 20 horas semanais; enquanto cinco cooperativas
responderam que os membros da DIREX dedicam entre 5 e 10 horas semanais.

O BACEN (2008) registra que os membros da gestao executiva devem dedicar
seu tempo de forma integral e ndo podem atuar em outra organizagdo. Assim,
percebe-se que, das cooperativas pesquisadas, um numero relevante, que
corresponde a 40%, nao esta alinhado a recomendagao do BACEN. O BACEN (2009)
considera que a presenga do membro da DIREX de forma constante mitiga a
possibilidade de equivocos operacionais e concede maior dinamismo a gestado da
cooperativa.

A questdo de numero quarenta e seis investigou quais sao as condi¢des
basicas (requisitos) para o exercicio do cargo na DIREX, além das ja previstas na
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regulamentacdo, e elencou as mesmas opg¢des apontadas como critérios para

membros do CA. Os resultados das respostas foram sistematizados no Quadro 12.

Quadro 12 - Condigbes para exercicio de cargo na DIREX

CONDIGOES BASICAS PERCENTUAL

N&o ha qualquer exigéncia, basta ser associado 0%

Capacitacao técnica comprovada - curso superior em area financeira ou afim
e/ou treinamento na area de direito, economia, administragdo, governanga, 61,33%

finangas etc.

Sem restricdes cadastrais e/ou inadimpléncia no mercado financeiro e/ou na

cooperativa 100%
Nao ter negdcios com a cooperativa, além do uso normal dos produtos

financeiros oferecidos pela cooperativa a associados (caso a DIREX seja 0%
associada).

Boa reputagéo na comunidade local 61,33%
Possuir experiéncia comprovada no mercado financeiro 61,33%
Outras exigéncias 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

O BACEN (2008) ressalta que os requisitos técnicos devem estar informados
no estatuto, somando-se a isto, aspectos como formagao académica e experiéncia
sao fundamentais para o bom exercicio desta funcdo. Neste sentido, foi possivel
perceber maior preocupag¢ao das cooperativas com os critérios minimos, pois todas
as cooperativas pesquisadas informaram que € necessario que o membro da DIREX
nao tenha nenhum tipo de restritivo cadastral e / ou inadimpléncia no mercado
financeiro. Ademais, quarenta e seis cooperativas (61,33%) assinalaram que
observam aspectos como capacitagcdo técnica comprovada e boa reputagdo na
comunidade local, além de exigirem experiéncia no mercado financeiro. A conjuncao
desses aspectos confere ao membro da DIREX um acervo confiavel de habilidades e
competéncias para gerir com responsabilidade uma cooperativa de crédito.

A ultima questdo desta dimensdo, a saber, a de numero quarenta e sete,
indagou quais os principais treinamentos recebidos pelos membros da DIREX. As
opcoes oferecidas pelo questionario em relacdo a formacdo da DIREX foram as
mesmas direcionadas a investigagédo deste aspecto quanto aos membros do CA. No

entanto, os resultados foram diferentes, conforme mostra o Quadro 13.
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TREINAMENTOS RECEBIDOS PERCENTUAL

Nao realizaram treinamentos no periodo 0%
Contabilidade geral e bancaria 4%
Regulagéo basica do sistema financeiro nacional: limites operacionais etc 94.67%
Analise de balango 2.67%
Noc¢des basicas de economia e administracao 0%
Governanca 48%
Planejamento Estratégico 74.67%
Nogdes basicas de avaliagdo de risco: crédito, mercado , liquidez , operacional 100%
Acordos de capitais da Basileia 100%
Direito comercial e aspectos juridicos sobre cooperativismo 4%
Matematica financeira e Finangas em geral 4%
Outros treinamentos 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

As respostam mostram que os membros da DIREX possuem participagao mais

efetiva em treinamentos inerentes aos negdcios das cooperativas, se comparados aos
membros do CA. Aspectos relevantes para a gestado da cooperativa, como a regulagao
basica do SFN, nocbes basicas de avaliagdo do risco e acordos de capitais da
Basiléia, figuraram com destaque entre as respostas, indicando a participagado quase
plena dos membros da DIREX nas formac¢des voltadas para estas tematicas.

A DIREX, por estar lidando diariamente com as questbes operacionais da
cooperativa, tem necessidade de atualizagdo constante dos seus conhecimentos,
visto que, no ambito do mercado financeiro, as novidades sao frequentes. Constatou-
se, assim, que a DIREX ¢ efetiva ao utilizar a estrutura de capacitagcao disponibilizada

pelas Centrais Cooperativas e Confederacoes.

4.1.4 Fiscalizagao

A dimensao fiscalizagao avaliou a atuacado do CF, a renovagao dos membros,
os critérios para admissao e ag¢des de qualificacdo para os conselheiros fiscais. Foi

apurado, também, como as cooperativas lidam com as auditorias interna e externa.
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A primeira questdo desta dimensao, a saber, a de numero quarenta e oito,
indagou se, em 2018, de forma rotineira, foi observada antecedéncia em relagéao a
reunido ordinaria, tendo em vista a remessa de relatérios/documentos para analise
dos membros do CF. Neste sentido, verificou-se que quarenta e uma cooperativas
(54,67%) disponibilizaram os documentos em um periodo superior a um més; vinte e
duas cooperativas (29,33%) informaram que disponibilizaram os documentos num
prazo que variou entre 16 e 30 dias; e doze cooperativas (16%) revelaram que
disponibilizaram os documentos no prazo entre 6 e 15 dias.

O BACEN (2008) refor¢ca que o CF € um 6rgao independente e observa que a
sua atuacdo depende de recursos. Deste modo, a disponibilizacdo de relatorios,
documentos e outros recursos aos membros do CF deve ser providenciada com
antecedéncia.

A questao subsequente, de numero quarenta e nove, inquiriu de que mandato
a maioria dos componentes titulares e suplentes do CF esta participando (consecutivo
ou nao). E, caso houvesse empate, solicitou que as cooperativas registrassem mais
de uma resposta. A analise das respostas permitiu verificar que, assim como ocorre
no CA, ha pouca renovacéao entre os membros do CF. Das cooperativas pesquisadas,
quarenta e sete informaram que os membros do CF estdo atuando ha mais de 3
mandatos; quinze informaram que a maioria dos membros do CF esta no terceiro
mandato; oito cooperativas informaram que a maioria dos membros do CF estédo
cumprindo o seu segundo mandato e cinco cooperativas informaram que a maioria
dos membros do CF esta no primeiro mandato. Sob o ponto de vista de boas praticas,
sugere-se que haja, nas recomendagdes do BACEN, uma limitagao para a reeleigao
dos membros do CF.

Na quinquagésima questao, foi indagado se, no final de 2018 / inicio de 2019,
o CF estabeleceu uma agenda minima de trabalho, dando visibilidade ao que planejou
realizar no exercicio anual, contendo, por exemplo, um cronograma previsto de
reunides e os temas a serem abordados. Todas as cooperativas pesquisadas
assinalaram nao haver nenhuma agenda formal de atividades.

O BACEN (2008), porém, reforgca que o CF deve estabelecer um plano anual
de trabalho, alinhado sobretudo com as auditorias. Essa diretriz tem o objetivo de
disciplinar e estabelecer um padrdo minimo para o desenvolvimento das atividades

do CF. Nota-se que, em contraponto ao estabelecido para o CA e para a DIREX, para



74

os quais o BACEN nao expde a necessidade de uma agenda minima, para o CF essa
recomendacao € explicita. Apesar disso, nenhuma cooperativa aderiu a essa pratica.

Na questdo de numero cinquenta e um, foi indagado se a cooperativa possui
critérios formalizados para remuneracédo do CF. Em resposta a esta questao, todas as
cooperativas pesquisadas informaram que n&o ha critérios estabelecidos em
documentos internos, mas os CF sao remunerados. O BACEN (2008), por sua vez,
estabelece que a remuneragao dos conselheiros fiscais deve ser equivalente a dos
administradores com fungdes estratégicas.

A questdo de numero cinquenta e dois abordou as condigbes basicas
(requisitos) para o exercicio do cargo no CF, além das ja previstas em
regulamentacdo. Em caso afirmativo, ou seja, havendo outros requisitos, foi solicitado
que a cooperativa marcasse “sim” nos topicos previstos em normatizagao interna.
Todas as cooperativas pesquisadas demonstraram possui critérios minimos para
admitir membros para o CF. Entretanto, todas afirmaram que o uUnico critério
observado é que o associado nao tenha restricbes cadastrais e/ou inadimpléncia no
mercado financeiro e/ou na cooperativa.

Assim como na organizagcdo do CA e da DIREX, é fundamental que os
membros do CF tenham conhecimento técnico e do negdcio da cooperativa. Além
disso, formacgdo académica e boa reputacdo na comunidade local sao fatores que
devem ser observados.

Como um principio fundamental do cooperativismo, a educacéao foi abordada
em diversos momentos e sob diferentes perspectivas. A questdo cinquenta e trés
procurou identificar se, no periodo de 2011 a 2018, algum associado n&o participante
da administracdo participou de programa de formagédo de potenciais conselheiros
fiscais, independentemente de candidatura. Sobre este aspecto, verificou-se uma
lacuna importante, uma vez que nenhuma cooperativa tem essa pratica. O BACEN
(2008) ¢é categorico ao considerar a formacdo de futuros conselheiros ou
administradores como um ponto fundamental, sobretudo para a renovagao da gestao
e a sustentabilidade da cooperativa.

Ainda sob a o6tica da formacao, foi indagado, na questao cinquenta e quatro,
quais os principais treinamentos recebidos pelos membros do CF. Mais uma vez,
nenhuma cooperativa assinalou positivamente as opcodes elencadas, reforcando que,
apesar do sistema cooperativo dispor de treinamentos, ndo ha efetiva participagao
dos membros do CF e do CA.



75

A questdo de numero cinquenta e cinco buscou verificar se o CF possui
Regulamento / Regimento Interno. De forma positiva, todas as cooperativas
pesquisadas declararam possuir regimento interno para o CF. O BACEN (2008)
estabelece que as regras de funcionamento do CF devem ser oficializadas em
documentos internos e abranger, no minimo, aspectos como o estabelecimento de
linhas institucionais para dialogo com os demais 6rgaos de administragao e o formato
das publicacdes consequentes da sua atuacio, que poderao efetivar-se por meio de
opinides, pareceres, recomendacodes etc.

A questdo de numero cinquenta e seis investigou quem realizou, em 2018, o
trabalho de auditoria de controles internos (auditoria interna) na cooperativa singular.
Em resposta a este topico, todas as cooperativas pesquisadas assinalaram que as
auditorias foram realizadas por empresa contratada pela cooperativa singular. O
BACEN (2008) observa que a contratacdo de auditorias interna e externa precisa ser
autorizada pelo 6rgao de administragcao estratégica, sem a participacdo de membros
com fungao executiva. As auditorias prestam contas ao CF que, por sua vez, prestam
contas a AG. Assim, o papel das auditorias € sobremodo importante para a
fiscalizagdo da gestdo nas cooperativas.

A questdo de numero cinquenta e sete investigou se o CF reune-se
regularmente com a auditoria interna e foi possivel verificar que nenhuma cooperativa
possui tal rotina. Apesar disso, o BACEN (2008) registra que, além de receber
documentos de auditoria, o CF deve acompanhar o trabalho das auditorias de maneira
sistematica e trata a atuagao de ambos como complementares na efetiva fiscalizagao
e controle da gestao da cooperativa.

De acordo com o BACEN (2008), a contratagdo de uma auditoria, conforme ja
foi dito, seja interna ou externa, deve ser aprovada pelo 6rgdo de administragéo
estratégica, preferencialmente sem a participagdo de membros da diregao executiva.
Para verificar como este processo se da nas cooperativas pesquisadas, as instituicbes
foram questionadas sobre quem aprova a contratagcdao dos auditores internos. As
respostas obtidas revelaram que todas as cooperativas submetem a avaliacdo do CA
e do CF a decisao de contratagao da auditoria, seguindo, portanto, a recomendacéao
do BACEN.

No caso de a cooperativa singular possuir componente préprio de auditoria
interna ou contrate esse servico de forma autbnoma, foi indagado, na questao

cinquenta e nove, a quem se reporta o auditor interno. As instituicées afirmaram que
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possuem auditoria interna ou autbnoma e que os auditores se reportam ao presidente
do CA, conforme orientagdo do BACEN (2008).

Finalizando o questionario, a pergunta de numero sessenta buscou
informacdes sobre a entidade/ pessoa responsavel pela auditoria externa e a forma
de contratagao deste servigco. O BACEN (2008) observa que a efetividade da auditoria
esta diretamente conectada a garantia da sua independéncia. Além disso, deve ser
preservada a uniformidade dos processos e procedimentos técnicos para a realizacao
do trabalho de auditoria.

Nesta ultima questao, verificou-se que todas as setenta e cinco cooperativas
contam com empresa de auditoria independente, contratada por decisdo da propria
cooperativa singular, e entidade de Auditoria Cooperativa, contratada conforme
diretriz da cooperativa central ou confederacéo / sistema cooperativo. Este aspecto
demonstra agdes eficazes das cooperativas em relagdo a auditoria, pois, ao
contratarem empresas especialistas e ndo especialistas em cooperativas para
emitirem opinido e pareceres sobre a gestédo, conciliam olhares diferentes que trazem

beneficios para o negdcio como um todo.

4.2 Analise Geral dos resultados do questionario

A aplicagdo do questionario extraiu dados importantes sobre 0 modo como as
cooperativas mineiras tratam aspectos da GC. Verificou-se que, na maior parte dos
pontos abordados, ha distanciamento entre as praticas recomendadas pelo BACEN
(2008) e as vivenciadas no cotidiano das cooperativas. Diante deste cenario, algumas
reflexdes se fazem necessarias.

A disponibilizagado de informagdes relevantes sobre a gestdo da cooperativa
deve ser revista, a pesquisa revelou que as cooperativas mineiras nao possuem agoes
concretas que disseminem informagdes relevantes para os associados antes da
realizagcao das AGs, o que enfraquece a qualidade dos debates nas AGs. Tendo em
vista tal realidade, & importante que o BACEN estabeleca um numero minimo de
dados a serem disponibilizados aos cooperados antes da realizacdo da AG.

Nenhuma das cooperativas pesquisadas divulga os critérios necessarios para
que os associados possam submeter seus nomes a avaliagdo da AG para ocupar
cargo na diregao estratégica ndo executiva. Este aspecto é fundamental para atribuir

transparéncia ao processo de eleicado de novos membros para o CA e o CF, por isso
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deve ser ponto de acdo do BACEN, com o estabelecimento de parametros minimos a
serem observados pelas instituigdes.

As cooperativas que adotaram a representagéo por delegados mostraram-se
mais efetivas em relacéo a participacao e a representatividade, de modo que a adocgéo
deste regime deve ser estimulada pelo BACEN.

Outro ponto em que se faz necessaria a intervengao mais efetiva do BACEN é
a renovacgao dos membros do CF e do CA. As cooperativas demonstraram que, além
de realizarem o processo de eleicdo dos membros do CF de modo equivocado, ao
aceitarem inscricdo de chapa, quando deveria ser de forma individual, ndo renovam
os membros do CA e do CF. Neste quesito, cabe ao BACEN estipular quantidade
maxima de reeleicdo ou estabelecer prazo maximo para a ocupagao do cargo. Como
consequéncias possiveis, esta orientacdo, além de inibir a perpetuacao de pessoas
nos cargos estratégicos, estimularia a participagao de novas liderangas.

As cooperativas mostraram-se ineficazes na avaliagdo da atuagdo dos
membros do CA e do CF. Esta lacuna deve ser observada com atencao, visto que a
diregao estratégica é quem define os caminhos que as cooperativas percorrem, de
modo que a falta de avaliagdo pode comprometer a transparéncia e velar
incapacidades técnicas dos gestores. Neste sentido, sugere-se que as cooperativas
estabelecam métricas por meio das quais seja possivel verificar a atuagdo dos
conselheiros, abordando critérios como assiduidade nas reunides, envolvimento nas
discussoes, participagao em treinamentos, entre outros pontos.

Somando-se a isto, a pesquisa demonstrou que existe baixa participagao dos
membros do CA e do CF em cursos e treinamentos. Este resultado diverge do
principio da educagao cooperativista e contribui para um afastamento técnico dos
gestores das cooperativas. Julga-se necessario, portanto, que haja fiscalizagdo do
BACEN e controle por parte das cooperativas singulares sobre a participagao de
membros do CA e do CF em eventos de capacitagao.

Finalizando, foi possivel constatar, através da analise dos dados, que poucas
cooperativas realizam planejamento estratégico. Tendo em vista a importancia de
acdes nesse sentido, sugere-se que o BACEN oriente e prepare informagoes
relevantes, para que as cooperativas consigam realizar e documentar planejamento
de acordo com suas caracteristicas.

Em sintese, as cooperativas mineiras, em geral, carecem de agbes que

estimulem a participagao dos associados, além de nao divulgarem critérios minimos
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para admissao de novos gestores. Estes fatos podem refletir na baixissima renovagao
dos membros do CA e do CF, como foi verificado na pesquisa. Além disso, ndo ha
ferramentas para avaliar os membros da diregdo estratégica em relagdo ao seu
desempenho e a maioria sequer participa de treinamentos e cursos de capacitacio.
Este cenario pode explicar, por exemplo, a inexisténcia de agdes basicas, como o
planejamento estratégico nas cooperativas. A Figura 5 ilustra as principais questdes

que embasam as reflexdes ora propostas.

Figura 5 - Situacao geral das cooperativas

- Trés cooperativas com participagao superior a 30% dos associados na
ultima AG.
Ba_ixa % °* Nenhuma cooperativa divulga critérios aos associados para candidatura ao
Participacao CA. )
. - )
*64% das cooperativas nao renovaram o CF.

Baixa *Em apenas duas cooperativas a maioria dos membros do CA esta no
Renovacgao primeiro mandato. )
~

*Todas as cooperativas relataram nao existir avaliacdo das ag¢des do CA.

Baixa
Avaliagao

J

*67 cooperativas informaram que os membros do CA nao realizaram
treinamentos no periodo de 2011 a 2018.

B_a_ixa ~ *Nehuma cooperativa informou que os membros do CF realizaram
Qualificagao treinamentos no periodo de 2011 a 2018.

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de dados da pesquisa.

Finalmente, podemos considerar que o cenario desenhado pela pesquisa
revela diversas oportunidades de melhoria das cooperativas em relagédo a GC. Neste
sentido, acdes voltadas para o desenvolvimento de mecanismos que estimulem as
cooperativas a praticarem boas acdes de GC devem ser reforcadas. O ponto de
partida pode ser o investimento na capacitagédo do conselho. Meinen (2016) observa

que um conselho sem qualificagdo, como foi evidenciado na pesquisa, torna-se servil
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e pouco autdbnomo. Ademais, o que esperar dos empregados de niveis hierarquicos
inferiores, se a alta administragcdo das cooperativas nao estd alinhada com
fundamentos basicos da GC? O préximo capitulo busca responder, em parte, a este

questionamento.

4.2.1 O conhecimento dos gerentes sobre as praticas de Governancga
Corporativa e sua disseminag¢ao na cultura

Para verificar se as praticas de governanca estdo internalizadas e
disseminadas no ambiente institucional das cooperativas, foram entrevistados treze
gerentes que atuam na area comercial. As entrevistas foram estruturadas com o
objetivo de verificar se os gerentes sao conhecedores das praticas de GC; se as
praticas estao disseminadas em sua cultura; além de analisar se a implantacdo das
praticas de CG tém impactado as rotinas de trabalho nas cooperativas.

Com o objetivo de identificar se o corpo gerencial € conhecedor das praticas de
GC determinadas pela cooperativa e de forma a atestar que sua cultura esta
disseminada, foram elaboradas 12 perguntas especificas, que compuseram o roteiro
de entrevistas.

Com o objetivo de garantir o anonimato dos entrevistados, os participantes
foram identificados pela letra E, de entrevistado; seguida de um numero indicativo.
Por exemplo: E1, para Entrevistado 1; E2, para entrevistado 2 e assim por diante.

Percebeu-se que a maioria dos entrevistados apresentou discursos
homogéneos em relagdo a sua percepgao sobre o conceito de governanga, nao
demonstrando clareza sobre o conceito de GC.

A primeira pergunta indagou os entrevistados sobre o que eles entendem por
Governanca Corporativa. As respostas trouxeram elementos que fazem parte da
governanga, como a separagao entre gestao e propriedade, a figura da DIREX, do CF

e do CA, como demonstrado nos depoimentos abaixo:

Governanga [...] E a gest&o da cooperativa, é a separagédo dos érgaos, do
conselho, da diretoria, do conselho fiscal e a propria assembleia. E o
conjunto dos administradores da cooperativa (E 3).

Entendo que é a gestao profissional de empresa em geral, € uma gestéao
composta por profissionais especializados, vamos dizer assim (E 7).

No meu entendimento, baseia-se na profissionalizagao dos diretores das
cooperativas [...] eu acredito que esteja mais ligado na profissionalizagao
dessas pessoas, onde sdo pessoas que tém mais tato com o sistema
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financeiro e assim tem uma tendéncia de profissionalizagao do negécio (E
13).

As falas dos entrevistados apresentam coeréncia e ligagdo com aspectos
conceituais de GC, no entanto, apesar de todos os entrevistados trabalharem em
cooperativas de crédito, nenhum deles evocou os principios cooperativistas em seus
discursos, principios estes que estdo presentes nas definigbes de governanca
cooperativa propostas pelo BACEN (2008) e pela OCB (2016).

Na segunda pergunta, foi questionado aos gerentes se, na opinido deles, a
cooperativa adota boas praticas ou principios de Governanga Corporativa. A maioria
dos entrevistados relatou saber da importancia da GC e mencionou que tem percebido
a implementacao de praticas de GC ao longo do tempo. Além disso, reconheceram
que, atualmente, os resultados dessas praticas estdo mais evidentes, conforme as
falas abaixo:

Atualmente sim, eu ja vi umas fases que isso ndo era feito de forma

prudente, digamos assim, mas atualmente eu tenho percebido sim sendo
feito de forma bem correta (E 11).

Sim, tenho 4 anos de cooperativa, nesses 4 anos eu acompanho uma
preocupagdo gradativa, uma preocupacdo linear de estar sempre
aprimorando essa parte de governanga (E 10).

Apenas um entrevistado relatou que, em sua cooperativa, ndo € possivel
identificar boas praticas de GC, conforme relato abaixo:

Se for a minha cooperativa ndo adota. A minha cooperativa ndo adota boas

praticas, esta tudo misturado, a gente ta no modelo antigo de governanga,

onde a diretoria faz parte do conselho. Entado, se a diretora faz parte do

conselho, praticamente a diretoria que manda na cooperativa, ndo tem a

separagao da diretoria do conselho, por enquanto. Entéo, ela ndo adota boas
praticas (E 4).

A percepcao deste entrevistado contrasta com o resultado obtido em relagao
as demais instituicdes, pois foi apontado que todas as cooperativas possuem
separagao do conselho com a diretoria. Além disso, é importante observar que o
BACEN (2008) recomenda a separagao total dos érgaos e a resolugao 3.859/10, do
CMN, admite que apenas um dos membros acumulem fungdes nos dois 6rgéos.

A terceira pergunta buscou verificar quais praticas de Governanga Corporativa
adotadas pela cooperativa eram consideradas mais importantes. Através da analise

das respostas, percebeu-se que a figura de um diretor executivo, profissional e de
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mercado, foi o aspecto mais comum levantado pelos participantes, conforme exposto

abaixo:
Acredito eu que seria mais um networking empresarial, como se trata de
diretores que ja passaram por outras grandes instituicbes, as vezes
determinado tipo de negdcio, em uma analise de crédito que pode ser
maquiada com bons numeros, as vezes nao passa pelo comité de crédito
porque o diretor conhece alguém que ja trabalhou (...) que consegue buscar
uma informagao que nao esta. E a outra é a questao do diretor fulltime na
cooperativa, a gente antes tinha diretores que, por ter outros afazeres,
eles ndo tinham como se dedicar 100% ao negdcio e com essa pratica de
ter um diretor 100%, acredito que até os negécios, a quantidade de

negécios, a qualidade dos negécios, ela é influenciada por esse profissional
que fica na agéncia (E 1).

Nés temos profissionais com um grau de conhecimento e capacitagio a altura
do cargo exigido, sdo trés diretores com certificagoes e devidamente
qualificados pelo Banco Central, haja visto o nosso segmento que exige,
com total autonomia e independéncia para tomada de decisao dentro da sua
algada (E 8).

Em seguida, a quarta pergunta questionou quais praticas de Governanca
Corporativa eram consideradas menos importantes e porque. Nenhum entrevistado
respondeu a esta pergunta. Assim, inferiu-se que o siléncio mostra que ha
desconhecimento parcial dos entrevistados sobre as boas praticas de GC, uma vez
que, na primeira etapa da pesquisa, com a aplicacdo do questionario, verificou-se que
a maioria das recomendacgdes de boas praticas de GC nao é executada por boa parte
das cooperativas.

A quinta questdo indagou que pratica de Governanga Corporativa era
considerada importante, mas ainda nao havia sido adotada pela cooperativa e por que
essa adogao ainda néo era uma realidade. Nesta questao, também houve siléncio de
todos os entrevistados. Este fato reforca o pensamento de que os entrevistados
conhecem de forma rasa as praticas de GC.

A pergunta de numero seis questionou quais as principais dificuldades para a
cooperativa estabelecer e implementar novas praticas de Governancga Corporativa. A
andlise das respostas dadas a esta questdo apontou que os depoimentos foram
heterogéneos, percebeu-se, porém, que fatores como o status e vaidade dos gestores
sdo elementos que prejudicam a instituigao, dificultando o estabelecimento de novas
praticas. Conforme observado por Silva et al. (2015), as cooperativas podem ficar
sujeitas a interesses de pequenos grupos. Outro aspecto em destaque e que pode se
relacionar com essa questao foi a resisténcia para mudanca de cultura, que fica

evidente nos depoimentos abaixo:
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A dificuldade de implantar praticas de governancga ta muito ligado a vaidade
de quem ta na frente, porque ninguém quer perder o poder, ninguém quer
largar o poder, todo mundo quer manter. Tem diretor que quer se manter
diretor, ndo quer perder o cargo porque tem o salario, mesmo a pessoa nao
tendo qualificagdo e competéncia, ela quer manter, essa € uma grande
dificuldade (E 5).

Eu acho que a maioria dos funcionarios hoje tem muito tempo de casa e que
uma cultura foi criada anteriormente e que isso ja vem se arrastando por
muito tempo [...] e ndo sé a nova diretoria, mas o mercado em si, necessita
[...] de todos se adaptarem, ai eu acho que fica um pouco dificil (E 9).

Outro obstaculo para estabelecer novas praticas de GC é a resisténcia dos
gerentes em adequar processos em andamento. Apesar de reconhecerem que pode
haver melhorias, a mudanga em suas atividades, oriunda da adogao de uma nova
pratica de GC, os incomoda, como pode ser percebido no depoimento abaixo:

Acredito que a questao de se implementar uma pratica de governanga dentro
de um ano corrente, onde ja tem metas e outros aspectos ja definidos, vocé
chegar e implantar e mudar alguma coisa no meio do jogo, né!? Eu acho que
€ um pouco complicado... Entdo, pra mim, é especificamente isso, mexer

numa determinada rotina que ja esta funcionando, mas que pode
melhorar sem afetar o andamento do processo (E 11).

Foi questionado também como a cooperativa divulga e dissemina as praticas
de Governanga Corporativa. Em resposta a essa questdo, todos os participantes
disseram que s&o utilizados canais de comunicagcdo como site, redes sociais,
publicagdo em jornais locais e mesmo em ambientes frequentados pelos associados,
como suas agéncias. Esta percepgdo corrobora o resultado do questionario na
dimenséo transparéncia, uma vez que todas as cooperativas afirmaram disponibilizar
informacgdes em diversos canais para seus associados.

Os depoimentos a seguir reforcam essa questao:

Reunides periodicas, comunicados internos, isso € questdo de

comunicacdo, de informagbes de governanga, acho que ¢é passado
constantemente (E 4).

E, eu acho muito transparente a forma que fica disponivel as praticas
comuns no que se refere a governanga, através da internet, através do site,
para que todos os associados e nao associados podem ter acesso (E 6).

Noés temos o site [...] e acredito que seja através do site e das reunides do
CA, onde sao informados aos delegados, aos membros do conselho e demais
diretores sobre as agdes que foram tomadas (E 11).

Nos temos 1a o nosso Facebook, esta certo!? Através do face, através dos
canais de comunicagéo, mais através disso (E 12).
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Na sétima pergunta, questionados se, para o mercado, é feito algum tipo de
divulgacdo das praticas adotadas e qual o meio mais utilizado, os entrevistados
repetiram a resposta dada na questdo anterior, reforgcando que ha divulgagdo em
canais digitais e através de documentos disponibilizados em suas dependéncias.

Na oitava pergunta, foi questionado se os empregados sao treinados sobre as
praticas de Governanga Corporativa adotadas e de que forma esse treinamento se
efetiva. A maioria respondeu que ndo ha nenhum treinamento e que, quando ha,
apenas poucos empregados sao escolhidos para participar, conforme depoimento
abaixo:

E 1 O que eu posso falar nesse quesito ai... Eu posso dizer que nao sao
treinados, mas ele tém conhecimento, ta certo? (E 1).

E 3 Alguns cargos sim. Alguns cargos tém mais acessos a informacgao,
faz curso, mas assim, a maioria ndo, a minoria (E 3).

E 12 Nao, a gente é ciente das praticas de governanga, mas treinamentos
especificos no periodo que estou na cooperativa nao (E 12).

O resultado dos depoimentos corrobora o resultado obtido através da aplicagao
do questionario, evidenciando que a educacio cooperativa ndo € item de interesse
das cooperativas pesquisadas. Este fato mostra que ha desconexao nos niveis
estratégico e gerencial em relacdo a formacgao, sobretudo no que tange a assuntos
relacionados a GC.

Foi motivo de investigagdo, na décima questdo, onde os empregados podem
conseguir informagdes sobre a Governanga Corporativa. Observaram-se, neste
aspecto, discursos opostos; para alguns entrevistados, ha dificuldade no acesso a
essas informagdes, para outros, o acesso é facilitado. Os depoimentos abaixo
evidenciam este paradoxo:

[...] ndo & muito facil o acesso pra todo mundo, ndo ta na méo de todo
mundo n&o. E uma falha da cooperativa isso néo estar disponivel (E 3).

E, eu volto a falar, é através das circulares que normalmente o controle
interno divulga, e fica disponivel também nos acessos dos meios de
comunicacao via internet (E 5).

A gente tem memorandos, tem atas que esta disponivel. Também, temos
contato muito proximo com todos os diretores, entdo, assim, acho que
falta de comunicacdo e de acesso aos diretores € uma coisa que nao pode
ser reclamada, porque eu acho isso aqui € muito préoximo, até muito mais do
que outras instituicdes que eu ja trabalhei (E 7).
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Embora as entrevistas tenham evidenciado essa divergéncia, de fato, os
resultados obtidos por meio da aplicacdo do questionario evidenciaram que as
cooperativas investem na disponibilizagcao de informacgdes e documentos, tanto aos
associados quanto aos empregados.

A pergunta de numero onze questionou quais dos elementos que participam da
Governanga Corporativa: Associados, Diretor executivo, Conselhos, Auditoria,
Empregados, Sindicatos, entre outros, contribuia mais e menos para a implementagao
de boas praticas de Governanca Corporativa. As respostas a essa questao mostraram
divergéncia na percepgao dos entrevistados. Um ponto de antagonismo foi a diretoria,
enquanto para alguns entrevistados ela era a que mais contribuia, para outros, a
diretoria era quem mais atrapalhava. Seguem dois discursos que evidenciam esse
antagonismo:

Quem ta contribuindo menos € a propria diretoria, porque como o conselho
é misturado hoje, entdo ela prejudica o processo. Ela devia facilitar o
processo, divulgar, levar para a assembleia, discutir no conselho, mas ela ndo

discute; entdo ela acaba prejudicando mais, porque ela centraliza a decisao
na mao dela (E 4).

Eu acredito que a diretoria executiva tem um papel fundamental nessa
contribuicdo sabe, somado com o conselho de administragao. Entado, eu
acredito que esses dois patamares ali de gestéo, eles contribuem bastante e
sdo bem acessiveis pra todos os funcionarios e também para todos
associados cada um no seu papel, é claro (E 7).

Mas o de maior importancia eu acho que ¢ a diretoria executiva, que sdo
eles que estao ligados, estdo mais proximos do nosso conselho, e sédo eles
que se reportam mais diretamente com a gente. Creio que eles que dao um
norte do que a gente deve fazer e os caminhos que devem ser seguidos (E
11).

As respostas acima podem ser explicadas pela questao posterior, a de numero
doze, que inquiriu se eles consideram que o papel de cada um desses elementos foi
bem definido e esta claro para toda a cooperativa. Neste sentido, os discursos foram
contraditérios, mas com a maioria dos respondentes concordando que estavam claros
0s papéis de cada um dentro da organizagdo. Abaixo seguem trechos dos referidos
discursos:

No papel sim, no estatuto, no regulamento tem. Existe os papéis e todo

mundo registrado. Na pratica ainda nao, na pratica ainda nao teve a
mudanga de passagem de bastéo nao (E 4) .

O papel definido eu nao sei, mas eu acredito que independente disso, todos
contribuem bastante (E 7).
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Sim, essas definicbes sdo bem feitas [..] eu acho que muita coisa foi
descentralizada, nos ajudando a ter mais algada e mais autonomia no
trabalho, até para que eles (Diretores) consigam ficarem ausentes, ou coisa
do tipo, eu acho que isso esta muito claro (E 11).

A resposta do entrevistado 4 reforca que as cooperativas dispbéem de
instrumentos formais e documentais em que as praticas de GC sao registradas, no
entanto ndo existe desdobramento pratico.

O entrevistado 7 mostra que ainda ha desconhecimento em relagao a atuagao
dos atores da GC; enquanto a resposta do entrevistado 11 evidencia que o processo
esta em construcdo e que ha definicdo clara do papel que cada um deve

desempenhar.

4.2.2 A percepcgao dos gerentes sobre suas rotinas e as praticas de GC

A segunda parte da entrevista teve o objetivo de avaliar a percepgéo do corpo
gerencial de que determinadas rotinas operacionais estdo associadas as praticas de
GC. Para investigar este aspecto, trés questdes cumpriram o papel de trazer a tona a
tematica, foram elas as questdes treze, quatorze e quinze.

A questado de numero treze perguntou quais areas da cooperativa eram mais
afetadas pelas praticas de Governanca Corporativa. A partir das respostas dadas,
percebeu-se que a maioria dos entrevistados julgou que todas as areas da cooperativa
tiveram sensivel melhora. Apesar de todos os entrevistados atuarem na area
comercial, ha o reconhecimento de que as praticas de GC tém reflexos positivos em
todas as areas, conforme depoimentos abaixo:

Eu acredito que a cooperativa como um todo sabe, mas assim, a qualidade
da gestdo da cooperativa hoje ela é bem visivel que ela teve uma melhora

em fungao da segregacgao de fungodes, entdo a cooperativa como um todo
(E 1).

Back Office, também o setor de negécios, uma vez que determinadas agdes
podem ou nao inviabilizar uma operagéo de crédito (E 10).

Foi questionado, na décima quarta pergunta, se havia alguma rotina, executada
pelo entrevistado ou por sua equipe na cooperativa, que estivesse relacionada as
praticas de governanga. Em caso de afirmativo, o entrevistado foi solicitado a citar as

rotinas e estabelecer sua ligacdo com as praticas de Governanga Corporativa.
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As respostas evidenciaram que a figura da DIREX € um dos principais aspectos
de GC que tem contato com a rotina dos entrevistados, conforme pode ser percebido
nos depoimentos abaixo:

Olha, a gente tem como habito em operagdes de valor mais elevado,
envolver um membro da diretoria, seja no momento de uma visita técnica
ao associado a fim de que o mesmo consiga enxergar uma possibilidade de
negocio junto a essa empresa ou néo, uma vez que ele € uma das pessoas
que ira votar pela aprovagédo ou nao desse pleito. Entdo, envolver um dos

membros da diretoria creio que seja uma pratica que contribui de forma
bastante positiva (E 2).

Com certeza, pelo fato de eu estar na area de gestdo, entdo eu sou
subordinado a uma diretoria executiva e também ao conselho de
administragdo, mas também tenho subordinados. Entao, assim, diariamente,
no cotidiano nosso, tem varias atribuicbes onde a governanga é praticada,
com certeza. O controle, a gestdo dos negécios, dos indicadores, a
mensuragao, sabe, eu acredito que fica mais evidente para eu conseguir
mostrar isso pra vocé (E 5).

Na pergunta de numero quinze, foi questionado se ha alguma pratica de
Governanga Corporativa estabelecida pela cooperativa que n&o seja possivel cumprir
no dia a dia do trabalho do entrevistado ou de alguma area. Em caso afirmativo, o
entrevistado foi convidado a dizer por que e a identificar onde estariam os gargalos.
Nenhum entrevistado respondeu a essa questdo. Por este motivo, pode-se concluir
que os entrevistados ndo tém conhecimento das praticas de GC, uma vez que, na
aplicagao do questionario, todas as cooperativas mostraram que diversas boas

praticas nao sao adotadas.

4.2.3 As praticas de GC e seu impacto na rotina de trabalho

A terceira etapa da entrevista teve o objetivo de avaliar se a implementacao
das praticas de GC tem impactado a rotina de trabalho nas cooperativas. As ultimas
perguntas do roteiro de entrevistas (perguntas dezesseis, dezessete, dezoito e
dezenove) apoiaram o dialogo com os entrevistados neste quesito.

Na pergunta de numero dezesseis, questionou-se se as praticas de
Governanga Corporativa implementadas pela cooperativa ajudaram ou dificultaram as
rotinas do trabalho dos entrevistados. Os entrevistados foram orientados, ainda, a citar
exemplos, de acordo com sua posicdo a respeito do tema e com a vivéncia na

cooperativa. Todos os entrevistados avaliaram que a implementacao de praticas de
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GC apresenta beneficios para a rotina de trabalho. Abaixo, seguem recortes de
discursos que evidenciam este aspecto:
As praticas que foram implantadas ajudam. Ela ajuda, ela define papéis, ela

direciona, ela define quem planeja, quem executa, assim, todas as praticas
de governancga ajudam (E 4).

Acredito que ajuda, para a qualificacdo da gestdo ha a necessidade de se
cumprir algumas normas, entdo a questdo burocrdtica se faz necessaria,
entédo eu acredito que ela contribui com certeza (E 7).

Elas ajudam, porque eu acredito que a governanga como um todo é uma
forma de regulamentar, eu acredito que s&o praticas que devem ser
implementadas, aprimoradas, e € um estudo diario que deve ser feito visando
o todo (E 11).

Quando questionados, na pergunta dezessete, sobre 0 que mudou na area ou
no trabalho do entrevistado, a partir da adogao de praticas de Governanga
Corporativa, nenhum entrevistado relatou algum fato concreto, mas sugeriram
hipoteses que, na ética deles, poderiam interferir em sua rotina de trabalho, conforme
depoimento abaixo:

Na minha area de trabalho, o que pode alterar é o foco, o nicho de mercado
onde eu vou ter o maior foco, hoje, por exemplo, foco em industrias e
empresas. Se for definido pela governancga: “hoje nés vamos querer trabalhar
com pessoa fisica”, que ndo é o nosso foco atual, vai mudar toda a minha
estratégia de abordagem, até com relagdo a minhas metas, nas vendas

de produtos. Entédo, eu acho que essa é uma questao que devia contribuir
pra essa mudanca na minha area de trabalho e minhas rotinas (E 3).

Muito melhor, eu acho que a gente, como eu acabei de falar, a gente tem
mais autonomia, mais al¢ada, para resolver muita coisa, mesmo que a gente
nao tenha a presenca da diretoria executiva a gente consegue resolver algum
problema (E 11).

Na pergunta de numero dezoito, os gerentes foram questionados se as
mudancas provocadas pelas praticas de GC foram para melhor ou pior, tendo em vista
o dia a dia do trabalho e da cooperativa. Diante desta questao, alguns entrevistados
verificaram que as mudancas provocaram atritos entre as funcdes. Teixeira et al.
(2018) observaram que atritos sdo comuns em cooperativas, o que torna o desafio da
gestdo mais intrincado. Sendo assim, respostas nesse sentido eram esperadas. No
entanto, a maioria dos entrevistados considera positivos os reflexos da GC, tanto no
seu trabalho como na propria cooperativa, conforme registrado no exemplo abaixo:

Eu vejo que a gestao ficou muito mais profissional, anteriormente havia
uma confusdo entre o conselho de administragido, que também exercia o

papel de diretoria. Hoje, com essa segregacado de atribuicdes, ficou mais
evidente qual é o papel de cada um (E 2).



88

Igual eu informei, muitas vezes dificultava. Eu creio que essa
descentralizacdo tem ajudado muito e creio que ela tem que ser
aumentada [...] acho que quando a gente trabalha com maior autonomia, a
gente consegue dar mais vazdo aos trabalhos, que antigamente, desde
quando eu entrei aqui, era muito engessado, muito centralizado as coisas,
principalmente na diretoria (E 6).

A Ultima questao, a saber, a de numero dezenove, indagou qual a percepgéo
sobre o papel dos funcionarios no efetivo desenvolvimento de boas praticas de
Governancga Corporativa na cooperativa. A analise das respostas permitiu verificar que
o rendimento da equipe melhora com a adogédo de boas praticas. Conforme

demonstrado nos depoimentos abaixo:

Os empregados através de adogido de boas praticas de governancga, eles
tendem a ter um rendimento melhor, eles tendem a produzir mais, e eles
tendem a tronar o ambiente de trabalho menos hostil, uma vez que como nés
trabalhamos com metas, as vezes a gente toma algum tipo de decisao que
acabam por desagradar outros setores, e a gente trabalhando dentro do
que foi preestabelecido, a gente acaba nao tendo esse tipo de desgaste
(E 1).

Os empregados que tem fungao gerencial [...Jajudar mesmo é participando
do processo, é gestdo de mudanga né, é dificil a gente puxar a frente da
mudanga, mas a gente tem que ser o gestor da mudanga, a gente tem que
puxar pra coisa acontecer, senédo nao acontece nao (E 10).

Eu acredito que os colaboradores e os empregados podem ter uma voz mais

ativa e ser mais participante, ser mais protagonista, acho que tem

falta...tem bons caminhos, tem boas praticas, portanto, € preciosa de uma

maior colaboracéo de todos os empregados e de todos os envolvidos (E 13).

Além disso, os depoimentos revelam que os entrevistados sentem-se
responsaveis, junto com os demais empregados, em protagonizar o processo de

mudanca e de adocao de novas praticas nas cooperativas em que trabalham.



89

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho teve o objetivo principal de analisar o nivel de adesao as praticas de
governanga e sua assimilagao na cultura, nos processos e nos sistemas internos da
geréncia em cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais. Para isto, aplicou-se
um questionario a setenta e cinco cooperativas que atuam em todas as regides do
Estado mineiro e, em seguida, foram entrevistados 13 gerentes de cooperativas
singulares distintas.

As cooperativas de crédito tém pulverizado sua atuacdo, especialmente no
Estado de Minas Gerais, onde € a instituicdo financeira com maior abrangéncia
geografica. Dada a relevancia dessas instituicbes como propulsoras de
desenvolvimento econdémico e de inclusdo social, por meio da disponibilizagédo de
crédito e produtos financeiros a custos inferiores aos praticados no mercado em que
atuam, as cooperativas tém sido objeto de estudos em diversas areas do
conhecimento.

A Governanga Corporativa tem sido introduzida nos Uultimos anos nas
cooperativas de crédito. O marco inicial foi a construcdo de um documento pelo
BACEN, em 2008, em que foram elencadas variadas diretrizes para orientar as
cooperativas de crédito sobre praticas de governanca. Este documento serviu de
subsidio para a construgdo de um questionario, que discorreu, ao longo das suas
sessenta questdes, sobre aspectos considerados de boa governanga pelo BACEN. O
questionario foi aplicado e validado por Santos (2016) e replicado no presente estudo.

Com o objetivo de analisar como estao sendo implementadas as praticas de
GC nas cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais, de acordo com a proposta
do BACEN (2008), foi aplicado um questionario que permitiu identificar que grande
parte das recomendacoes, propostas pelo BACEN ha mais de uma década, ainda
estdo distantes das praticas cotidianas das cooperativas. Em relagcdo a
representatividade e participagao, verificou-se baixa participagdo dos associados em
cooperativas que nao adotaram o regime de representagao por delegados. Ademais,
nao ha um processo constituido em que os associados tenham acesso a informacgdes
relevantes antes da realizacao das AG.

A pesquisa demonstrou que o principio da educacao cooperativista tem sido
desprezado pelas cooperativas mineiras, pois ndo ha acdes voltadas para formagao

de novos lideres e os gestores nao executivos (CA e CF) ndo investem em suas
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formacoes. Ficou evidente, também, uma lacuna em relacao a avaliacdo da agao dos
gestores e a baixa renovagao nas esferas de gestdo estratégica das cooperativas de
credito.

Para identificar se o corpo gerencial das cooperativas € conhecedor das
praticas de GC, de forma a possibilitar sua disseminagédo na cultura das institui¢cdes,
avaliar se a implantagao da GC impacta a rotina de trabalho da geréncia e analisar
como as praticas de GC s&o assimiladas nos processos e rotinas da geréncia nas
cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais, foram realizadas 13 entrevistas
com gerentes que trabalham na area comercial das cooperativas de crédito.

As entrevistas demonstraram que os gerentes conhecem poucos aspectos de
governanga. Esta percepcao reforga os resultados obtidos por meio da aplicagao do
questionario e analise das respostas dadas, em que ficaram evidenciadas diversas
incongruéncias entre o praticado nas cooperativas e recomendado pelo BACEN
(2008).

. Os gerentes entrevistados visualizaram melhorias em decorréncia da adogao
de praticas de GC nas cooperativas em que trabalham. Além disso, apontaram que
ter um diretor em tempo integral na cooperativa tem sido um aspecto facilitador no dia
a dia. Ademais, foi possivel detectar que, na percepcao dos entrevistados, as suas
atividades tém relagdo com as praticas de GC e que, quando implantadas, tais praticas
se traduzem em resultados positivos para as suas rotinas.

Os entrevistados entendem que ha esfor¢o das cooperativas em disseminar as
praticas de GC, no entanto, como grande parte das recomendag¢des do BACEN (2008)
nao é praticada, poucas ac¢des sao internalizadas pelos gerentes das cooperativas.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho contribui para o debate sobre a
importancia da GC, sobretudo em organizagdes peculiares como as cooperativas de
credito. Além disso, indica que existe um longo caminho a ser seguido para que as
cooperativas tenham um nivel satisfatério de governanca.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa forneceu dados sobre a GC nas
cooperativas de créditos pesquisadas e indicou diversos pontos que precisam de
melhoria. O resultado sugere que acgdes voltadas ao aumento da participacao e
representatividade do associado, a qualificacdo e ao monitoramento das agdes dos

membros de CA e do CF sao urgentes e necessarias.
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O trabalho teve como limitacbes a dificuldade em aplicar o questionario
diretamente as cooperativas singulares, uma vez que as mesmas foram
representadas, nesta pesquisa, pela cooperativa central as quais sao vinculadas.

Por se tratar de uma pesquisa realizada apenas com cooperativas do Estado
de Minas Gerais, todas estao vinculadas a mesma central cooperativa, o que significa
que os resultados apresentados nao podem ser generalizados. Assim, sugere-se a
realizagao de estudos incrementais, que busquem compreender como as praticas de

GC estéo internalizadas em cooperativas situadas em outras regides.
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ANEXO A

Questionario de Governanga Cooperativa Ajustado

Parte 1 - Aspectos relacionados a Representatividade e Participagao

01.Qual o periodo médio de antecedéncia para convocacao das AG realizadas
entre 2011 e 20187

() Mais de 30 dias
() 30 dias
() De 11 a 29 dias
() O dias

02.Qual o percentual médio de participacdo nas AGO/AGE's ocorridas entre 2011
e 2018, em relagdo ao numero total de associados ou de delegados (caso
exista a delegacao)?

Cooperativas sem delegados (participagédo em relagéo ao total de associados)
Acima de 30%

Entre 21% a 30%

11% e 20%

5e10%

Abaixo de 5%

Cooperativas com delegados (participagédo em relagéo ao total de delegados):
() Acima de 90%
() De 71%a90%
() De 41%a70%
() De 20%a40%
() Abaixo de 20%

03.Caso existam, quais sao as acdes adotadas pela cooperativa para aumentar a
participacado dos associados nas AG?

() Nao existe qualquer acao

() Eventos relacionados a AG: Festas, sorteios, almogo, churrasco, coquetel
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() Discusséao prévia em pré-assembleias ou reunides prévias

() Canais institucionais para inclusdo de assuntos na pauta. P. ex.: caixa de
sugestodes, caixa eletrénica, e-mail para contato

() Fornecimento de transporte

() Palestras prévias aos associados: cooperativismo, finangas, responsabilidades
e direitos dos associados etc.

() Relatério com linguagem acessivel € enviado com antecedéncia aos
associados e apresentado por membro da administracdo durante a AG

() Ha manuais de praticas em AG vigentes com informag¢des detalhadas sobre
matérias a ser discutida nas reunides

() Outros incentivos

04.Existe previsdo em normas internas, p. ex. em estatuto/ regimento interno/
manual, assegurando o direito do associado de solicitar a postergagdo das
AGs, quando julgar necessario?

() Sim/ Nao

05.Existe previsdo em normas internas, assegurando aos associados, antes da
convocacgao da AG, a possibilidade de propor a inclusao de assuntos na pauta?

()  Sim/Nao

06. Caso exista algum procedimento, por qual método os associados sao alertados
do periodo para solicitacdo de inclusdo de assuntos na pauta?

Nao existe procedimento para inclusdo de assuntos na pauta , por associados
Carta aos associados via correio ou e-mail
Aviso no sitio da cooperativa

Boletim informativo da cooperativa enviado pelo correio

()

()

()

()

() Telefonema aos associados
() Edital de convocagéao afixado na cooperativa

() Edital de convocacgao publicado no principal jornal da cidade

() Edital de convocacéo afixado em locais de menor frequéncia dos associados
()

Outros meios
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07.A cooperativa possui regulamento eleitoral aprovado e vigente?
() Sim/ N&o

08. A cooperativa possui previsao de comité eleitoral em algum normativo interno?
() Sim/ Nao

09.Existe, em alguma regulamentacgao interna, dispositivo contendo a descrigao
dos requisitos necessarios e do processo para candidatura ao CAl Diretoria/
CF?

Nao

)

) Sim, em Manual de AG
) Sim, em outro normativo
)

Sim, e é divulgada ao associado antes de elei¢bes - de forma rotineira

10.Houve inscricdo de mais uma chapa em eleicdo de CF nas ultimas duas
eleicoes?

) Nao

) Sim, em uma oportunidade

) Sim, em duas oportunidades
)

A eleicao para conselheiros fiscais € por candidato individual

11. A cooperativa ou sistema a que pertence dispde de programa institucional de
formacgao e capacitacao do quadro de associados nao-colaboradores ou nao-
dirigentes?

() N&o ha programa de capacitagao de associados
() Sim, é institucional, consta de normativo interno da cooperativa singular
() Sim, é institucional, consta de normativo interno da cooperativa central

() Sim, é institucional, consta de normativo interno da confederagdo de
cooperativas

() Sim, mas nao ¢ institucional, oferecido por meio de a¢gdes do SESCOOP

() Sim, mas nao é institucional, oferecido quando a administragdo da singular
julgar conveniente

12.A cooperativa possui institucionalmente algum programa de formacdo de
futuros dirigentes e liderangas?
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Sim/ Nao

13.Em um conceito amplo de sustentabilidade, a instituicdo realiza agdes dirigidas

ao beneficio do ambiente econdmico e social em que esta inserida, voltadas ou
nao ao seu quadro associativo?

Nao ha acao objetiva

Educagao cooperativa

Educacéao financeira

Uso consciente do crédito

Consultoria a producéo/ atividade local

Parceria com entidades assistenciais

Acoes voltadas a preservagao do Meio Ambiente
Acbes de fomento a cultura

Acdes de fomento ao esporte

Outros

Parte 2 - Aspectos relacionados a Transparéncia

14.Existe Manual de Assembleia Geral (AG) formalizado pela cooperativa ou

sistema cooperativo e disponivel a todos os associados?
Sim/ Nao

15.Quais as formas de divulgagéo do edital de convocagédo de AG' s, praticadas

entre 2011 e 20187

Publicagdo em jornal

Edital afixado nas dependéncias da cooperativa e PA' s
Publicacdo em sitio da cooperativa

Envio de e-mail a associados

Envio de carta ou convite pessoal aos associados

16.Marque SIM, em documentos que sao disponibilizados aos associados, antes

da realizacao de AG' s, na sede da cooperativa ou no sitio da instituicao.
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Dados sobre Planejamento Estratégico : projetado x realizado
Parecer do CF

Demonstrativos financeiros auditados do exercicio anual anterior

Regulamento Eleitoral

Curriculos/ Informagdes sobre eventuais candidatos a eleicdo de membros

()
()
()
() Distribuicdo de sobras e destinacado do Fates propostas pelo CA/ Diretoria
()
()
estatutarios

() Outros documentos

() N&o séo disponibilizados documentos antes da realizacéo de AG' s

17.E disponibilizado ao associado Relatério de Administracdo /Gestio
previamente as AGs? Se SIM, marque quais as informagdes disponiveis aos
associados nesse relatorio.

N&o existe ou ndo é disponibilizado relatério de administragdo/ gestéao
Dados sobre Planejamento Estratégico: projetado x realizado

Desempenho em relagéo as politicas e metas

()
()
()
() Evolugdo dos ativos; depositos a vista e a prazo; evolugdo da carteira de crédito
() Evolugcéo de inadimpléncia na carteira de crédito

() Volume de crédito transferido para prejuizo no ultimo exercicio

()

Representatividade do crédito dos 10 maiores devedores em relagao ao total
da carteira de crédito

() Representatividade do crédito do maior devedor em relagéo ao total da carteira
de crédito e o risco de crédito desse tomador

() Evolugcdo da distribuicdo de risco da carteira de crédito nos trés ultimos
exercicios

() Concentracao de captacdo: 10 maiores depositantes /total de depdsitos

() Percentual da remuneracdo do CA e CF em relagdo ao total das despesas
administrativas

() Percentual da remuneracédo da diretoria executiva em relacao ao total das
despesas administrativas

() Percentual de gastos com viagens em relagdo ao total das despesas
administrativas

() Outras informagdes
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18.Com que antecedéncia de AG os associados recebem os relatérios de
Administracéo / Gestéao ?

N&o é disponibilizado relatério de administragao/ gestao
Mais de 30 dias antes da AG

30 dias antes da AG

De 11 a 29 dias antes da AG

10 dias antes da AG

Sao disponibilizados apenas na AG e/ ou ficam disponiveis na sede da
operativa

o — — — — — —
O ~— ~ ~ ~ ~ ~

19. A cooperativa possui algum tipo de reunido prévia a AG , em que se possibilite
aos associados - nao participantes da administragcado - um forum de discusséao
dos temas a serem deliberados?

() Nao existe outra reunido institucional além das AG' s

() Sim, reunido institucional , conforme determinacédo do estatuto ou regimento
interno, para eleigdo dos delegados/representantes dos associados e discussao
prévia dos assuntos a serem tratados nas A,G s

() Sim, reuniao institucional , conforme determinacao do estatuto ou regimento
interno, para discusséao prévia dos assuntos a serem tratados na AG,s

() Sim, reuniao institucional , conforme determinacao do estatuto ou regimento
interno, para eleigdo dos delegados/representantes dos associados nas AG, s

() Sim. Outras formas de reuniédo

20.A ata das AG' s é divulgada aos associados? Se SIM, como a ata das AG's é
divulgada aos associados?

) Nao ha divulgacéo

() Enviada por e-mail ao conjunto dos associados, sem necessidade de requisicao
do associado

Disponibilizada no sitio da cooperativa com acesso por meio de senha pessoal
Fica a disposi¢cao na sede da cooperativa

Quando solicitado, é enviado aos associados pelo e-mail ou via postal

(
(
(
(

P N S

Outra forma de divulgacao
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21.A DIREX elabora de forma rotineira algum tipo de relatorio especifico
direcionado aos associados?

() Sim/ Nao

22.A DIREX elabora, de forma rotineira, algum tipo de relatério especifico
direcionado ao Conselho Fiscal?

() Sim/ Nao

23.Existe regulamentacéo interna a singular, central ou sistema cooperativo a que
pertence sobre "Divulgacéo de transagdes com partes relacionadas"?

() Nao
() Sim, regulamentag¢ao da cooperativa singular

() Sim, regulamentagcdo da cooperativa central ou da confederacdo/ sistema
cooperativo

24 Existe regulamentacao interna a singular, central ou sistema cooperativo a que
pertence, sobre "resolucao de conflitos de interesse em érgaos estatutarios"?

() Nao
() Sim, regulamentagao da cooperativa singular

() Sim, regulamentacdo da cooperativa central ou da confederagéo/ sistema
cooperativo

25.A cooperativa dispde de site (sitio eletronico)? Quais as informacoes e,
eventualmente, transacdes disponiveis aos associados?

() A cooperativa ainda ndo dispde de sitio eletrdnico

() A cooperativa dispde de site e apresenta informagdes gerais ao associado, mas
0 associado nao executa transacgdes financeiras

() A cooperativa dispde de site, apresenta informacdes gerais ao associado, e o
associado pode executar transacoes financeiras

26.Observado o exercicio de 2018: houve envio/ disponibilizagao de relatérios ou
informacdes, em carater periddico , aos associados?

() Existe rotina de remessa de relatorios/informes eletrdnicos (e-mail cadastrado)

() Existe processo de atualizacéo periddica de informagdes no site da instituicao
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Existe rotina de remessa de informes por via postal

)

) As informacgdes ao associado ficam disponiveis na sede da cooperativa ou PAC
) Ha outro procedimento (especificar de forma objetiva , no campo comentarios)
)

Nao ha procedimento/ rotina de disponibilizacdo de informagao ao associado

Parte 3 - Aspectos relacionados a Estrutura, Conselho de Administragao e
Gestao

27.A estrutura administrativa da cooperativa € composta por:

() CA e Diretoria Executiva (DIREX), sem qualquer repeticdo de membros entre
tais 6rgaos

CA e DIREX segregados parcialmente, conforme art. 18 da Res.3.859 /10

)
) CA e DIREX (Direx composta por membros participantes do CA)
) Apenas CA ou Diretoria

)

Apenas DIREX

28.Qual o numero total de pessoas, componentes titulares , de conselho de
administracao/ diretoria e diretoria executiva, seja em 6rgaos segregados ou
nao?

Até Quatro
Cinco
Seis

Sete

)

)

)

)

)  Oito
) Nove
) Dez

)

Mais de dez

29.Qual o prazo do mandato do CA?

() 1 ano

() 2 anos
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3 anos

4 anos

30.A maioria dos componentes do CA esta participando de que mandato?
(consecutivo ou ndo). Caso exista empate, registrar mais de uma resposta

1° mandato
2° mandato
3° mandato

Mais de 3 mandatos

31.EXxiste avaliagéo peridédica dos membros do CA? (auto avaliagdo, avaliagado dos
pares ou avaliagao por terceiros)

Nao existe avaliagao periddica
Anual
Semestral

Outra periodicidade

32.Quais os aspectos que sao analisados na avaliagao individual do Conselheiro?
Nao existe avaliagao periddica
Frequéncia
Preparo técnico prévio para a reuniao

Envolvimento/ Participagao nas reunides () Outros aspectos

33.0 processo e os resultados das avaliagdes individuais dos conselheiros séo
divulgadas aos associados por meio de um item especifico no relatério da
Administragéo?

Nao existe avaliagao periddica
A avaliagao nao é divulgada
Séo divulgados em relatorio de administracéo/ gestéao

Séo divulgados por outro meio
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34.Existe Planejamento Estratégico homologado pelo CA, em vigéncia?
() Sim/ N&o

35.No final de 2018 / inicio de 2019, o CA deliberou e registrou uma agenda
minima de trabalho que planeja realizar no exercicio anual, contendo, por
exemplo, um cronograma previsto de reunides e os temas a serem abordados?

() Nao estabeleceu agenda formal de atividades para 2018
() Registrou em Ata/ outro documento apenas o cronograma de reunides

() Registrou em Ata/ outro documento sobre agenda que inclui cronograma de
reunides e temas principais a serem trabalhados / estudados

() Registrou em Ata/ documento interno sobre outro aspecto de agenda

36.Caso existam, com que frequéncia os conselheiros suplentes participam das
reunides do CA?

) N&o ha suplentes

) Participam um ou mais suplentes por reuniao
) Eventualmente sdo convidados
)

Somente em substituicao

37.EXxiste politica de sucesséao de dirigentes registrada em documento formalizado
na cooperativa?

Nao existe politica de sucessao formalizada
Existe, aprovada pela cooperativa singular

Existe, aprovada pela cooperativa central

~ o~ o~ o~
P N S

Existe, aprovada por confederagao/ sistema cooperativo

38.Em alguma regulamentagdo da cooperativa ou sistema cooperativo esta
previsto o treinamento regular para os potenciais conselheiros de
administracao/ diretores?

) N&o ha um programa de treinamento institucional para potenciais conselheiros
) Estatuto e/ou Regimento Interno

) Programa interno de treinamento provado pela AG

)

Programa interno de treinamento aprovado pelo CA
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() Programa interno de treinamento aprovado pela DIREX

() Programa gerido por cooperativa central ou confederagdo - voltado a nao
administradores

() Outro

39.Existe algum critério formalizado para que os diferentes segmentos (regides,
categorias profissionais etc.) que compdéem o quadro social tenham
representatividade no CA?

() Nao ha critérios estabelecidos

() Sim, os critérios estdo definidos no estatuto e/ou regimento interno da
cooperativa

() Ha critérios de representatividade que constam em algum documento/
normativo interno da cooperativa (especificar de forma objetiva o documento, no
campo comentarios)

() Ha critérios de representatividade , mas ndao constam de nenhum documento
da cooperativa

40. A cooperativa possui critérios formalizados para remuneragao do CA?

O CA nao é remunerado

Sim, os critérios estao definidos em normativo interno da cooperativa

Nao ha critérios estabelecidos em documentos internos, mas os CA sao

()
()
() Sim, os critérios sao definidos na AGO
()
remunerados

41.Quais séo as condigbes basicas (pré-requisitos) para o exercicio do cargo no
CA, além das previstas na regulamentacao? Marque SIM naquelas em que
existe previsdo em normatizagéo interna.

() N&o ha qualquer exigéncia, basta ser associado

() Capacitacao técnica comprovada - curso superior em area financeira ou afim
e/ou treinamento na area de direito, economia, administragdo, governanga, finangas
etc

() Sem restrigbes cadastrais e/ou inadimpléncia no mercado financeiro e/ou na
cooperativa

() N&o ter negdcios com a cooperativa, além do uso normal dos produtos
financeiros oferecidos pela cooperativa a associados (caso a DIREX seja associado)
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() Boa reputacdo na comunidade local
() Possuir experiéncia comprovada no mercado financeiro

() Outras exigéncias

42.Quais os principais treinamentos recebidos pelos membros do CA? Marque
SIM para os realizados por algum conselheiro de administracdo durante os
exercicios de 2011 a 2018.

Nao realizaram treinamentos no periodo

Cooperativismo de Crédito - geral

Contabilidade geral e bancaria

Regulagao basica do sistema financeiro nacional: limites operacionais, etc

Analise de balango

)

)

)

)

)

) Nocodes basicas de economia e administragao

) Governancga

) Planejamento Estratégico

) Nogdes de gerenciamento de risco: crédito, mercado , liquidez, operacional etc
) Direito comercial e aspectos juridicos sobre cooperativismo
) Matematica financeira / Finangcas em geral

) Outros treinamentos

43.Existem Comités de assessoramento ao CA?

Nao existem Comités
Existe Comité de Riscos

()

()

() Existe Comité de Investimentos
() Existe Comité de Auditoria

()

Existem outros Comités

44.No final de 2018 / inicio de 2019, a DIREX deliberou e registrou uma agenda
minima de trabalho que planeja realizar no exercicio anual, contendo por
exemplo um cronograma previsto de reunides e os temas a serem abordados?

() N&ao estabeleceu agenda formal de atividades para 2018
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() Registrou em Ata/ outro documento apenas o cronograma de reunides

() Registrou em Ata/ outro documento sobre agenda que inclui cronograma de
reunides e temas principais a serem trabalhados/ estudados

() Registrou em Ata/ documento interno sobre outro aspecto de agenda

45.Quantas horas sédo dedicadas a cooperativa pelos membros da DIREX? Caso
inexista distingdo entre componentes da DIREX e CA: informar média dos
conselheiros de administracao.

Turno integral (aprox.40 h semanais)

)

) Aprox.20 h semanais

) Entre 5 e 10 h semanais
)

Menos de 5 h semanais

46. Quais sao as condig¢des basicas (pré-requisitos) para o exercicio do cargo na
DIREX, além das previstas na regulamentagcao? Marque SIM naquelas em que
existe previsdo em normatizagéo interna.

() N&o ha qualquer exigéncia, basta ser associado

() Capacitacao técnica comprovada - curso superior em area financeira ou afim
e/ou treinamento na area de direito, economia, administragdo, governanga , finangas
etc

() Sem restricbes cadastrais e/ou inadimpléncia no mercado financeiro e/ou na
cooperativa;

() N&o ter negdcios com a cooperativa, além do uso normal dos produtos
financeiros oferecidos pela cooperativa a associados (caso a DIREX seja associado)

() Boa reputacdo na comunidade local
() Possuir experiéncia comprovada no mercado financeiro

() Outras exigéncias

47.Quais os principais treinamentos recebidos pelos membros da DIREX? Marque
SIM para os realizados por algum diretor executivo durante os exercicios de
2011 e 2018.

() N&o realizaram treinamentos no periodo
() Contabilidade geral e bancéria

() Regulagao basica do sistema financeiro nacional: limites operacionais etc
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Analise de balanco

Nocdes basicas de economia e administragcao

Governancga

Planejamento Estratégico

Nocodes basicas de avaliagao de risco: crédito, mercado , liquidez , operacional
Acordos de capitais da Basiléia

Direito comercial e aspectos juridicos sobre cooperativismo

Matematica financeira e Finangas em geral

Outros treinamentos

Parte 4 - Aspectos relacionados a Fiscalizagao

48.Em 2018: de forma rotineira , foi observada qual antecedéncia em relagao a
reunido ordinaria, na remessa de relatorios/documentos para analise dos
membros do CF?

Mais de um més
Entre 16 e 30 dias
Entre 6 e 15 dias
De 1 a 5 dias

No dia da reuniao

49. A maioria dos componentes titulares e suplentes do CF esta participando de
que mandato? (consecutivo ou ndo). Caso exista empate, registrar mais de
uma resposta SIM.

1° mandato
2° mandato
3° mandato

Mais de trés mandatos

50.No final de 2018 / inicio de 2019, o CF estabeleceu uma agenda minima de
trabalho que planeja realizar no exercicio anual, contendo por exemplo um
cronograma previsto de reunides e os temas a serem abordados?
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() Nao estabeleceu agenda formal de atividades para 2018
() Registrou em Ata/ outro documento apenas o cronograma de reunides

() Registrou em Ata/ outro documento sobre agenda que inclui cronograma de
reunides e temas principais a serem trabalhados / estudados

() Registrou em Ata/ documento interno sobre outro aspecto de agenda

51.A cooperativa possui critérios formalizados para remuneragao do CF?

O CF nao é remunerado

Sim, os critérios estao definidos em normativo interno da cooperativa

Nao ha critérios estabelecidos em documentos internos, mas os CF séo

()
()
() Sim, os critérios séo definidos na AGO
()
remunerados

52.Quais sao as condi¢des basicas (pré-requisitos) para o exercicio do cargo no
CF, além das previstas na regulamentagcao? Marque SIM naquelas em que
existe previsdo em normatizagéo interna.

() Nao ha qualquer exigéncia, basta ser associado

() Capacitacao técnica comprovada - curso superior em area financeira ou afim
e/ou treinamento na area de direito, economia, administracdo, governancga, finangas
etc

() Sem restricbes cadastrais e/ou inadimpléncia no mercado financeiro e/ou na
cooperativa;

() Nao ter negdcios com a cooperativa, além do uso normal dos produtos
financeiros oferecidos pela cooperativa a associados (caso a DIREX seja associado)

() Boa reputacdo na comunidade local
() Possuir experiéncia comprovada no mercado financeiro

() Outras exigéncias

53.Entre 2011 e 2018: algum associado n&o participante da administragéo
participou de programa de formagao de potenciais conselheiros fiscais,
independentemente de candidatura?

()  Sim/Nao
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54.Quais os principais treinamentos recebidos pelos membros do CF? Marque
SIM para os realizados por algum conselheiro fiscal durante os exercicios de
2011 a 2018.

Nao ha treinamento para membros do CF
Cooperativismo de crédito - geral

)

)

) Contabilidade bancaria

) Nocoes de direito comercial
)

Nocgdes sobre responsabilidade tributaria e trabalhista das cooperativas de
redito

(
(
(
(
(
C

() Legislacdo basica sobre cooperativismo - responsabilidade civil e criminal do
CF, dos associados, dos administradores e funcionarios.

Produtos financeiros
Matematica financeira

Analise de balango

()
()
()
() Nogdes de Administragao e economia
() Planejamento Estratégico

() Governanga

()

Nocgdes de avaliagdo de risco no mercado financeiro - risco de crédito, de
mercado, liquidez, operacional, legal etc

() Nogbes basicas sobre limites operacionais, controles internos e Acordo da
Basiléia.

() Auditoria
() Outros

55.0 CF possui Regulamento / Regimento Interno?
() Sim/ Nao

56.Quem realizou em 2018 o trabalho de auditoria de controles internos (auditoria
interna) na cooperativa singular?

N&o foi realizado trabalho de auditoria interna durante 2018
Componente proprio da singular
Equipe da cooperativa central

Empresa contratada pela confederacao e/ ou sistema cooperativo

~ o~ o~ o~ o~
S N N N N

Empresa contratada pela cooperativa central a qual a cooperativa é associada
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() Empresa contratada pela cooperativa singular

() Outro

57.0 CF se reune regularmente com a auditoria interna?

() Existe rotina de reuniées, mas nao existe registro formal
() Existe rotina de reunides e registro em atas

() N&o existe tal rotina

58.Quem aprova a contratacéo dos auditores internos? Marcar SIM para mais de
uma opgao caso seja aprovada em mais de um componente.

() CA

() CF

() DIREX

() Superintendéncia/ Geréncia
()

Outro componente

59.Caso a cooperativa singular possua componente proprio de auditoria interna
ou contrate de forma autbnoma, a quem se reporta o auditor interno?

) Nao ha componente proprio
) CA

) CF

) DIREX

) Superintendéncia/ Geréncia
)

Outro componente

60.Responda, sobre a entidade/ pessoa responsavel pela auditoria externa, e a
forma de contratagdo deste servigo.

() Empresa de auditoria independente contratada por decisdo da propria
cooperativa singular

() Entidade de Auditoria Cooperativa contratada por decisdo da propria
cooperativa singular
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() Empresa de auditoria independente contratado conforme diretriz da
cooperativa central, ou confederacao / sistema cooperativo

() Entidade de Auditoria Cooperativa contratada conforme diretriz da cooperativa
central, ou confederagao / sistema cooperativo

() Auditor independente individual - pessoa fisica, por op¢ao da singular ou diretriz
da central/ confederacao / sistema cooperativo
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ANEXO B

Roteiro de Entrevistas

. Identificar se o corpo gerencial é conhecedor das praticas de GC, de forma

a atestar disseminagao na sua cultura.
1) O que vocé entende por Governanga Corporativa?

2) Em sua opinido, a cooperativa adota boas praticas ou principios de Governancga

Corporativa?

3) Quais as praticas de Governanga Corporativa adotadas pela cooperativa vocé

considera ser mais importante?

4) Quais as praticas de Governanca Corporativa vocé considera menos

importante? Por qué?

5) Que pratica de Governanga Corporativa vocé considera ser importante mas

ainda nao foi adotada pela cooperativa? Por que isso nao foi possivel ainda?

6) Quais as principais dificuldades para a cooperativa estabelecer e implementar

novas praticas de Governanca Corporativa?

7) Como a cooperativa divulga e dissemina as praticas de Governanga

Corporativa?

8) E para o mercado, é feito algum tipo de divulgacao das praticas adotadas? Qual

0 meio mais utilizado?

9) Os empregados sao treinados sobre as praticas de Governanca Corporativa

adotadas? De que forma?

10) Onde os empregados podem conseguir informagdes sobre a Governanga

Corporativa?

11) Dos elementos que participam da Governanga Corporativa: Associados, Diretor
executivo, Conselhos, Auditoria, Empregados, Sindicatos, entre outros, qual deles
vocé acha que contribui mais e menos para a implementacdo de boas praticas de
Governanga Corporativa?
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12)  Vocé considera que o papel de cada um desses elementos foi bem definido e

esta claro para toda a cooperativa?
. Avaliar se a implantagao da GC impacta a rotina de trabalho da geréncia.

13) Quais areas da cooperativa vocé considera que sdo mais afetadas pelas praticas

de Governanga Corporativa?

14) Ha alguma rotina que vocé ou sua equipe executa na cooperativa que esta
relacionada as praticas de governanga? Cite as rotinas e a ligagdo com as praticas de

Governanga Corporativa.

15) Ha alguma pratica de Governanga Corporativa estabelecida pela cooperativa
que nao é possivel cumprir no dia a dia do seu trabalho ou de alguma area?Por que?

Onde estao os gargalos?

. Analisar como as praticas de GC sao assimiladas nos processos e rotinas

da geréncia nas cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais.

16) As praticas de Governanca Corporativa implementadas pela cooperativa

ajudaram ou dificultaram as rotinas do seu trabalho? Cite alguns exemplos.

17) O que mudou na sua area ou no seu trabalho a partir da adogao de praticas de

Governanga Corporativa?

18) Em sua opinido as mudangas foram para melhor ou pior para o seu dia a dia?

E para a cooperativa?

19) Qual a sua percepgdo sobre o papel dos funcionarios no efetivo

desenvolvimento de boas praticas de Governanga Corporativa na cooperativa?
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ANEXO C

SOLICITACAO DE AUTORIZAGAD PARA APLICAGAD DE QUESTIONARIO

Balo Hosizonte, 01 de outubra de 2019

Eu, Alizson Gongalves dos Santos, empregado do Sleoob Credifiemg,
responsavel principal pelo projeto de dissertagdio, o qual perence ao curso da
Mestrado Académico em Administragic da Universidade FUMEC, venha pilo
presente, solicitar auiorizacio do Sicoob Central Credirminas para a realizacis
da coleta de dados através da intranet por meic de um questiondrio eletrénica.
no periodo de 072018 a 187010 pars & trabalho de pesguies b o s
‘Intemakizacio & disseminade das priticas de Governanga em Cooperativas
d¢e crédito Mineiras®, com o objetiva verificar o nivel de adesdo & a
internalizacio das pralicas de governanga nas cooperatives de crédite da
Minas Gerals, Esta pesquisa estd sendo orientada pelo Professor Dr. Henrigue
Cardeiro Marting,

Contando com a autorizagio desta inatitulcBo, colocamo-nos &
dispasicdo para qualquer esclareciments.

Alisson Gongalves dos Santos
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Maresertlikic Coméa m:a.ri::ﬂ' Eu'lara de Carvalho
Dirator Executivo de Adrministragso Diretor de Negdcios
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SOLICITACAD DE AUTORIZAGAO PARA APLICAGAD DE QUESTIONARIO



