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RESUMO

As cooperativas de crédito tém representado relevante parcela no mercado financeiro brasileiro,
as mesmas com viés de desenvolvimento econémico tém gerado grandes acles positivas
advindas dos seus principios cooperativistas. Em compara¢do aos bancos comerciais as
cooperativas tém apresentados melhores possibilidades de atender diversos nichos dentre a
sociedade, e com isso, propagando o desenvolvimento socioecondmico. Existem alguns estudos
que abordam como a governancga coorporativa atua no cooperativismo de crédito, uma vez que
seja no cooperativismo ou na governanca existem especificidades de ac6es das quais molduram
as acdes aplicada das mesmas. Na governanca, existe um relatdrio emitido pelo Banco Central
do Brasil (BACEN) que orienta as cooperativas as boas préaticas de governanca, pautadas em
trés dimensdes: Estrutura, Conselho de Administracdo e Gestdo e Fiscalizacdo. O presente
trabalho tem como proposta criar um modelo de avaliagdo das praticas de governanca
corporativa. O modelo proposto propfe através de escala Likert pontuar as sentencas nas
dimensGes e subdimensdes de boas praticas de governaca extraidas de pesquisa bibliogréfica.
Na validacdo do modelo, por meio de trés estudos de caso percebeu-se que o instrumento €
sensivel a avaliacdo, mostrando-se robusto e completo no proposito do trabalho em nortear as
cooperativas quanto a aplicacdo de boas préaticas de governanca. Assim, além de constatar a sua
viabilidade e utilidade para o processo de avaliacdo da adocao das praticas de governanca, na
qual caracterizou nos estudos aplicados, o modelo indica como a evolugdo da cooperativa
corrobora a uma melhor aplicacdo do viés das préaticas de governanca. Também, verificou-se
que é possivel utilizar o instrumento como ferramenta de gestdo estratégica.

Palavras-chaves: Cooperativa, Praticas de Governanca, Modelo de Avaliagéo.
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ABSTRACT

Credit cooperatives have represented a significant share in the Brazilian financial market, the
same with economic development bias have generated great positive actions resulting from
their cooperative principles. Compared to commercial banks, cooperatives have presented
better possibilities to serve several niches among society, and with this, propagating
socioeconomic development. There are some studies that address how corporate governance
acts in credit cooperatives, since it is in cooperativism or governance there are specificities of
actions in which they frame the actions applied thereof. In governance, there is a report issued
by the Central Bank of Brazil (BACEN) that guides cooperatives to good governance practices,
based on three dimensions: Structure, Board of Directors and Management and Supervision.
The present work aims to create a model for evaluating corporate governance practices. The
proposed model proposes through the Likert scale to score the sentences in the dimensions and
subdimensions of good governance practices extracted from bibliographic research. In the
validation of the model, through three case studies it was noticed that the instrument is sensitive
to evaluation, showing robust and complete in the purpose of the work in guide the cooperatives
regarding the application of good governance practices. Thus, in addition to verifying its
feasibility and usefulness for the process of evaluating the adoption of governance practices,
which it characterized in the applied studies, the model indicates how the evolution of the
cooperative corroborates a better application of the bias of governance practices. It was also
found that it is possible to use the instrument as a strategic management tool.

Keywords: Cooperative, Governance Practices, Evaluation Model.
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1. INTRODUCAO

A governanga corporativa pode ser conceituada como o conjunto de valores de valores,
principios e mecanismos de gestdo que rege o sistema de poder de uma organizacdo (CVM,
2002; AGUILERA, CUERVO-CAZURRA, 2009; WEITZNER, PERIDIS, 2011; ANDRADE,
ROSSETTI, 2014; NOGUEIRA, 2018, ARRUDA et al., 2020, PICCHI et al., 2021a).

O sistema de governanga corporativa de uma organizagédo deve ser capaz de contribuir
de forma efetiva para a sustentabilidade de uma organizacdo, dirigindo-a de maneira
econdmica, social e ambientalmente correta, dentro de um contexto competitivo globalizado
(GRUN, 2003; AGUILERA; CUERVO-CAZURRA, 2009; WEITZNER; PERIDIS, 2011;
JUDGE; WEBER; MULLER-KAHLE, 2012; ANDRADE; ROSSETTI, 2014; ARRUDA et
al., 2020, PICCHI et al., 2021a).

Estrategicamente, a governanca corporativa contribui para a institucionalizacdo da
organizacéo, para consolidacdo da imagem da empresa e para o controle efetivo do desempenho
empresarial (SILVEIRA, 2004; D’AVENI et al.,, 2010; WEITZNER; PERIDIS, 2011;
BRINKHUES et al., 2015; CARVALHO et al., 2015; PRATA; FLACH, 2021).

Do ponto de vista operacional, as praticas de governanca protegem os interesses dos
stakeholders, minimizam os conflitos de agéncia e a assimetria de informagdes (DUTRA,
SAITO, 2002; BAHREN; GDEGAARD, 2003; LUZ; PAGLIARUSSI, 2012; BACH et al.
2015; IBGC, 2016; NOGUEIRA, 2018; ARRUDA et al., 2020, PICCHI et al., 2021a).

A implantacéo de praticas de governanca proporciona as organizagdes, sejam de capital
aberto ou fechado, diversos beneficios como por exemplo: o fortalecimento da ética nas
relacBes entre os diferentes stakeholders, o estreitamento do relacionamento entre os acionistas
e administradores ao eliminar conflitos de interesses, a promocdo da transparéncia na gestao e
nos controles contabéis e financeiros; e o incremento nos esforcos de melhoria continua que
contribuem para a conquista de novos patamares de desempenho e competitividade (MAESTRI
et al., 2016; PICCHI, 2021a; FERREIRA et al., 2019; OLIVEIRA; FONTES FILHO, 2021).

Partindo-se da premissa que as praticas de governanca corporativa podem beneficiar
diferentes tipos de organizacdo (SILVEIRA, 2010; DUARTE; JESUS-LOPES; SANTOS,
2016; SOUZA; BAIDYA, 2016, OLIVEIRA; FONTES FILHO, 2021), surge a ideia de estudar

como elas vém sendo articuladas pelas cooperativas.
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1.1. Problematica

Cooperativa € uma associagdo autdbnoma de pessoas gque se unem, voluntariamente, para
satisfazer aspiracOes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de um
empreendimento de propriedade coletiva, que é democraticamente gerido e (que,
fundamentando-se nos principios da economia solidaria, se propde a obter um desempenho
econémico eficiente, por meio da producéo de bens e servigos com qualidade destinada a seus
cooperados e clientes (CARDOSO, 2014; DUARTE; JESUS-LOPES; SANTOS, 2016;
OCBSP, 2017; MILANI, 2017; ARRUDA et al., 2020, MILANI et al., 2020).

As cooperativas apresentam algumas caracteristicas peculiares que as diferenciam das
demais organizaces e que explicam o seu funcionamento (SIQUEIRA; BIALOSKORSKI
NETO, 2014; BIALOSKORSKI NETO, 2015; MILANE, 2017; CARPES; MILANI et al.,
2020; CUNHA et al. 2020):

a) a primeira refere-se ao fato de que sua atividade fim esta diretamente relacionada

com as necessidades e servicos demandados pelos seus associados;

b) a segunda diz respeito ao fato de que os seus proprietarios detém e utilizam
coletivamente o patrimdnio e 0s servi¢cos da cooperativa, fazendo com que as
decisbes de investimentos nessas organizacGes sejam tomadas procurando-se
atender aos interesses dos cooperados/proprietarios;

c) aterceira esta relacionada a forma de controle da cooperativa, que é exercido por
membros eleitos, em assembléia geral, para compor o conselho de administracao;

d) a quarta trata-se dos retornos aos cooperados, 0s quais acontecem de forma
proporcional ao volume de negociacdo que este manteve junto a cooperativa e nao
com base na cota de capital integralizada; e

e) a quinta esta ligada a forma da distribuicdo da propriedade e controle: ndo hd uma
separacao entre propriedade e controle nos empreendimentos cooperativos, ou seja,
0 associado € a0 mesmo tempo usuario e proprietario de seu negécio, o que pode
levar a cooperativa a uma situacdo de ineficiéncia, j& que decisdes estratégicas das
cooperativas podem ser influenciadas por necessidades particulares dos associados.

Na medida em que a cooperativa cresce essas especificidades tornam-se mais
complexas, fazendo-se necessario a adogdo de um conjunto de préticas gerenciais que possam
proteger a propriedade e mitigar os conflitos de agéncia (ZYLBERSZTAJN, 1994; SILVA,
SOUZA; SILVA, 2015; CARPES; MILANI et al., 2020; CUNHA et al., 2020). Essas

especificidades podem néo so criar lacunas estratégicas e operacionais, que a longo prazo,
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acabam comprometendo o desempenho da cooperativa, como também podem impactar a
estrutura de governanga dessas organizacdes, colocando em risco a sua sustentabilidade
(COLIN, 2007; SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2014; BIALOSKORSKI NETO, 2015;
PENG et al., 2019; MILANI et al., 2020; CUNHA et al., 2020).

Um dos maiores desafios das cooperativas sdo 0s custos coletivos associados ao
processo de tomada de decisdes em relagdo ao direito de monitoramento e controle de suas
atividades, pois os diferentes interesses de seus associados influenciam ndo sé os padrdes de
propriedade, como também a forma como essa propriedade é coletivamente organizada
internamente (SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2014; BIALOSKORSKI NETO, 2015;
CARPES; MILANI et al., 2020; CUNHA et al. 2020).

Uma resposta para esses desafios, esta a separacdo entre a administracdo da cooperativa
e asociedade dos membros, em um contexto no qual seja necessario a implatacédo de direcéo,
gestdo e fiscalizacGes, com a finalidade de garantir melhores resultados para estas organizagoes
(PENG LIANG; DENG; HENDRIKSE, 2019; MILANI et al., 2020).

Nesse sentido a adocdo de praticas de governanca corporativa nas cooperativas, nao so
assegura o alcance dos objetivos e a aplicacdo dos principios cooperativistas, como também
corrobora com a clara definicdo dos direitos de propriedade, com o estabelecimento de
diretrizes sobre a composi¢do e funcionamento do conselho de administragcdo e do conselho
fiscal, e com a implantacdo de boas praticas de gestdo e de auditoria da organizacgdo, de forma
a se alcancar um equilibrio na relacdo entre os gestores, 6rgdos de controle e cooperados,
alinhando os interesses das partes (COOK, 1995; SERIGATI, 2008; IBGC, 2015;
FARINELLA; VESCO; FAVRETTO, 2019; MILANI et al., 2020; OCB, 2021).

Assim, dentro do contexto apresentado, este trabalho apresenta a seguinte questdo de
pesquisa: como avaliar a efetividade das praticas de governancga corporativa adotadas pelas

cooperativas de crédito?

1.2. Objetivo Geral

Com base no problema de pesquisa delineado, este trabalho apresenta o seguinte objetivo
geral: desenvolver um modelo para avaliagdo da efetividade das praticas de governancga

corporativa adotadas pelas cooperativas de crédito.
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1.3. Objetivos Especificos

Visando a consecucdo do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sdo

definidos:

a)

b)

c)

d)

Compreender e caracterizar 0s principios e praticas de governanga corporativa no
contexto das cooperativas de crédito;

Identificar na literatura cientifica os modelos de avaliacdo das praticas de
governancga corporativa;

Desenvolver uma proposta de modelo de avaliacdo das praticas de governanca
corporativa para cooperativas de crédito;

Adaptar e validar o modelo de avaliacdo das préaticas de governanca para as
cooperativas de crédito;

Aplicar o modelo de avaliacdo das praticas de governanca para cooperativas de
crédito;

Analisar as préaticas de governanga corporativa das cooperativas de crédito
selecionadas, com base nos resultados da aplicacdo do modelo de avaliacdo das

praticas de governanca proposto.

1.4. Justificativa

Este trabalho justifica-se por trés critérios: importancia do tema, originalidade e

relevancia socioecondmica.

Quanto a importancia, o recorte tedrico-conceitual (governanca corporativa) abrange

uma area do conhecimento que vem ganhando cada vez mais destaque no campo da
administracdo (LOZANO; MARTINEZ; PINDADO, 2006; CATAPAN:; CHEROBIM, 2010;
ANDRADE; ROSSETTI, 2014; PICCHI, 2017, ARRUDA et al., 2020; BRAGA et al., 2020,
PICCHI, 2021a). Os estudos bibliométricos apresentados nos Quadros 1 e 2 contribuem para

demonstrar a importancia do tema em nivel mundial e nacional, e ainda mapear as lacunas de

pesquisa na area.

O Quadro 1 apresenta uma sintese dos trabalhos bibliométricos publicados sobre o tema

em nivel mundial.



24

Quadro 1 - Estudos sobre Governanca Corporativa em Nivel Mundial.

Estudo Periodo Base de Dados
Através do site do Portal CAPES foram pesquisados artigos na
Souza e Borba 1992 até | area de administracdo nas seguintes bases dados: Blackwell,
(2007). 2006. Emerald, Infotrac, Proquest, Sage, Science Direct, Springer e
Wilson.
. 1993 a Anélise longitudinal dos artigos publicados no Corporate
Berardi (2008). 2007. Governance: An International Review.
Zapata (2008). %ggg A | EBSCO, Pro Quest e Scielo.
Brown, Beekes e
Verhoeven Até 2011. | Periddicos internacionais.
(2011).
Carcello,
Hermanson e Ye 58% a Periddicos internacionais.
(2011). '
Huang e Ho 1992 a Social Science Citation Index, nas areas de finangas, economia,
(2011). 2008. administracdo e negécios.
Ribeiro, Muritiba, | 2000 a Artigos publicados nas Revistas Qualis B2 a Al
Muritiba (2012). | 2010. (triénio 2007-2009).
Ribeiro et al. 1990a Periddicos internacionais
(2012). 2011. '
_ 1996 a Artigos cientificos publi_cados em periodicos no portal da _
Bronstein (2020). 2012 Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
' (CAPEYS).
?Zroaggft al. gg(l)ga Artigos publicados em periddicos da Web of Science.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Souza e Borba (2007) analisaram artigos publicados no exterior que discutiam aspectos
relacionados a governanca corporativa e politicas de remuneracdo. A analise dos artigos
demonstrou que o ano de 2005 como o de maior quantidade de publicacBes sobre o assunto,
concentrando-se principalmente em cinco periddicos internacionais da area da administracgéo,
tendo como assunto mais debatido a remuneracdo do executivo principal, e quanto aos paises
focados nas pesquisas, 0 destaque é dado ao continente americano, o qual totalizou 66% da
amostra de artigos empiricos (Quadro 1).

O trabalho de Berardi (2008) teve como objetivo de mapear o desenvolvimento e a
evolucgdo do conceito da governanga corporativa e como este periddico aborda a questdo da
ética em sua esséncia. Dos 350 artigos analisados 27% sdo do Reino Unido, 21% da Europa,
20 da Asia e 14% dos Estados Unidos. Observou-se que os dados levantados apontam na
direcdo de existir um foco mais centrado nas questdes de carater pragmatico, em que a maior
parcela do material analisado indica estudos exploratorios voltados para as praticas gerenciais,

para 0s mecanismos de controle ou, ainda, para os resultados financeiros. Pouco foi encontrado
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de evolucdo, no sentido de estudos tedricos para discussdo de conceitos e construtos, mais
propriamente, em termos de questdes relacionadas a Etica (Quadro 1).

Zapata (2008) constatou que ha uma concentracdo da producdo do tema nos Estados
Unidos e no Reino Unido e que a maioria desses estudos norteia problemas praticos de controle
e gestdo (Quadro 1).

Brown, Beekes e Verhoeven (2011) investigaram o tema governanga corporativa por
meio das publicacdes de contabilidade e financas em periddicos internacionais. Constataram
uma grande aderéncia ao tema investigado nas pesquisas de contabilidade e financas, apesar da
amplitude que o tema governanga tem na literatura académica, ou seja, € uma tematica
multidisciplinar (Quadro 1).

Carcello, Hermanson e Ye (2011) analisaram 250 artigos em 12 periodicos
internacionais para melhor entender por que o tema governancga corporativa vem crescendo
tanto nos dltimos anos. Os mesmos autores observaram que isso ocorre em razdo do aumento
de pesquisas sobre o tema em empresas; e do surgimento de novos grupos e linhas de pesquisa
nas universidades (Quadro 1).

Huang e Ho (2011) verificaram que a producdo anual dos artigos sobre a temaética
governancga corporativa vem aumentando regularmente ano a ano; estrutura de propriedade e
conselho de administracdo foram as palavras-chave mais evidenciadas no periodo analisado
pelos autores (Quadro 1).

Ribeiro, Muritiba, Muritiba (2012) investigaram o perfil das pesquisas e o crescimento
dos temas “governancga corporativa” e “estratégia”. Analisaram-se 79 trabalhos publicados no
referido periodo. Investigaram-se 0s seguintes aspectos: o crescimento dos temas e periddicos
de destaque; as caracteristicas de autoria; 0s autores com maior producdo nestes temas; as
referéncias mais citadas; as referéncias por periodo e as abordagens metodologicas. As
publicacBes comecam a apresentar crescimento expressivo a partir de 2007. Observou-se que
mais da metade, ou seja, 56,96% dos artigos publicados estdo contemplados nas revistas RAC,
BAR e RAE. Ressalta-se que os autores Alexandre D. M. da Silveira, Richard Saito e Wesley
Mendes-da-Silva, além de serem 0s Unicos pesquisadores brasileiros entre 0s que mais citados
sobre os temas conjuntos “governanca corporativa” e “estratégia”’, também sdo os que mais
publicam sobre as tematicas em questdo. Verificou-se que a maioria dos artigos investigados
nas pesquisas adota o enfoque quantitativo (Quadro 1).

Os resultados da pesquisa de Ribeiro et al. (2012) mostraram que houve um crescimento

dos trabalhos a partir de 2003; Filatotchev, Rose e Miller sdo os autores mais proliferos; Jensen
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e Meckling, e Donaldson e Preston, os pesquisadores mais citados. Verificou-se que a rede de
coautoria tem baixa interacdo e que existe uma centralidade da rede de cocitacdo. Concluiu-se
que a integracdo do tema Governanca Corporativa com a tematica Stakeholders, por meio dos
estudos analisados, ou seja, as boas praticas, por meio de seus mecanismos, tém relacao direta
com a Teoria de Stakeholder (Quadro 1).

A pesquisa de Bronstein (2020) identificou 1.784 trabalhos, considerando-se apenas 0s
artigos revisados por pares e ordenados por relevancia. Uma amostra intencional foi selecionada
de 90 artigos, a partir dos critérios definidos. Nota-se que 68 trabalhos da amostra tratam da
tematica Teoria da Agéncia (75,55%) e 13 trabalhos contemplam a Teoria dos Stakeholders
(14,44%) (Quadro 1).

Braga et al. (2020) econtraram 401 artigos. O periodo estudado pode ser dividido em
trés fases distintas. Observa-se que as publicaces sobre a tematica governanga corporativa vem
crescendo. Entre os anos de 2000 a 2007 a média de publicacao ficou inferior a seis publicacbes
por ano. No periodo de 2008 a 2013, a média de artigos por ano foi de 16. Entre os anos de
2014 e 2019, houve um expressivo crescimento, sendo publicados 27 artigos em 2014 e 66
trabalhos nos dois ultimos anos (2018-2019). O pais que mais publica sdo os Estrados Unidos
com 36,65% de representatividade ea representatividade brasileira é de 1,99% (Quadro 1).

De acordo com o Quadro 1, a meta-analise dos trabalhos encontrados mundialmente,
observa-se que 0s primeiros estudos sobre o tema governancga corporativa comegam a despontar
no inicio dos anos 1990, aumentando regularmente sua representatividade ano a ano nos
periddicos internacionais. Verifica-se que Jensen e Meckling, e Donaldson e Preston sdo 0s
pesquisadores mais citados, apresentando trabalhos considerados seminais na area e que a ha
grande pulverizacdo de autores sobre o tema e um baixo nivel de interacdo da rede de coautoria
tem baixa interacdo.

Observa-se que as teorias da Agéncia e dos Stakeholders suportam a maior parte dos
trabalhos, os quais sdo caracterizados como de natureza empirica, carater descritivo e
abordagem quantitativa. Nota-se, finalmente, uma concentracdo da producéo cientifica no
Reino Unido e Estados Unidos, sendo a representatividade brasileira baixa, cerca del1,99%, de
acordo com Braga et al. (2020).

Essas informac6es corroboram para a manutencao e aprofundamento de pesquisas sobre
0 tema, sobretudo no Brasil.

O Quadro 2 destaca os estudos bibliométricos sobre governanca corporativa no Brasil.
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Quadro 2 - Perfil Bibliométrico dos Estudos Sobre Governanca Corporativa no Brasil.

Estudo Periodo Base de Dados
2003 a REA, Revista de Administracdo de Empresas (RAE), Revista de
Bomfim (2006). 2005 Administracdo Contemporénea (RAC), OrganizacGes e Sociedade
' (O&S), Revista ANGRAD, RAUSP.
Martins, 2000 a
Hildebrand e 2007 Congressos da EnANPAD.
Ziviani (2008). '
Bianchi et al. 1999 a Artigos apresentados no Encontro da Associa¢do Nacional de Pds-
(2009). 2008. Graduacao e Pesquisa em Administracdo — EnANPAD.
gés(gorgg?jto et gggga Anais dos eventos da ANPAD.
Muritiba et al. 1998 a Periddicos brasileiros, Qualis B2 a Al nas areas de administracdo,
(2010). 2009. economia.
Periddicos selecionados para a pesquisa: Revista de Administracdo
Catapan e 2000 a Contemporanea (RAC), RAC Eletronica, Revista de Administracdo de
Cherobim 2010 Empresas (RAE), RAE Eletronica, Revista Brasileira de Finangas
(2010). ' (RBFin), Revista Contabilidade & Finangas — USP e Revista de
Administracdo Mackenzie (RAM).
Campos, Diniz e | 2006 a Publicagdes em Congressos e Encontros de Contabilidade no Brasil,
Martins (2011). | 2008. no periodo de 2006 a 2008.
Duarte, Cardozo 2000 a
e Vicente Principais congressos brasileiros da area de contabilidade.
(2012). 2009.
Ribeiro et al. 1998 a Investigar as caracteristicas da produgao cier!tifica das disserta(;c“)gs e
teses que tratam do tema governanga corporativa em programas stricto
(2012). 2009. - . ;
sensu de administracdo do Brasil.
Correa (2014) 2000 a Artigos encontrados na base Scientific Periodicals Eletronic Library
' 2013. (SPELL) classificados na Qualis/fCAPES no estrato A2.
Mazzioni etal. | 2000 a Periddicos e congressos da area contabil brasileiros
(2015). 2012. '
Nogueira Até
(2018). 2016. EBSCO.
Ferreira et al. 2010 a
(2019). 2016. CAPES e SPELL.
Anédlise da producdo cientifica sobre o tema governanca, em todas as
Barros et al. 1995 a suas aplicacOes e sem recorte temporal, apresentados nos encontros da
(2021). 2020. Associacdo Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquisa em Administracdo

(ANPAD).

Fonte: Elaboracédo Propria.

Para Bomfim (2006), observa-se que a producdo nacional é centrada na Universidade

de S&o Paulo (USP), sendo a RAUSP com maior representatividade de artigos (68,75%). Nota-

se que os estudos apresentam carater eminentemente interdisciplinar, denotando expressiva

interface da Administracdo de Empresas e Economia. A pesquisa nacional tem como suporte

teorico o modelo Anglo-Saxao (foco nos acionistas) e o modelo Nipo-Germanico (foco

ampliado para os stakeholders) (Quadro 2).
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Martins, Hildebrand e Ziviani (2008) destacaram a preponderancia desses estudos na
area de financas; a forte concentragdo de pesquisas em institui¢cbes de Séo Paulo; e um grande
volume de trabalhos no periodo 2006 e 2007 (Quadro 2).

Bianchi et al. (2009), mostraram que os resultados da pesquisa revelam que, quanto a
autoria, prevalecem os artigos com dois e trés autores e que 70,77% sdo do sexo masculino.
Confirmam-se os nomes de Wesley Mendes da Silva, Alexandre Di Miceli da Silveira e Pablo
Rogers, como os autores com maior numero de publicacdes. Quanto a fundamentacao teorica
apresentada nos artigos, observou-se a concentracdo das pesquisas sobre o tema na area de
financgas, no entanto, a partir de 2003 comegam a ser publicados trabalhos relacionados a outras
areas como por exemplo: teoria da agéncia, codigo de melhores préaticas, governanca
corporativa e gerenciamento de resultados/desempenho. Nota-se que o estudo sobre o tema
governanga corporativa no ENANPAD apresentou um crescimento importante no periodo
analisado, ocorrendo um aumento de 360% no numero de artigos aprovados de 2003 a 2008
(Quadro 2).

Nascimento et al. (2009) analisaram a producdo cientifica sobre governanca corporativa
na area de administracdo e contabilidade, nos anais e periddicos editados pela USP. Os mesmos
autores observaram a predominancia de dois autores por trabalho e 81% dos autores publicaram
apenas um artigo; sendo Jensen e Meckling (1976) os autores mais citados e as referéncias mais
usadas.Os autores mais prolificos foram Almir Ferreira de Sousa com seis publicagdes (8,22%
do total de artigos) e Alexandre Di Miceli da Silveira com cinco publicacdes (6,85% do total
de artigos publicados) acerca da Governanga Corporativa (Quadro 2).

Muritiba et al. (2010) mostraram que a area de governanga corporativa vem evoluindo
em numero de artigos publicados e que se caracteriza por estar baseada nas teorias recentes
internacionais (Quadro 2).

Os resultados da pesquisa de Catapan e Cherobim (2010) demonstraram que 77% dos
artigos sobre governanca da amostra analisada sdo de carater empirico. Percebe-se a
predominancia de pesquisas com dois autores, representando 54% do total da amostra, sendo
Alexandre Di Miceli da Silveira (27%) e Lucas Ayres Barreira de Campos Barros (19%) os
autores com maior numero de trabalhos. Quanto a abordagem tematica destaca-se o tema “valor
das empresas” com 16, 66% de representatividade e em relagdo as técnicas de andlise utilizadas
evidencia-se 0 uso da regressdo, com 31% de representatividade do total da amostra, sendo a

Economatica (26%) a fonte de coleta de dados mais frequente (Quadro 2).
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Para Campos, Diniz e Martins (2011), a producéo do EnANPAD ¢ a que mais se destaca,
representando cerca de 65% da amostra analisada. Portanto, percebe-se que ha realmente uma
predominancia do uso da teoria da agéncia na fundamentacao teorica (69,4%). Quanto aos
mecanismos de responsabilidade, destacando-se dentre eles regulacbes, conselho de
administracdo e transparéncia (relatérios financeiros, evidenciacdo), nota-se que 91% dos
trabalhos tratam da tematica. No campo de avaliacdo da pesquisa, verificou-se que as opc¢des
mais utilizadas nas investigacdes sobre governanca corporativa foram aquelas que tratavam de
pesquisa tedrico-empirica e que apresentavam avaliacdo a quantitativa (55%) e quali-quanti
(23%) (Quadro 2).

Duarte, Cardozo e Vicente (2012) constataram que a Universidade de S&o Paulo é a
mais proficua dentre as IES investigadas; e que os temas mais evidenciados sobre governanca
corporativa se relacionam com o desempenho, comportamento das a¢des, informacao contabil
e conflitos de interesse (Quadro 2).

Ribeiro et al. (2012) analisaram 132 dissertacdes e teses. Os principais resultados
encontrados foram: crescimento dos trabalhos a partir de 2002; a predominancia dos mestrados
académicos; a Universidade de Sao Paulo, a Fundacdo Getulio Vargas-SP e a Universidade
Federal do Rio de Janeiro séo as Universidades com maior volume de dissertacGes e teses
defendidas. Os temas mais abordados foram: boas préaticas de governanca corporativa, estrutura
de propriedade, estratégia empresarial, desempenho empresarial, fundos de pensao, conselho
de administracdo e empresa familiar. Observa-se 0 predominio da abordagem quantitativa nos
trabalhos investigados, sequido do método de estudo de caso. As ferramentas de coleta de dados
mais utilizadas foram a pesquisa documental e as entrevistas. Ainda no que tange a abordagem
quantitativa, destacaram-se 0s testes estatisticos: regressdo, Minimos Quadros e Q de Tobin
(Quadro 2).

A partir da analise bibliométrica do portfdlio bibliografico, formado com 29 artigos, a
pesquisa de Correa (2014) evidencia-se que os periodicos de maior destaque sdo a Revista de
Administragdo (RAUSP) com 34% de representatividade e a Revista Contabilidade e Financgas-
USP (RS&F) com 28%. Os autores mais prolificos sdo Lucas Ayres Barreira de Campos Barros
(11,11%) e Alexandre Di Miceli da Silveira (11,11%). Quanto a analise temporal observa-se
um resultado de que a producdo superior de artigos ocorreu nos anos de 2004, 2007 e 2013, e 0
artigo cientifico de maior reconhecimento ¢ “Governangca Corporativa no Brasil em
Perspectiva” escrito por Antonio Gledson de Carvalho e elaborado em 2002. No que diz

respeito ao enquadramento metodoldgico dos 29 artigos analisados observa-se que a maioria é
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de natureza empirica (55%), utilizam base de dados secundarios (90%), adotam uma abordagem
do problema qualitativa (55%) e utilizam a andlise documental como instrumento de coleta
(83%). Os temas mais abordados sdo indices de governanca corporativa (24,1%) e evolucdo da
governanca corporativa (17,2%) (Quadro 2).

A pesquisa de Mazzioni et al. (2015) mostra uma concentragéo sobre o tema governanca
corporativa entre os anos de 2006 a 2011, sendo este Ultimo com maior numero de artigos
publicados sobre o assunto (19,51%). Observa-se que 80,48% dos estudos sdo de carater
descritivo, com abordagem quantitativa (71,95%), utilizando como técnica de coleta de dados
a pesquisa documental (67%) e como técnica de analise dos dados utilizam técnicas de pesquisa
documental para coleta de dados (Quadro 2).

Nogueira (2018) identificou 118 artigos, sendo que 38% estdo publicados em periodicos
classificados nos estratos de nivel A da Qualis CAPES, indicando que o tema tem alcancado
boa repercussdo. Na amostra analisada os assuntos mais discutidos s&o (i) transparéncia,(ii)
boas préaticas de governanca, (iii) desempenho financeiro e (iv) valor da firma no mercado
(Quadro 2).

Os resultados da pesquisa de Ferreira et al. (2019) demonstraram um crescimento da
pesquisa sobre o tema entre os anos de 2013, 2014 e 2015, apresentando 15%, 24% e 21%,
respectivamente, com seu posterior decréscimo no ano de 2016. Dos artigos selecionados,
66,85% da producdo estdo concentrados em periddicos classificados com Qualis CAPES A. No
que tange as caracteriticas das pesquisas apresentadas, notas-se que sdo pesquisas de carater
descritivo (62,92%), com a utilizacdo para a elaboracdo das pesquisas, constatou-se
predominancia da utilizacdo abordagem quantitativa (71,35%) (Quadro 2).

Barros et al. (2021) perceberam que as produgdes cientificas em torno do tema
Governanca, com 462 artigos identificados, tem mantido um fluxo crescente desde o inicio das
publicacGes em 1997. Destacam-se como anos de maior nivel de producéo sobre o tema 2005
e 2018, sendo relevante ressaltar que a tematica esta em constante expansdo. Dentre as quarenta
variantes de abordagens sobre o tema encontradas, a de maior frequéncia ¢ Governanca
Corporativa (50,64%) e a pesquisadora mais produtiva é Marcelle Colares Oliveira com 10
artigos publicados (Quadro 2).

De acordo com o Quadro 2, nota-se que a pesquisa sobre govenanca corporativa no
Brasil segue os padrdes de pesquisa internacionais. Os trabalhos comegam a ganhar forga por
volta de 1995 e vdo aumentando sua expressividade com o passar dos anos. Os trabalhos séo,

em sua maioria, de natureza empirica, carater descritivo e quantitiva, apresentando grande
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relacdo com a area de finangas. Os temas mais abordados se relacionam com o desempenho,
comportamento das a¢des, informacéo contabil e conflitos de interesse (Quadro 20).

No caso brasileiro (Quadro 2), vale destacar que a pesquisa sobre o tema esta
concentrada principalmente na regisao Sudeste, tendo representatividade especial os periddicos
paulistas (RAE - Revista de Administracdo de Empresas., RAUSP — Revista de Administragdo
da USP, RAC — Revista de Administragdo Contemporanea, REA - Revista de Economia e
Agronegocio, RAM - Revista de Administracdo Contemporanea) e os eventos da ANPAD
como agentes disseminadores dos conhecimentos sobre governanga corporativa no pais. Os
autores brasileiros mais profilicos sdo Lucas Ayres Barreira de Campos Barros, Alexandre Di
Miceli da Silveira e Marcelle Colares Oliveira.

Os resultados demonstrados no Quadro 2 ressaltam que a producéo cientitica sobre o
tema vem alcancando periodicos de alta relevacia nacional, mas ainda € necessario que as
pesquisas brasileiras sobre o tema ganhem maior visibilidade internacional.

As pesquisas nacionais (Quadro 2) estdo alinhadas ndo s6 com a literatura atual
internacional, apontando a governanga corporativa como um mecanismo catalisador do
desempenho organizacional, promotor de bons resultados financeiros e econémicos e criador
de valor para os acionistas; como também com as demandas empresariais em nivel mundial,
destacando-se a necessidade melhoria dos controles, de reducgédo dos conflitos de agéncia e de
implantancdo de boas praticas de governanca corporativa.

Os niveis de governanca diferem entre as empresas que atuam em mercados
desenvolvidos e emergentes, implicando na necessidade de adaptacdo das préaticas de
governanca corporativa a cada contexto (BLACK; CARVALHO; GORGA, 2012; RIBEIRO,
2014; FREITAS, 2015; CUNHA, 2016; NOGUEIRA, 2018; CUNHA et al., 2020).

Isto posto, pode-se, entdo, evidenciar a originalidade deste trabalho, cujo foco € o estudo
da efetividade das praticas de governanca corportiva nas cooperativas de crédito.

Na literatura cientifica, observa-se uma lacuna em relacdo ao estudo de modelos de
avaliacdo das préaticas de governanga em cooperativas:

a) Emuma avaliagéo sobre o perfil das pesquisas sobre o tema cooperativas, publicadas
nos Encontros da Associagdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em
Administragdo (EnANPAD) entre 2010 e 2014, foi possivel constatar que os estudos
relacionados ao tema s@o empiricos, caracterizando-se por estudos de caso e

pesquisas de campo, abordando predominantemente aspectos relacionados as areas
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de Economia Solidaria e Empreendedorismo (DUARTE; JESUS-LOPES;
SANTOS, 2016).

b) Em um estudo bibliométrico sobre o tema avaliacdo do desempenho organizacional
em cooperativas de crédito, nas bases de dados Scielo, Scopus e Web of Science, foi
observado que 0s conhecimentos sobre o assunto ndo estdo consolidados
(MARTINS et al., 2017);

c) Em uma pesquisa bibliométrica realizada na base Web of Science, abrangendo o0s
anos de de 1960 e 2017, sobre a evolucao das estudos relacionados a modelos de
negadcios cooperativos verificou-se que os Estados Unidos sdo o pais com maior
representatividade de trabalhos na &rea e que a pesquisa sobre o tema no Brasil ainda
é incipiente (SILVA et al., 2018);

d) Em um trabalho bibliométrico, realizado na base Scopus, denominado “Governanga
cooperativa: mapeamento do perfil das publicaces cientificas internacionais (1991-
2018)” foi possivel concluir que a producado cientifica sobre o tema ainda ¢ escassa
e pulverizada entre varios autores e instituicdes de pesquisa, denotando baixo nivel
de cooperacdo entre os clusters de pesquisadores. Os autores destacam que a maioria
dos trabalhos encontrados sobre a tematica adotam uma vertente econdmico-
financeira ou tem um enfoque agropecuario (SANTOS; SANTOS; SILVA, 2020).

Corroborando com os estudos supracitados, um levantamento realizado na base de
dados Scopus, para o desenvolvimento deste trabalho demonstrou claramente a existéncia de
um gap na literatura sobre o tema Modelos de Governanca em Cooperativas. O estudo englobou
0s anos de 2010 a 2020, utilizou como filtro as palavras-chaves “corporate governance”,
“cooperative organizations” e “model”, e estabeleceu como fatores limitadores da pesquisa
artigos de livre acesso da area de “Business, Management e Accounting”. A pesquisa retornou
68 trabalhos, dos quais foram validados apenas quatro artigos, considerados efetivamente
aderentes ao tema, ou seja 5,88% da amostra.

As cooperativas apresentam grande relevancia econdémica e social em nivel mundial por
contribuirem enormemente para a dimuicdo da pobreza, para a geracdo de empregos diretos e
indiretos, para 0 aumento da renda e para o desenvolvimento local (ANTONIALLI, 2000;
UNITED NATIONS, 2012; ACI, 2019); o que justifica a escolha do recorte setorial.

No Brasil ha 4.868 cooperativas, englobando 17,1 milhGes de cooperados que geram
455,095 mil empregos (OCB, 2021; MARKESTRAT, 2021). Em 2020, o cooperativismo de
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crédito (objeto de estudo) somou 775 cooperativas, englobando 11.966.56310,7 milhGes de
cooperados e gerando 79.121 mil empregos diretos (OCB, 2021).

Jansen, Maehler e Wegner (2018) justificam a importancia de estudar os modelos de
governancga nas cooperativas crédito porque ha mecanismos e controles especificos que as
diferenciam dos bancos tradicionais, destacando-se entre eles a participacdo dos cooperados no
processo de tomada de deciséo, a legitimidade perante a sociedade e relevanncia dos processos

de isomorfismos nos arranjos institucionais.

1.5. Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo estd organizada em seis capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a esta Introducédo, que apresenta a problematica, os objetivos geral e especificos,
bem como a justificativa para a realiza¢ao do estudo.

O capitulo dois trata da tematica governanca corporativa, detalhando a definicdo do
conceito, apresentando as teorias e apresentando os modelos de avaliacdo das préaticas de
governanga corporativa encontrados na literatura.

O terceiro capitulo discute sobre o cooperativismo. Para tanto traz um embasamento
sobre 0 movimento cooperativista, aborda o conceito de cooperativa e apresenta os diferentes
ramos de atuacdo. Em seguida, trata sobre as questdes relacionadas as praticas governanca
corporativa, das questdes relacionadas ao Cooperativismo, e as suas origens e evolucdo de
conceitos.

O capitulo quatro apresenta os principais elementos para a construcdo do modelo de
avaliacdo das praticas de governanca corporativa em cooperativas de crédito, validando os
métodos para a constru¢do do mesmo.

O quinto capitulo dispde sobre a aplicacdo da pequisa e os resultados obtidos, com a
construcdo e aplicacdo do modelo de avaliacdo de praticas de governanca proposto.

Finalmente, o capitulo seis traz as consideragdes finais, discutindo as contribui¢Ges

académicas e gerenciais deste trabalho.
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2. GOVERNANCA CORPORATIVA

Neste capitulo apresenta-se 0 universo da governanca corporativa, e assim, discorre
sobre a definicdo do que é governanga, conceituando-a de acordo com 0s autores e a sua
evolucdo. Posteriormente, o capitulo aborda as teorias seminais e os principios da governanca,

e por fim, relata a relagdo da governanca corporativa no Brasil.

2.1. Conceito

Governanca corporativa pode ser conceituada como o conjunto de mecanismos que
fazem com que as decisdes da administracdo sejam maximizadas, melhorando a curto prazo a
qualidade da gestdo e & longo aumento o valor da empresa, a governanga corporativa surge
como um importante instrumento de melhoria da administracdo e do processo decisorio,
regendo de maneira eficaz as relacGes entre sdcios, executivos e acionistas (SILVEIRA, 2010;
SOUZA; BAIDYA, 2016; FERREIRA et al., 2019).

Desde que os estudos sobre governanca corporativa ganharam forca, nota-se um esforgo
dos autores e das instituicdes ligadas ao tema em definirem o constructo. O Quadro 3 mostra

uma sintese de alguns dos conceitosde governanca apresentados na literatura.

Quadro 3 - Conceitos de Governanca.

Autores Conceitos de Governanga
Cadbury Committee | Sistema pelo qual os conselheiros de administracdo sdo os dirigentes,
(1992). tornando-se o centro de qualquer discussao.
Conjunto de préaticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma
Comisséo de companhia, protegendo as partes interessadas, como o0s investidores,
Valores Mobiliarios | empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. Nesse conceito sua
por CVM (2002). aplicabilidade envolve, principalmente: transparéncia, equidade de tratamento

dos acionistas e prestacdo de contas.
Tratam a governanga como guardid@ de direitos, considerando-a como
conjunto de leis e regulamentos que visam, dentre outros aspectos, assegurar

Monks e Minow os direitos dos acionistas das empresas, disponibilizar informacdes que
(2004). permitam o acompanhamento das decisbes empresariais, bem como
especificar os direitos e responsabilidades entre os diferentes participantes da
corporagéo
Conjunto de mecanismos de incentivo e controle internos e externos que tem
Silveira (2004). como principal objetivo garantir maior transparéncia das decisdes tomadas

pelos controladores.
Tem como objetivo maior criar condigdes para uma organizagdo mais
racional, ética e pluralista da economia.

Silva (2006).

Organizacéo para a
Cooperacéo e
Desenvolvimento

Conjunto de relacionamentos entre os dirigentes da companhia, seus
conselhos, acionistas e demais stakeholders.
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Econdmico (OECD,
2004).

Conjunto de valores, principios, propdsitos e regras que regem o sistema de
Andrade e Rossetti poder e os mecanismos de gestdo das corporacfes, buscando a maximizagdo
(2004). da riqueza dos acionistas e o0 atendimento dos direitos de outras partes
interessadas, minimizando oportunismos conflitantes com este fim.

Instituto Brasileiro

Sistema pelo qual as empresas e demais organizacOes sdo dirigidas,
de Governanca P . P g ¢ g

monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sOcios,

gfg&?ﬁg‘gg ° conselho de administracéo, diretoria, 6rgéos de fiscalizagdo e controle e
2016) ' demais partes interessadas.

Fonte: Elaborag&o Propria.

Assim, nas definices sobre governanca corporativa, a essencialidade € de trazerem
consigo o pressuposto de um melhor relacionamento entre os acionistas, conselhos e

administradores, para buscar a perpetuacao da empresa.

2.2. Teorias Seminais

Trés teorias fundamentam a teoria de governanca corporativa: a teoria da firma, a teoria
agéncia e teoria dos stakeholders (BACH et al., 2015). Cada uma delas é abordada nas préximas

subsecoes.

2.2.1. Teoria da Firma

De forma sintética, a teoria da firma foi a primeira que surgiu como uma alternativa de
modificar a realidade das empresas, separando as estruturas de propriedade e de controle. A
organizacdo é considerada como um orgao legal, a gestdo deixa de ser conduzida pelos
proprietarios da empresa e passa a ser profissionalizada, ou seja, a organizacdo passa a ser
administrada por um gestor que tem como papel captar, desenvolver e direcionar 0s recursos
gerados por ela, satisfazendo aos acionistas e promovendo o seu desenvolvimento (JENSEN;
MECKLING, 2008; BACH et al., 2015). As escolhas e decisdes do gestor sobre a disposicdo e
0 uso dos recursos produzidos pela firma, irdo determinar, ao longo do tempo, o seu tamanho e
seu grau de dependéncia de mercado (JENSEN, 2001; BACH et al., 2015).

A teoria contratual da firma conceitua que a empresa € um conjunto de contratos que
serve como intermedio entre os diversos agentes econdmicos. Nessa relacdo, o agente é
contratado para realizar determinadas funcOes e sendo remunerado por elas, assim, a
contratacdo eficiente sugere o alinhamento dos interesses, para reduzir conflitos dos gestores
em detrimento dos interesses do acionista (MACHADO et al., 2012).
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Novas perspectivas sobre a teoria da firma foram desenvolvidas nas Gltimas décadas.
Uma delas, é a perspectiva que aplica o problema de agéncia a separacdo de propriedade e
controle. Essa perspectiva esta relacionada historicamente aos acontecimentos que deram inicio
as transformacdes nos mercados financeiros e corporativosa partir do final da década de 1970
(JENSEN, 2001; BACH et al., 2015).

Ainda nessa perspectiva, o periodo teve destaque por intensa conglomeracao e declinio
no desempenho corporativo dos anos 1960 e 1970. Nos Estados Unidos sdo usados como
evidéncia de que os recursos das empresas sdo desperdicados por gerentes em diversificacoes
que representam ma alocacédo de recursos.

J& a recuperacdo da lideranga das empresas norte-americanas na década de 1990 €
utilizada como evidéncia de acerto das reformas internas as empresas, em linha com a
perspectiva de “maximiza¢do do valor do acionista”, conduzidas a partir dos anos 1980,
evidencia o teor nas reformas que ligam os interesses de gerentes aos dos acionistas. A avaliacdo
é que a mudanca nas relagdes entre gerentes, conselho de administragdo emercado de capitais,
traduzida em termos de monitoramento e incentivos, particularmente no que se refere a
vulnerabilidade da empresa frente a takeovers e ao atrelar a remuneracdo dos gerentes ao
desempenho da empresa, possibilitou a corre¢do do foco da atividade das firmas com a melhora
do seu desempenho.

Em 2002, os debates sobre a governanga corporativa aumentaram apartir dos problemas
enfrentados por empresas americanas, como por exemplo, a Enron e Worldcom (SILVEIRA,
2006). A empresa Eron ocasionou a faléncia da Arthur Andersen, uma das maiores firmas de
auditoria no mundo. Este fato ocorreu na maior e reconhecida economia do mundo, inserido
em um contexto de mercado de capitais sofisticado. Dessa forma, os problemas de agéncia se
mostram como fatores motivadores da governanca corporativa (DALMACIO, FLAVIO,
REZENDE, 2021).

No Brasil, surgiram os primeiros Conselhos de Administracdo (CA) nos anos 70, a
divisdo de poderes entre acionistas e gestores. Além disso, em 1976, a reforma da Lei das
Sociedades Anbnimas (6404/76) regulamentou a divisdo de poderes entre diretoria e o conselho
de administracdo. Em conjunto com a Lei 6.385/76, que regulamentou o mercado de capitais e
criou a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), as duas leis modernizaram o mercado de
capitais criando as bases para um maior controle dos gestores por parte dos acionistas
minoritarios (BORGES; SERRAO, 2005).



37

2.2.2. Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia trata da divergéncia de interesses entre proprietarios de empresas e
os administradores das mesmas (BRINKHUES et al., 2015), o foco essencial é os conflitos de
agéncia e assimetria de informacbes (FREZATTI et al. 2009). Originou-se dos artigos de
classicos de Alchian e Demsetz (1972) e de Jensen e Meckling (1976).

A estrutura de propriedade e os conflitos de interesse na alta gestao das empresas sempre
estiveram no centro das discussdes sobre governancga corporativa. A propria utilizacdo do termo
“estrutura de propriedade” em vez do termo tradicional “estrutura de capital” pode ser
considerada uma inovacdo do trabalho de Jensen e Meckling (1976). Jensen e Mackling (1976)
definem a relacédo de principal agente como um contrato em que uma das partes engaja a outra
parte a desenvolver um servico em seu nome, e que envolve uma delegacéo de autoridade para
0 agente.

Essas relacOes entre acionistas e agente € importante atentar para trés condicdes
necessarias de acordo com Bezerra, Oliveira e Spessato (2004 apud DANIELA LOPES
LADEIRA, 2009):

a) O agente dispde de varios comportamentos possiveis paraserem adotados.
Uma relagdo muito comum é aquela emque os sécios de uma grande empresa
transferem a outrapessoa a administracdo dos negocios. Este ultimo é quem,
efetivamente, detém o controle sobre os ativos financeirosque compdem o
somatério dos recursos da empresa, podendo emprega-los de distintas
maneiras, até mesmose apropriando indevidamente de parte deste montante
ou, simplesmente, ndo o aplicando de forma a maximizar olucro dos sécios;
b) A acdo dos agentes afeta ndo apenas seu proprio bem-estar, mas também o
do principal, seja pelo aumento ouredugdo dos recursos financeiros
disponiveis, aumentandoo capital de giro com endividamento desnecessario,
porexemplo, afetando o desempenho da organizagéo;

c) As acles do agente dificilmente sdo observaveis peloprincipal, havendo
assimetria informacional entre aspartes; ndo é possivel ao principal monitorar
todos ospassos do agente, tampouco identificar seu grau decompromisso em
trabalhar diligentemente para maximizaro bem-estar do principal.Este
contrato é o produtotangivel desta relacdo e que assegura ou deveria assegurar
aboa relagdo entre as partes e propositalmente deve-se incluirapds estas
reflexdes a Governanca Corporativa, para que asorganizacGes consigam
administrar melhor estas relages econsigam agir com equidade, transparéncia
e responsabilidadesocial empresarial.
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2.2.3. Teoria dos Stakeholders

Os estudos de Friedman (1962) apresentam o fundamento conceitual da teoria do
stakeholder que se destaca pelo principio da empresa defender o seu desenvolvimento
econdmico. Clarkson (1995) define os stakeholders primarios como aqueles sem o0s quais a
corporagéo ndo sobrevive (acionistas, investidores, empregados, clientes e fornecedores), junto
com aqueles considerados como stakeholders publicos: os governos e as comunidades, que
oferecem infraestrutura e mercados, cujas leis e regulamentos precisam ser obedecidos, para 0s
quais as taxas e as obrigacdes sao devidas. Além disso, os stakeholders secundarios sdo aqueles
que afetam ou influenciam, sdo afetados ou influenciados pela corporagdo, mas que nao estéo
diretamente engajados em transacgdes feitas com ela, nem sdo essenciais para sua sobrevivéncia,
todavia isso ndo afasta a possibilidade de se ter que construir relacionamentos duradouros, a
longo prazo, com todos os interessados.

Algumas diferengas existem entres as teorias, como forma de exemplificar, Smith
(2003) cita que diferente das demais, a teoria dos stakeholders considera todos os envolvidos,
comprometendo-se com todos os ambitos da organizacdo. Utilizada para compreender a firma
na sociedade, a teoria dos stakeholders foca na importancia das relagcdes entre gerentes e
stakeholders e pode ser abordada de uma maneira normativa, instrumental ou empirico-

descritiva, conforme afirmam Donaldson e Preston (1995):

a) Normativa: como os gerentes devem lidar com os stakeholders da empresa,
apelando para conceitos como: direitos individuais ou de grupos, contratos
sociais ou utilitarismo, 0 uso dos valores monetarios para atingir os meios; a
posicdo de que os stakeholders tém interesses legitimos e um valor intrinseco
para a empresa é o foco central da teoria e tido como verdadeiro.

b) Instrumental: prevé o que acontecera se 0s gerentes agirem em relagdo aos
stakeholders de uma certa maneira, tendo esta atuacdo um efeito sobre o
desempenho da organizacao, ou seja, se certas praticas sao levadas a cabo entdo
certos resultados serdo observados. E proposto que a empresa, praticando a
gestdo dos relacionamentos com os stakeholders e outros fatores permanecendo
iguais, ira ter relativo sucesso nos indicadores de desempenho tradicionais,
sendo estes a lucratividade, a estabilidade e o crescimento.

c) Descritiva/Empirica: como os gerentes se relacionam, na realidade, com os
stakeholders, verificando se 0s conceitos que fazem parte do arcabougo tedrico
correspondem a realidade observada. A teoria apresenta e explica as relacdes
gue sdo observadas no mundo externo, descrevendo a empresa como uma
constelacdo de cooperativos e competitivos interesses que tém um valor
intrinseco (DONALDSON; PRESTON, 1995, p.75).
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2.3. Principios da Governanca Corporativa

A governanca € direcionada por meio de seus principios para prestar efetividade em suas

acoes (SILVEIRA, 2010), a seguir descritos.

a)

b)

d)

f)

Transparéncia e integridade das informacdes prestadas: esse principio trata-se
da divulgacédo limpa das informacGes financeiras e ndo financeiras aos publicos,
sejam eles internos ou externos. Como principais aspectos desta acdo, destacam-se
os modelos de governanca, estrutura de capital, principais politicas e diretrizes,
politicas estratégicas, sistemas de incentivos, avaliacbes de desempenho e impactos
socioambientais, entreoutros;

Prestacdo de contas voluntaria e responsabilizacdo pelas decisbes tomadas:
principio de transparéncia em vontade dos gestores em apresentar o resultado de
sua administracdo e os ideais que fundamentam as principais acGes tomadas, bem
como de assumir a responsabilidade pelas a¢cdes durante seu tempo de gestao;
Avaliacédo de desempenho, remuneragédo justa e meritocracia: mostra-se como
a necessidade de fiscalizacdo no desempenho dos gestores e 6rgdos de governanga,
atribuindo remuneracéo justae adequada, vinculando o desempenho em consideracao
0s riscos incorridos e a visdo de longo prazo do empreendimento. Esse principio
além de impactar na remuneracdo, na avaliacdo de desempenho também impacta
nas recompensas fomentando um ambiente meritocréatico;

Contrapesos independentes no processo decisdrio: O principio que traz para a
governancga incentivo a compartilhamento de visdes diferentes na tomada de
decisdes, para que se possa mitigar potenciais andlises parciais ou vieses
cognitivos;

Sustentabilidade e visdo de longo prazo na conduc¢do do empreendimento:
principio de gestdo a longo prazo como prioridade, o que implica assegurar que as
relacbes sejam saudaveis com as partes interessadas (stakeholders) e obter
iniciativas que impliquem melhorar a situagdo das comunidades nas quais a
organizacao esta inserida. Nesta acdo ha crescente envolvimento em temas como,
sucessdo e impactos socioambientais inserem-se neste principio (SILVEIRA, 2010);
Respeito as formalidades, controles e supervisdo independente: trata-se
deconscientizar que ainformalidadeéum adversario daboagovernanga, portanto obter
controle e supervisdo independentes sdo elementos vitais de uma boa gestéo.

Assim, faz se necessario alinhar 0s processos e estabelecer diretrizes a serem
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seguidas. Como exemplo dos controles contidos neste principio, destacam-se 0s
relacionados a gestdo formal de risco, o compliance e as auditorias, agdes
independentes e que trazem confiabilidade;

g) Posturae comportamento ético das liderancas: parte do principio da integridade
por parte dos gestores, conselheiros e diretores, e que os mesmos apliqguem
elevados padrdes éticos e de conduta em suas ac¢des, de forma que seja constante a
promocdo dos valores da organizacdo por meio de acGes de aculturamento e
atitudes concretas, sendo exemplo da priorizacdo ética nas acoes;

h)  Cooperacdo entre colaboradores e promocdo do interesse coletivo da
organizacgdo: formagdo de uma esfera social que fomente a cooperagéo
entreoscolaboradoreseexecutivos, assegurando o interesse coletivo afim de evitar
acompeticdoexcessivae rivalidades internas. E um principio que se faz necesséria
constante conscientizacdo de que o interesse da empresa deve prevalecer em todas
as situacoes;

i) Equidade e promocdo da participacdo efetiva de todos os acionistas/socios:
Busca pela igualdade de direitos de todos os envolvidos. Busca-se com essa acao
estabelecer sempre, boa comunicagdo para com seus acionistas/socios e forma
proativa, e com tratamento imparcial, de evitar beneficios ou privilégios
particulares;

j)  Diversidade interna, tratamento justo aos stakeholders e auséncia de politicas
discriminatorias: por Gltimo, este principio ressalta a aplicacdo de politicas
concretas para ampliar a diversidade (de género, etnia, formacdes académicas,
idade, cultural etc.) para que se possua pensamentos livres de preconceitos e
discriminacdes.

Com isso, entre os valores e principios da governanca corporativa, que tem como foco
0 governo estratégico da empresa, observa-se os fundamentos da aplicagcdes da governanca e

com isso a necessidade de compreender seus modelos e articulagdes.

2.4. A Governanca Corporativa em Nivel Mundial

No mundo, de modo geral, as melhores praticas de governanca corporativa sdo
instituidas de acordo com o seu ambiente social, econémico, corporativo e regulatorio. Em
funcdo das particularidades de cada pais, torna-se dificil apresentar de forma detalhada todos

0s modelos de governancga corporativa. Porém, pode-se dividir os sistemas de governanga
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corporativa observando-se o praticado nos mercados mais desenvolvidos, 0s quais servem de
referéncia aos demais paises.

Andrade e Rossetti (2004) apresentam cinco modelos efetivamente praticados: o modelo
Anglo-Saxdo, modelo Aleméo, modelo Japonés, modelo Latino-Europeu e modelo Latino
Americano. O Quadro 4 apresenta um breve resumo sobre os modelos de governanca
corporativa apresentados neste trabalho.

Quadro 4 - Breve Resumo dos Modelos de Governanga Corporativa.

Modelos Descrigdo dos Modelos de Governanca Corporativa
Com adocdo maior nos Estados Unidos e no Reino Unido, a governanca
corporativa oriunda ao modelo anglo-saxdo gestores e acionistas atuam
separadamente. 1sso deve-se ao fato que os acionistas séo responsaveis pelo risco
das decisbes de investimento tomadas pela empresa, e este sistema traz a
premissa de que sdo estes, que devem ter a palavra de ordem no sistema de
governanca.
Suas principais caracteristicas envolvem o controle por parte dos acionistas, a
separacao entre propriedade e gestdo, a prote¢do dos acionistas minoritarios e o
conselho de administracdo contém tanto insiders (diretores executivos) quanto
outsiders (diretores ndo executivos ou independentes).
O modelo alemé@o difere significativamente dos modelos anglo-americano e do
japonés, embora em alguns aspectos 0 mesmo se assemelha ao sistema japonés.
Em seu conselho, no modelo alem&o h& uma divisdo em dois niveis, sendo que
um consiste em um conselho de administracdo e outro em um conselho de
supervisdo.
Aleméo. As principais caracteristicas do modelo alemé&o de governanca corporativa sao a
gestdo compartilhada entre empresa e acionistas, a gestdo aberta para diversos
interesses, a maior influéncia do mercado financeiro e 0 mercado de capitais nao
séo fortes quanto o sistema anglo-saxao.
Como principais players deste modelo temos os bancos alemées e, em menor
escala, 0s acionistas corporativos.
O modelo japonés é conhecido também por Insider System. Diferente do anglo-
saxdo, no sistema japonés os grandes acionistas estdo no comando do cotidiano
das organizages. Isso deve-se ao fato por estarem imersos na realidade da
empresa sdo eles reconhecidos como os grandes tomadores de deciséo.
O sistema japonés é centralizador em torno de um banco principal e de uma rede
financeira/industrial conhecida também por keiretsu. Entre os modelos de
governanga corporativa o sistema japonés potencializa o retorno que deve ser
para os que exercem papel direto ou indireto na gestdo e nos resultados da
Japoneés. companhia, tais como: clientes, fornecedores, colaboradores, comunidade,
governo etc. Por isso, ao invés de ser shareholder-oriented como o modelo
anglo-sax&o, o japonés é stakeholder-oriented.
As principais caracteristicas relacionam o fato de que os acionistas sdo também
gestores, assim os bancos detém participacGes de longo prazo em companhias, 0
conselho administrativo € composto por insiders, ou seja, dos modelos de
governanga corporativa o japonés é comumente utilizado em empresas
familiares. E também, o que mais se aproxima do modelo de governanca
brasileiro.
Em sua grande maioria, 0 modelo latino-europeu é adotado principalmente em
empresas familiares ou controladas por grupos consorciados. Aqui, ha uma

Anglo-Saxdo.

Latino-Europeu.
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internas.

protecdo menor para acionistas minoritarios

concentracdo de propriedade e as forcas de controle sdo predominantemente

As forcas externas ndo sdo tdo atuantes quanto em outros modelos e hd uma

Latino-

. sobrepdem aos dos stakeholders.
Americano.

O modelo latino-americano consiste nas privatizagdes e a abertura ao mercado
€Omo seus principais pontos que o caracterizam. Aqui, 0s interesses de gestao se

N4o ha divisdo entre propriedade e capital. Por isso, tomadas de deciséo tendem
a ser benéficas apenas para as camadas mais altas da organizacao.

Fonte: Elaboracao prépria a partir de Andrade e Rossetti (2014).

No Quadro 4, as principais caracteristicas dos modelos de governanca praticados em

nivel mundial foram apresentadas. O Quadro 5 mostra a sintese das principais diferencas entre

eles, baseadas nos seguintes fatores: fonte de financiamento predominante das empresas,

separacdo entre a propriedade e controle, separacdo entre a propriedade e gestdo, tipologia dos

conflitos de agéncia, protecdo legal a minoritarios, forma de atuacdo dos conselhos de

administracdo, liquidez da participacdo acionaria, forcas de controle mais atuantes, estagio em

que se encontra a adocdo das praticas da boa governanca e abrangéncia dos modelos de

governanga praticados.

Quadro 5 - Diferencas Entre os Modelos de Governanca Corporativa.

Atributo que Modelo Modelo Modelo Moqlelo Moglelo
. ~ ~ a Latino- Latino-
Define Anglo-Saxao Alema&o Japonés .
Europeu Americano
Financiamento | g, ijade | Divida Divida Indefinida | Divida
predominante
Propriedade e - x < Concentragdo Familiar
Dispersédo Concentragdo | com
controle Concentrag. | concentrado
cruzamento
;’gcs)%r(;edade € Separadas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas | Sobrepostas
Conflitos de Acionistas- Credores- Credores- Majoritarios- | Majoritarios-
agéncia direcdo acionistas acionistas minoritarios | minoritarios
Pr_oteg_ag I egal a Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
minoritarios
Conselhos de Atuantes, Atuantes, foco | Atuantes, foco Pre_s SO€s para Vinculos com
. x foco em ~ .- maior 9
administracdo L em operagdes | em estratégias oo gestdo
direitos eficacia
Liquidez da ;
L . . . . Especulativa e

participacéo Muito alta Baixa Baixa Baixa .

L oscilante
acionaria
Forcas de Internas
controle mais Externas Internas Internas migrando Internas
atuantes para externas
Governar_m;a Estabelecida | Estabelecida Baixa énfase Enfase em Embrionaria
Corporativa alta




43

Abrangéncia
dos modelos de | Baixa Alta Alta Mediana Em transicdo
governanga

Fonte: Adaptado de Rossetti e Andrade (2014).

2.5. Governanca Corporativa no Brasil

Uma contextualizacdo sobre a origem da governanca estd ligada a crise econémico
advinda da quebra da Bolsa de Nova lorque, em 1929, que desencadeou no SecuritiesAct de
1933, e também, no Securities Exchange Act de 1934 (JACOMETTI, 2012). Posteriormente,
esses incidentes motivaram a criagcdo da Securitiesand Exchange Commission (SEC) nos
Estados Unidos, que é um 6rgdo semelhante a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) no
Brasil.

Assim, para caracterizar o surgimento da Governanca Corporativa no Brasil, é
necessario destacar apds esse periodo as décadas de 1950 e 1990, onde a economia brasileira
era predominantemente centrada no mercado interno e apresentava elevada interferéncia estatal,
0 que por sua vez contribuia para que as praticas de governanca se disseminassem no pais
(VASCONCELOQOS, 2002; NOGUEIRA, 2018). E com a abertura do mercado brasileiro, a partir
de 1994, e o processo de estabilizagdo da economia nos anos seguintes, as organizagdes aqui
presentes passaram por intensas mudancas estruturais, fatores estes que contribuiram para a
disseminacéo das praticas de governanca corporativa no Brasil (ANDRADE; ROSSET], 2006;
NOGUEIRA, 2018).

Desta forma, a insercdo do pais no processo de globalizacdo foi na década de 1990,
quando o Brasil se abriu para a internacionalizacdo e massivo processo de privatizacéo e
controle da inflacdo que tais mudancas tiveram forte impacto (e de fato, s&0 o marco nas
mudancas) na estrutura das firmas brasileiras, cujas modificac@es, para Rabelo e VVasconcelos
(2002) facilitaram o surgimento da Governanca Corporativa no Brasil (GCB), ou pelo menos
da forma como a conhecemos hoje. Embora a Governancga Corporativa é imbricada na teoria
econdmica, parte do principio da teoria neoclassica, “introduzindo elementos como assimetria
da informagao, competi¢do imperfeita e contratos incompletos” (RABELO; VASCONCELOS,
2002, p. 325).

Basicamente, das limitagdes destes elementos, a Governanca surge como forma de
corrigir tais deformidade na estrutura da firma. No que se refere a estruturas das firmas no

Brasil, Rabelo e Vasconcelos (2002) destacam sua concentracdo, como caracteristica de
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propriedade. Os principais agentes para firmas de grande porte no pais, sdo primeiramente o
Estado, seguido de firmas familiares, e por fim filiadas ou subsididrias multinacionais.

Uma nova ordem geopolitica a partir dos anos 80 surgiu, trazendo consigo um trindmio
estratégico, sendo abertura, liberalizacio e privatizacdo. E neste cenario que surge o Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA), em 1995, que posteriormente, em 1999,
passou a ser chamado de intitulado Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2015).

2.5.1. O Papel do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)

O Brasil foi impactado por mudancas globais, pela abertura da economia brasileira o
que permitiu a entrada de capital estrangeiro e trouxe uma nova realidade para o pais. Foi nesse
contexto, inicio dos anos 1980, que a governancga corporativa comecou a ganhar relevancia.
(DANIELA; LOPES; LADEIRA, 2009).

Para Silveira (2002), as evolugdes econdémicas decorrentes dessa época geraram um
aumento da competitividade, ampliando a necessidade de acesso aos mercados de capitais
nacionais e internacionais, fomentando assim a adocdo de praticas fazendo com que as
companhias adotassem praticas de governanga corporativa.

Com isso, na disseminacao do tema e a conscientizacdo sobre sua importancia, foi criado
o0 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), em 1995, com o propdésito de
propagar 0 conceito de governanga corporativa no Brasil, por meio de conferéncias,
treinamentos, publicacdes entre outras acoes.

O objetivo maior do instituto é semear a transparéncia nagestdo, a equidade, a prestacao
de contas e a responsabilidade corporativa nas organizagdes. Assim, o IBGC, em 1999, criou 0
primeiro codigo de governanca corporativa proposto no Brasil.

No desenvolvimento sobre governanca o Bovespa, em 2000, criou niveis para
diferenciar a governanga corporativa, para propor melhorias nos padrdes de governanca das
empresas no Brasil. Os niveis um e dois séo para empresas ja negociadas no mercado tradicional
que aderiram as condi¢des exigidas para a diferenciacdo, j& 0 novo mercado € mais voltado a
listagem de empresas que venham a abrir o capital, e objetiva praticar normas justas e mais
adequadas norelacionamento com investidores.

As caracteristicas predominantes de governanga corporativa no Brasil por Andrade e
Rossetti (2006) sdo:

a) Bancos como fonte de financiamento;



45

b) Alta concentracdo da propriedade acionéria, pois ndo existe a filosofia de

pulverizacéo;

c) Sobreposicdo propriedade-gestao;

d) Conflitos de agéncia entre majoritarios e minoritarios;

e) Fraca protecdo aos minoritérios;

f) Baixa eficacia dos conselhos de administracao;

g) Liquidez baixa;

h) Prevaléncia de forcas internas de controle;

i) Governanga corporativa em evolugéo.

No Brasil, uma parte significativa das companhias ja adotam diversas préaticas de
governanga corporativa, porém ha dificuldades na transparéncia que possa sinalizar aos
investidores quais as diferencas e vantagens oferecidas por cada uma delas, uma vez que a
adesdo aos niveis de governanca ndo é obrigatoria, € os niveis sdo definidos pelo maior ou
menor grau de compromisso assumido por cada empresa (AGUIAR, 2005).

Dado a essas necessidades de mostrar a realidade e a aplicabilidade da governanca de
forma a todos stakeholders surge os meios de avaliacdo da governanca como forma
comprobatdria da governanca aplicada.

O IBCG (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa) promove um cédigo das
melhores préaticas de governanca, como uma referéncia visando a consulta do mesmo como uma
reflexdo de aplicacdo em cada caso especifico, sempre levando em conta o arcabouco
regulatério (compulsorio e facultativo) a que a organizacao esta submetida. Nao se trata apenas
de um conjunto de préticas a ser adotada de forma exaustiva e mecanicamente (IBCG, 2015).

Em um projeto mais recente, o IBCG (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa)
criou uma métrica que tem por objetivo ser um instrumento de autoavaliacdo de préaticas de
governanca para empresas de capital fechado. O projeto estd baseado nas premissas das
empresas serem optantes do Simples Nacional e serem Microempresa (ME) ou Empresa de
Pequeno Prote (EPP) (IBCG, 2021).

Essas métricas e manuais confrontam os desafios das empresas Brasileiras, conforme
Silveira (2002) ressalta que é fazer com que as companhias aprimorem suas praticas de
governanga, e consequentemente, a sua transparéncia com mecanismos eficientes de solugao
deconflito (DANIELA LOPES LADEIRA, 2009).
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2.5.2. O Papel da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM)

No mercado de capitais brasileiro, as empresas que aderem as melhores préticas de
governanga podem gerar retorno de suas agdes menos influenciadas por fatores
macroecondmicos, 0 que impacta na diminuicdo a exposicao a riscos externos e promove mais
beneficios de crescimento econdmico por Silva (2006).

A Bovespa (Bolsa de Valores de S&o Paulo), o IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa do Brasil) e a CVM (Comissao de Valores Mobiliérios) contribuem
para a caracterizacdo desse contexto no Brasil, inclusive com a classificacdo dos diversos niveis
de governanca e seus mecanismos conforme Hitt (2005), Andrade e Rosseti (2006), Carlsson
(2001) e Silva (2006).

A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) foi criada por lei em 1976, com objetivo de
disciplinar o funcionamento do mercado de valores mobiliarios, além de normatizar e fiscalizar
as acoes eatuacOes dos mais diferentes agentes integrantes do mercado. Para a cartilha da CVM,
a governanga corporativa € o conjunto de praticas, para otimizar o desempenho de uma
companhia pois busca proteger todas as partes interessadas, facilitando o acesso ao capital.

Nesse contexto, o papel da CVM é promover a consolidagdo das préaticas de governanca
adotadas pelas companhias brasileiras de forma a garantir a igualdade entre os acionistas,
resguardar os minoritarios e proporcionar transparéncias nas informacgdes divulgadas. As
praticas de governanca corporativa quando aplicadas ao mercado de capitais, resultam,
principalmente, a transparéncia, a equidade de tratamento dos acionistas, a prestacdo decontas,

o cumprimento de leis e a ética conforme a analise realizada.

2.6. Modelos de Avaliacdo das Praticas de Governanca Corporativa

Para o alcance do objetivo deste trabalho, identificou-se a necessidade de mapear na
literatura os trabalhos que tém como objetivo avaliar a efetividade das praticas de governanca
corporativa. Os modelos de avaliacdo das praticas de governanca corporativa encontrados na

literatura estdo sintetizados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Modelos de Avaliacdo das Préaticas de Governanca Corporativa.

Estudos Objetivo Aplicacdo Descrigéo
Sampaio (2009) Modelo de avaliacdo das préticas de
P . governanga corporativa formado por
Modelo de Compreender o nivel seis dimensdes de avaliacio —
avaliacdo de de utilizacdo das boas : ¢
" " Empresas de | Propriedade, Conselho de
préticas de préticas de . L o . .
capital aberto | Administracdo, Diretoria Executiva,
governanga Governancga ! LTI T
corporativa Corporativa em listadas na Audltprla, Fiscalizacdo e Conduta e
; . . BOVESPA. | Conflitos de Interesse — compostas
aplicado as empresas listadas na - . <
. por indicadores, 0s gquais estdo
empresas listadas BOVESPA. agrupados em quatorze
na BOVESPA. subdimensdes.
ggt}:ﬁ;éﬁoil) Avaliar Avalia qualitativamente, por
cor orativ%' gualitativamente, as comparagdo, as praticas de
ava[IJia 30 ' praticas de governanga | FURNAS — | governanga corporativa de uma
uali tgtiva das corporativa de uma Centrais empresa representativa do setor
qréticas em uma empresa Elétricas S.A. | elétrico brasileiro com as aceitas
Em resa de eneraia representativa do setor como adequadas pela sociedade
elé'ltorica g elétrico brasileiro. hodierna.
Nobuyoshi, Kozo e | Esclarecer se o efeito
Kei (2016) das variaveis
. . Usa-se custo e lucro como
Corporate relacionadas a " S .
pontuagdes de eficiéncia obtidas a
governance governanca no Bancos. partir de andlise de fronteira
structure and desempenho da L
e . estocastica como desempenho
efficiencies of empresa varia entre Medidas
cooperative banks. | bancos de aces e '
cooperativas no Japéo.
Oliveira e Resende | ProPorum q
Junior (2018) |nstr_um~ento e
avaliagdo da - .
Proposta de overnanca Instrumento de avaliagéo, construido
instrumento para gr anizac%onal ara com 16 variaveis e contendo 58 itens,
avaliacdo da ganizacional p Instituicao foi avaliado por sete juizes,
uma instituicao o
governanga iblica e foi publica. resultando na proposta de
organizacional em P p . instrumento de avaliagdo da
PR construido a partir de o
uma instituicao do bord governanca organizacional.
setor publico uma abordagem
' qualitativa e
guantitativa.
Avaliacdo da
Lacava (2018) qgf\‘::;:ﬁgﬁ daa
Avaliagdo da h
adequacao as boas .CorPO.raE"’a nessa
oréticas de instituicdo esta
Ve A
governanca adequada? + As . Estudo de caso/ Entrevistas
. préaticas de Hospital. .
corporativa em Governanca semiestruturadas.
instituicdo ¢

filantropica
hospitalar: estudo
de caso.

Corporativa
recomendadas pelo
IBGC e pela HeGTA
estdo sendo
implementadas.
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Controladoria-
Geral do Estado —
CGE/MG (2020)
Metodologia de
avaliacdo da
governanca e
fortalecimento das
instituicdes
participativas do
estado de minas
gerais.

Avaliar o grau de
governanga das
instituices
participativas do
Estado de Minas
Gerais em seus
aspectos estruturais,
normativos e
finalisticos.

Instituicdes
Participativas
do Estado de
Minas.

A metodologia esta assentada em trés
bases: formularios, indicadores e
indices.

IBCG (2021)
Métrica de
Governanga
Coorporativa.

Fornecer uma
ferramenta de
autoavaliagdo que
auxilie as empresas a
conhecerem seu
estagio de
desenvolvimento e
maturidade em
governanga
corporativa.

Empresas de
capital
fechado,
familiares ou
nao.

A autoavaliacéo é realizada online e é
composta por cinco dimensdes e 15
indicadores. Além disso, existe uma
dimensao especifica para as empresas
familiares.

Fonte: Elaboracgéo Propria.

Ap0s a apresentacdo da sintese dos modelos selecionados (Quadro 6), as subsecdes tém

como propédsito descrevé-los com maior acuracidade, permitindo assim verificar se algum deles

é passivel de ser replicado na sua totalidade ou em partes no contexto das cooperativas de

crédito.

2.6.1. O Modelo de Sampaio (2009) de Avaliacdo das Praticas de Governancga Corporativa

O modelo de avaliacdo das praticas de governanca corporativa de Sampaio (2009) tem

elementos caracterizados em dimensdes, subdimensdes e indicadores, fundamentando o
objetivo do mesmo de avaliar o nivel de utilizacdo das boas praticas de governanca pelas
empresas, observando se ha o atendimento das diretrizes e das boas praticas de governanca
estabelecidas por organismos nacionais e internacionais das empresas de capital aberto listadas
na BOVESPA (Bolsa de Valores de Sdo Paulo).

O modelo de Sampaio (2009) pode ser utilizado pelas empresas como uma ferramenta
para a gestdo da governanca corporativa, pois tem a finalidade de verificar o nivel de utilizacdo
das suas praticas em relacdo as boas praticas disseminadas por organismos nacionais e
internacionais de governanca, de forma que as mesmas possam fazer o acompanhamento e as

melhorias necessarias.
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No universo da pesquisa de Sampaio (2009), foram levantadas as empresas com agdes
negociadas no mercado a vista, listadas nos segmentos da BOVESPA (Bolsa de Valores de S&o
Paulo) citados na data de 30 de dezembro de 2008 (BOVESPA, 2008a; BOVESPA, 2008b;
BOVESPA, 2008c; BOVESPA, 2008d), constituindo-se de 382 empresas distribuidas da
seguinte forma: 43 empresas listadas no nivel 1 de Governanca Corporativa; b) 18 empresas
listadas no nivel 2 de Governanga Corporativa; c) 99 empresas listadas no Novo Mercado; e d)

222 empresas listadas no Mercado Tradicional conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Universo da pesquisa do Modelo de Sampaio (2009).

~ Respondentes
Segmento de Mercado Populacéo (N) Quantidade (n) Part. % (n/N)
Nivel 1 (N1) 43 9 20,9%
Nivel 2 (N2) 18 4 22,2%
Novo Mercado (NM) 99 22 22,2%
Mercado Tradicional (MT) 222 8 3,6%
Totais 382 43 11,3%

Fonte: Sampaio (2009).

Apds o recorte do universo da pesquisa de Sampaio (2009), foi realizada a aplicacdo do
modelo de avaliacdo, o instrumento de coleta, estruturado em trés partes além das instrucdes
para o respondente: i.) a primeira parte se refere aos dados da empresa, caracterizando as
empresas estudadas por setor de atuacdo, segmento de listagem e tempo de adesdo; ii.) a
segunda parte trata da caracterizacdo do respondente quanto ao cargo, tempo de empresa,
formacdo, sexo e idade; iii.) e a terceira parte trata do modelo de avaliagdo dos niveis de
utilizacdo da governanga, sendo composto por seis dimensdes (mecanismos de controle e
avaliagdo da governancga) divididas da seguinte forma: quatorze subtemas (subdimensdes da
governanca), nos quais estdo agrupados 33 indicadores que abrangem as praticas de Governaca

Corporativa (GC), conforme mostra a Figura 1.



50

DIRETRIZES DA GOVERNANGA
Equidade, Transparéncia, Prestacdo Responsavel de Contas e Conformidade Legal
MODELO DE AVALIAGAO DA GOVERNANGCA CORPORATIVA
DIMENSOES
Propriedadej Diretoria Fiscalizﬂgaﬂ Conduta e Clj
Executiva flitos de Interesse
___ — — A S A
| | | |
1 l l SUBDIMENSOES 1 1 1
= Protegdo aos = Estrutura e = Qualidade da = Comité de = Conselho Fiscal = Conduta
Acionistas Composigdo Gestio Auditoria = Transparéncia da = Conflitos de
= Transparéncia = Regimento = Transparéncia = Auditoria Intema Fiscalizago Interesse
da Propricdade = Transparéncia da Diretoria e Externa
do Conselho de Executiva = Transparéncia
Administracio da Auditoria
INDICADORES
Indicador 1, Indicader 2, Indicador 3, ... Indicador n
.-:TI— -"I":-.
CODIGOS E BOAS PRATICAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA
{(OCDE, IBGC, BOVESPA, CVM e outros)

Figural —Modelo de Sampaio (2009).
Fonte: Sampaio (2009).

Os indicadores do modelo de Sampaio (2019) sdo formados por seis dimensGes de
avaliacdo (1. Propriedade, 2. Conselho de Administracao, 3. Diretoria Executiva, 4. Auditoria,
5. Fiscalizagdo e 6. Conduta e Conflitos de Interesse) e compostas por indicadores, 0s quais
estdo agrupados em quatorze subdimensdes (1.1 Protecdo aos Acionistas, 1.2 Transparéncia da
Propriedade; 2.3 Estrutura e Composicdo, 2.4 Regimento, 2.5 Transparéncia do Conselho de
Administracdo; 3.6 Qualidade da Gestao, 3.7 Transparéncia da Diretoria Executiva; 4.8 Comité
de Auditoria; 4.9 Auditoria Interna e Externa, 4.10 Transparéncia da Auditoria; 5.11 Conselho
Fiscal, 5.12 Transparéncia da Fiscalizacdo; 6.13 Conduta, 6.14 Conflitos de Interesse)

A escala do modelo de Sampaio (2019) é compreendida por cinco niveis de
concordancia, aqui denominados de estagios. Assim, cada indicador € enquadrado no estagio
que melhor represente a realidade da empresa quanto a adocdo das boas praticas de governanca
descritas no mesmo (Quadro 7).
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Quadro 7 — Escala de Classificacdo dos Niveis de Utilizacdo das Praticas de Governanga

Corporativa.

Estagios - Niveis de Utilizacdo das Boas Préticas de Governanca Corporativa

(1) Nao (2) Pouca (3) Utilizacdo | (4) Utilizacdo da e
Utilizacao Utilizacao Parcial Maioria &) L [Pt ARk
Representa a Representa um Representa um | Representa a Representa um
néo utilizacéo nivel bésico, nivel utilizacdo da estagio proativo, no
das préticas significando a intermediério, maioria das gual a empresa
de governanca | pouca utilizagdo denotando uma | préticas de utiliza plenamente as

referente aos
indicadores
verificados,
sendo a
expressao
menos
favoravel de
utilizacdo das
praticas de
governanga
corporativa.

das préticas de
governanga para
os indicadores
verificados. Nesse
estagio, a empresa
adota as praticas
de governanca,
porém, de

forma incipiente

utilizacdo
parcial das
préaticas de
governanga para
os indicadores
verificados.

governanca para
os indicadores
verificados,
significando que a
empresa avangou
consideravelmente
em termos de
praticas de
governanca

préticas de
governanga do
modelo com base nas
melhores préticas
nacionais e
internacionais,
atingindo um padréo
considerado como de
exceléncia em
relacdo aos
indicadores
verificados

Fonte: Sampaio (2009).

No modelo proposto por Sampaio (2009), os cinco estagios podem ser interpretados de

acordo com as praticas utilizadas pela empresa, conforme mostra a Figura 1, onde cada estagio
corresponde a um valor (1, 2, 3, 4 ou 5), de acordo com o nivel de utilizacdo das praticas de
governanca no qual a empresa se enquadra (Quadro 7).

Com isso, 0 modelo de avaliagdo de Sampaio (2009) contempla trinta e trés indicadores,
elaborados com base nas diretrizes da Governanca (equidade, transparéncia, prestacdo
responsavel de contas e conformidade legal), desenvolvido em dimensdes e subdimensfes
(Quadro 8), nesse contexto e nos cddigos e melhores praticas de governanga corporativa
elencadas por organismos nacionais e internacionais, dentre eles: a OCDE (Organizagéo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa do Brasil), a BOVESPA (Bolsa de Valores de Sdo Paulo), a CVM (Comisséo de
Valores Mobiliarios) e outros.

O modelo de avaliagdo das praticas de governanga corporativa de Sampaio (2009),
também, tem como base a teoria dos stakeholders, pois considera que todos 0s agentes que

participam, direta ou indiretamente, da organizacdo possuem interesses em comum.
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Quadro 8 - Elementos do modelo de Sampaio (2009) de avaliagdo da governanca corporativa

Modelo de Avaliacdo da Governanca Corporativa

Dimensoes

Subdimensoes

Indicadores

1. PROPRIEDADE.

Protecéo aos
Acionistas.

Ac0es.

Reunides de sécios.

Recomendacg6es dos minoritarios.

Tag-along.

Transparéncia da

Acordos de acionistas.

Regras de votacao.

Propriedade. Disponibilidade de informagdes.
Presidéncia do C.A. e da Diretoria Executiva.
Estrutura e Composicao do conselho.
Composicao Mandato.
POSIGAO. Qualificagdo.
2. CONSELHO DE Comités do Conselho.
ADMINISTRACAO. . Regimento interno.
Regimento.

Avaliacdo do conselho e dos conselheiros.

Transparéncia do
Conselho de
Administracao.

Remuneracdo dos conselheiros e diretores.

Reunides do conselho.

Nomeacao e remuneracio

Qualidade da Gestao.

Avaliacdo do desempenho.

externa.

3. DIRETORIA ~
Plano de sucessdo.
EXECUTIVA. — T —
Transparéncia da Papéis e responsabilidades.
Diretoria Executiva. | Didlogo com as partes interessadas.
Comité de Auditoria Funcionamento do Comité de Auditoria.
" | Composicdo do Comité de Auditoria.
4 AUDITORIA. Auditoria interna e Auditoria interna.

Auditoria independente.

Transparéncia da
Auditoria.

Papéis e responsabilidades do Comité de
Auditoria.

5. FISCALIZACAO.

Conselho Fiscal.

Composicdo do Conselho Fiscal.

Funcionamento do Conselho Fiscal.

Transparéncia da

Papéis e responsabilidades do Conselho Fiscal.

Fiscalizacao.
Codigo de conduta.
6. CONDUTA E Conduta. Abrangéncia do cédigo de conduta.
CONFLITOS DE - T ~
Conflitos de Empréstimos e operacoes.
INTERESSE. -
Interesse. Arbitragem.

Fonte: Sampaio (2009).

Assim, através de uma escala de classificacdo do tipo escala de Likert somatoria,

visando o escalonamento dos mesmos e expressando o nivel de utilizacdo das préticas pelas

empresas, 0 modelo classifica numericamente e indica o estdgio em que se encontra cada

indicador avaliado, refletindo o nivel de utilizagdo das praticas relativas aos mesmos.
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2.6.2. O Modelo de Guttler (2011) de Avaliacéo das Praticas de Governanca Corporativa

O modelo de avaliacao das praticas de governanca corporativa de Giittler (2011) propde
verificar qualitativamente a adesdo da empresa FURNAS — Centrais Elétricas S.A. as melhores
praticas de governanca corporativa, aceitas e difundidas na sociedade hodierna.

A verificacdo é feita agrupando-se as recomendacdes prescritas no Cddigo Brasileiro
das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa do IBGC por meio de variaveis em um
instrumento de avaliacdo no formato de um formulério, composto de questdes pelos itens do
referido cddigo, considerados, no presente trabalho, como sendo as seguintes variaveis de
pesquisa: Propriedade (Socios), Conselho de Administracdo, Gestdo, Auditoria independente,
Conselho Fiscal e Conduta e Conflito de Interesses (GUTTLER, 2011).

As questBes para a avaliagdo compostas no formulario padronizado, acolhem as
respostas, utilizando uma escala subjetiva, conceito desenvolvido pelo psicologo Rensis Likert
(HAYES,1997), sob o tipo “nao se aplica”, “atende”, “ndo atende”, “atende parcialmente”, “nao
atende, mas pretende atender”, e “nédo tem intenc¢do de atender”.

Os elementos de avaliagdo do modelo de Giittler (2011) giram em torno de:
Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa. A verificacdo
é feita agrupando-se as recomendac@es prescritas no Caodigo Brasileiro das Melhores Praticas
de Governanca Corporativa do IBGC (2016) por meio de varidveis em um instrumento de
avaliacdo também em formato de formulario, composto de questbes pelos itens do referido
cbdigo, considerados, no trabalho, como sendo as seguintes variaveis de pesquisa: Propriedade
(S6cios), Conselho de Administracdo, Gestdo, Auditoria independente, Conselho Fiscal e

Conduta e Conflito de Interesses.

Tabela 2 - Cddigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa do IBGC.

Cddigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa do A B C D E F G
IBGC

1 Propriedade 4 11 1 3 0 0 19
2 Conselho de Administracdo 12 27 1 1 3 0 44
3 Gestdo 0 11 0 2 0 0 13
4 Auditoria Independente 0 5 0 1 0 0 6
5 Conselho Fiscal 2 7 0 0 0 0 9
6 Conduta e Conflito de Interesses 0 5 0 0 0 0 5
Total 18 66 2 7 2 0 96
% sobre o Total 18,7 | 688 | 21| 73| 31| 0,0 | 100

Legenda: A — Ndo se aplica; B - Atende; C — ndo atende; D - Atende Parcialmente; E - Nao
atende, mas pretende atender; F -Nao tem intencédo de atender; G — Total de itens.
Fonte: Guttler (2011).
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Assim, o modelo busca constatar, qualitativamente, e sob o aspecto subjetivo, se a
empresa do estudo tem alinhamento as recomendacdes expostas no Codigo das Melhores

Préaticas de Governanca Corporativa do IBGC.

2.6.3. O Modelo de Nobuyoshi, Kozo e Kei (2015) de Avaliacéo das Praticas de

Governancga Corporativa

Diferente dos estudos dos modelos de avaliacdo das praticas de governanca corporativa
anteriores, o estudo de Nobuyoshi, Kozo e Kei (2015) divide a analise em dois estagios, no
primeiro estagio, o estudo concentra em estimar o custo e eficiéncias de lucro para as medidas
de desempenho de cada instituicdo bancaria, que é o objeto de estudo, utilizando uma anélise
de fronteira estocastica (SFA).

Posteriormente, o estudo alinha esses quesitos medidas de eficiéncia obtidas da
abordagem da fronteira estocastica com a governanca corporativa, bem como diversos controle
(NOBUYOSHI; KOZO; KEI, 2015).

Tabela 3 - Medidas de desempenho de institui¢fes bancarias.

Bancons
(Unidade: pessoa, milhdes de ienes, %0) Bancos de ac¢des regionais Corporativos
shinhindin
Variaveis Significar | Padr&o dev. MeanStd. dev.
Custo total (C) 45.454 32.992 7.7458.768
Lucro operacional 11.335 14.879 1.1342.293
Juros sobre empréstimos e descontos (Y1) 33.821 27.047 5.2176.350
Outras receitas de juros e dividendos (Y2) 9.272 8.351 2.1032.376
Taxas e comissoes (Y3) 8.075 7.695 701859
Preco do trabalho (P1) 8.0665 1.1040 7.19110,8929
Preco dos depdsitos (P2) 0,0013 0,0009 0,00140,0008
Preco do aluguel do capital (Ps) 0,4787 0,2886 0,39070,1615
Observacdes 526 1.351

Fonte: Nobuyoshi, Kozo e Kei (2015).

2.6.4. O Modelo de Oliveira e Resende Junior (2018) de Avaliagdo das Praticas de
Governanca Corporativa

O trabalho de Oliveira e Resende Junior (2018) propde um instrumento de avaliacdo da
governancga organizacional para institui¢cdo publica e foi construido a partir de uma abordagem
qualitativa e quantitativa.

A primeira etapa do trabalho consistiu em uma avaliagdo qualitativa que identificou

categorias e varidveis de governanca organizacional no setor publico, e posteriormente,
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levantaram as bases da pesquisa que eram a Gestdo Estratégica: instancias administrativas de
apoio a governanga, processos organizacionais, estratégia da organizacdo, gestdo de riscos,
stakeholders, parceiras (Figura 2 e Figura 3), Pessoas: exercicio da lideranca, gestdo de pessoas,
papéis e responsabilidades, remuneracdo da alta administracdo, padrdo comportamental ético
(Figura 4) e Accountability: transparéncia, responsabilizagéo, prestacdo de contas (Figura 5) e
através delas, encontraram 14 variaveis. Por meio dessas 14 variaveis, e com isso, foi aplicado
0 questionario abrangendo um desdobramento em 30 varidveis como centro da pesquisa.

As variaveis de Gestdo Estratégica: instancias administrativas de apoio a governanca
(configuracdo ao conselho de administracdo, comités de apoio a governanca, atuacdo de
auditoria interna), processos organizacionais (gerenciamento das informac@es), estratégia da
organizacdo definicdo e implementacdo da gestdo estratégica, planejamento estratégico), gestdo
de riscos implementacdo e avaliacdo da gestdo de riscos, definicdo e divulgacdo dos canais da
comunicacdo), stakeholders (fomento a participacdo das partes interessadas, atendimento dos
interesses das partes interessadas), parceiras (atuagdo compartilhada) (Figura 2 e Figura 3).

As variaveis Pessoas: exercicio da lideranca (definicdo de diretrizes e politicas da
organizacdo, responsabilidade pelo direcionamento, selecdo de pessoas), gestdo de pessoas
(capacitacdo de pessoas, avaliagdo de pessoas), papéis e responsabilidades (definicdo da
remuneracdo da alta administracdo, atuacdo ética), remuneracdo da alta administracdo
(definicdo da remuneracgdo da alta administracdo, atuacao ética), padrdo comportamental ético
(adocao de cddigo de ética) (Figura 4).

As variaveis Accountability: transparéncia (transparéncia de dados e informacdes,
avaliacdo de satisfacdo, monitoramento e avaliacdo de desempenho e organizacéo,
conformidade com leis e regulamentos, conformidade orcamentaria e financeira),
responsabilizacdo (gerenciamento do conflito de interesse, apuracdo de irregularidades),

prestacdo de contas (prestacdo de contas periodicas, realizacdo de auditoria anual) (Figura 5).



Descricdo da i
# Categoria ria Variawel
Instancias
administrativas de
apoio 3 governanga
Processos
OTEanizacionais
Emvolve Estratégia da
Gestao aspectos DrEanZaLan
1 Estratégica relacionados ao

funcionamento
da organizag3o

Gest3o de Riscos

Stakeholders

Stakeholders

Parcerias

Elemento relacionado a
waridwel

Configuracdo
do Conselha de
Administracdo

Comités de apoio a
EOVErnanca

Atuacdo de auditoria
interna

Gerenciamento de
informacdes

Definicao e
implementacio de
Gestdo Estratégica

Planejamento Estratégico

Implementagdo e
avaliagdo da Gestdo de
Riscos

Definicdo e divulgacdo
dos canais de
comunicacdo

Fomento & participagio
das partes Interessadas

Atendimento dos
interesses das partes
interessadas

Atuacdo compartilhada
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Referéncia

Blank & Vam Hulst [2011); Chahal
& Kumari (2013); Jarboui, Forget
€& Boujelbene [2014]; Mswaka e
Dlu (2015); Mkundabanyanga,
Tauringana & Muhwezi [2015)

IFAC [2001); Lei n. 12.303 [Brasil,
2016);

Bello (2013); Chahal & Kumari
[2013); Ellwood e Garcia-Lacalle
[2015]); IFAC {2001); Lei n. 13.303
[Brasil, 2016); Schelker [(2013); TCU
[2014)

AMAD [2014); IFAC {2001); IFAC
CIPFA (2014); Ngoepe e Mgulube
[2013); Schelker (2013); Romaolini,
Gori e Fissi (2015); OCDE (2015)

AMAD [2014); IFACSCIPFA (2014);
Gnan et al (2013); Kim e Kim
[2016], Loi (2016]; Meintjes
Grobler (2014); TCU [2014)

AMAD (2014)

ANAD (2014); IFAC/CIPFA (2014);
Lei n. 13.303 (Brasil, 2016); TOU
[2014)

ANAD (2014); IFAC (2001); OCDE
[2015); TCU (2014)

AMAD (2014); IFAC {2001); Gnan
et al (2013); IFACSCIPFA (2014]);
Kim e Kim (2016); Lei n. 13.303
[BRASIL, 2016); Loi (2018);
Meintjes e Grobler (2014]); OCDE
(2015]); TCU (2014}

AMAD [2014]; IN n. 01 (CGU/
MPOG, 2016); OCDE [2015); TCU
[2014)

ANAD (2014); IFAC/CIPFA (2014);
TCU (2014)

Figura 2 — Gestdo Estratégica do modelo do Oliveira e Resende Junior (2018).

Fonte: Oliveira e Resende Junior (2018).



Descricdo da

# Categoria ria

Envolve
aspectos
relacionados
ds pessoas
gue atuam na
organizacdo

2 Peszpas

Variawel

Exercicio da lideranca

Gestio de Pessoas

Papéis e
responsabilidades

Remunerag3o da alta
administracdo

Padrio
comportamental ético

Elemento relacionado a
wvariavel

Definicdo de diretrizes e
politicas da organizacio
Responsabilidade

pelo direcikonamento,

monitoramento e
avaliagdo da organizagao

Selecdo de pessoas

Capacitatdo de pessoas

Avaliacdo de pessoas

Definicdo de atribuigSes
e de responsabilidades
Definicdo da
remuneracdo da alta
administragio

Atuacdo Etica

Adocio de Codigo de

Etica

Julgamento imparcial na
tomada de decis3o
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Referéncia

IFAC [2001); IFAC/CIPFA (2014);
TCU (2014}

IFAC [2001); IFAC/CIPFA (2014); IN
n. 01 (CGLU/MPOG, 2016); OCDE
[2015]; TCU (2014);

IFAC [2001); Lei n. 13.303 [Brasil,
2016); Schelker (2013); TCU [2014)

ANAD (2014); IFAC {2001 ); IFAC/
CIPFA (2014); IN n. 01 (CGLUY
MPOG, 2016); TCU [2014);

Lei n. 13.302 {Brasil, 2016); TCU
[2014]

AMAD (2014); IFAC {2001); OCDE
[2015); Oberoi (2013); TCU (2014)

IFAC [2001); TCU (2014)

IFACSCIPFA (2014); IN n. 01 [CGUY
MPOG, 2016); Jarbowi, Forget e
Boujelbene |2014); Subramaniam,
Stewart e Shulmamn [2013)

IFAC [2001); IFAC/CIPFA (2014);

Lei n. 13.303 |Brasil, 2016}); OCDE
[2015); TCU (2014}

IFAC [2001); OCDE [2015)

Figura 3 — Pessoas do modelo do Oliveira e Resende Junior (2018).
Fonte: Oliveira e Resende Junior (2018).
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Descricdo da . Elemento relacionado a -
# Categoria categoria Variavel varisvel Referéncia
ANAD [2014); IFAC | 2001); IFACS
Transparéncia de dados e CIPFA [2014] IN n. 01 ({CGU/MPOG,
informagbes 2016); Lei n. 13.303 (Brasil, 2016);
CCIDE {2015); TOW (2014)
Transparéncia Avaliacio de satisfagSo | AMAO (2014); TCU (2014)
Monitoramento
e avaliac3o de AMNAD [2014); IFAC (2001); IFACS
desempenho da CIPFA (2014]); TCU (2014)
organizacio
Conformidade com leis e IFAC [2001)
regulamentos
Envaolve
transparéncia, j
o F;Iﬁ e Contormidade | IFAC (2001); IFAC/CIPFA (2014)
3 Accountabiliy "o po = orgamentaria e financeira
c30 e prestagdo ——
Responsabilizac3o
de contas da Gerenciamento do AMADH (2014); IFAC {2001), OCDE
Qrganizagdo conflito de interesse [2015]); TCU (2014}
Apuragdo de .
imegularidades IFAC (2001); TCU (2014)
AMNAD [2014); IFAC {2001); IFACS
CIPFA (2014); IN n. 01 (CGUY
Prestatdo de contas MPOG, 2016); Ngoepe € Ngulube
perigdicas [2013); Romolini, Gori e Fissi
Prestagdo de contas [2015]); Schelker [2013); OCDE

[2015); TCU (2014)

Realizag3o de auditoria

OCIDE (2015)
anual

Figura 4 — Accountability do modelo do Oliveira e Resende Junior (2018).
Fonte: Oliveira e Resende Junior (2018).
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Quantidade de

Categorias Varidweis entrevistas por Percentual
variawvel
;lz:::;;ii;dW|nlstranwaa de apoio a g 36%
Processos organizacionais 18 B22%
Apoio tecnoldgico ] 27%
Gt‘ﬁté':_' Praticas de governanca 3 14%
Estrategica
Estratégia da Organizacdo 19 BE%
Gestdo de riscos 21 95%
Stokeholders 22 1003
Parcerias 21 95%
Exercicio da lideranca 20 Q1%
Gestdo de pessoas 22 100%%
Pessoas Papéis e responsabilidades 10 45%
Remuneracdo da alta administracdo 0 0%
Padrdo comportamental ético 8 36%
Transparéncia 21 Q5%
Accountability | Responsabilizacdo =] 41%
Prestacdo de contas 3 14%

Figura 5 — Resumo das variaveis do modelo do Oliveira e Resende Junior (2018).
Fonte: Oliveira e Resende Junior (2018).

Apbs o levantamento das variaveis por Oliveira e Resende Junior (2018), foram
realizadas 14 entrevistas com especialistas em governanca, também, foram realizadas
entrevistas com gestores da organizacdo de estudo com o objetivo de verificar categorias e
variaveis do modelo de governanca na realidade organizacional. Posteriormente, 0 mesmo
roteiro de entrevistas foi aplicado aos especialistas e utilizado para realizar as entrevistas com
oito gestores, sendo um representante de cada unidade do mais alto nivel regimental da
organizacao.

Com isso, seguido o método de validacdo pelo Coeficiente de Validade de Conteudo
(CVC), elaborado por Hernandez Nieto (2002) para analise dos resultados e com isso a criagao
de um modelo no qual avalie-se nas diretrizes anteriormente mencionadas uma avaliagdo sobre

a governanca.
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2.6.5. O Modelo de Lacava (2018) de Avaliacéo das Praticas de Governanca Corporativa

Lacava (2018) busca forma qualitativa e descritiva, avaliar a qualidade da governanca

corporativa por meio de um estudo de caso em um hospital filantropico, visando verificar como

as diretrizes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa do Brasil (IBGC, 2016) e da

Healthcare Governanceand Transparency Association (HeGTA, 2014) séo aplicadas.

O modelo de analise, pelo estudo, & um instrumento constituido por 220 questdes

fechadas, com respostas pré-codificadas (sim ou ndo), todas referentes as praticas

recomendadas de governanca, compreendidas em nove dimensdes de analises (Quadro 9).

Quadro 9 - Dimensdes e subdimensdes das boas préticas de Governanga Corporativa.

Dimenséao

Subdimenséao

Conceito das Boas Praticas de Governanca Corprorativa

1.
Associacles

O registro do estatuto social é por lei o principio, a luz da
sociedade, o inicio da criacdo de qualquer associa¢do. Como
boa préatica deve exprimir todos os interesses e anseios da
organizagéo.

2.
Denominagéo
/Marca/lmagem

Marca /
Imagem

Respeito as leis

Evitar dano a imagem da entidade por ligacdo de alguma
espécie com marcas /empresas/ pessoas fisicas ndo idoneas.

Apesar dos motivos que impulsionam as entidades
filantropicas serem a promogdo do bem estar da sociedade,
n&o as isenta das obrigacdes legais para a comprovagao de sua
atuacdo como instituicdo beneficente.

3.

Formas de
Constituicéo e
formas de
Deliberacéo

Formas de
Constituicdo

Assembleia

Geral

Convocagéo

Pauta e
documentacéo

Ha necessidade, apesar de expresso em lei, do registro claro e
objetivo da finalidade e atividade da organizagdo. A fim de
ndo prejudicar as condi¢des legais de imunidade e/ou isencéo
deve-se objetivamente expressar a separacdo da personalidade
juridica da organizagao, da fisica dos associados. E importante
registrar a proibicdo de atividades que possam acarretar
confuséo patrimonial ou desvio de finalidade e especificar a
responsabilidade subsidiaria dos associados

A assembleia geral conforme a lei 10.406/2002 do codigo
civil brasileiro € um instrumento de regulagdo mais
importante, indispensavel que representa a instancia maxima
de deliberagdo que ndo apenas preencha os requisitos legais,
mas que tenha competéncia de garantir que os principais
mecanismos de governanca possam ser discutidos e
deliberados no érgdo maximo da organizacéo.

A adesdo e participacdo dos associados garantem maior
pluralidade e assertividade nas decisdes da organizacao.

A transparéncia e a prestacdo de contas sdo dois pilares da
governanga. Instrumentos que evidenciam essas praticas
devem ser registrados e controlados quanto a sua
fidedignidade.
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O estabelecimento de regras claras e transparentes quanto a

4.

Conselho de
administracdo
(CA)

Votagdo deliberacdo de proposi¢des proporciona a confianca na gestao
da tomada de decisGes da organizacao.
O associado é o elemento chave pelo menos no inicio da
criacdo da associacdo principalmente com relacdo ao aporte
Associados de recursos cedidos para a constituicdo do patriménio social.
E importante ter clareza que o associado n&o é proprietario.
Em algumas organizacGes pode até receber ou ter direito a
uma fracdo ideal do patrimonio.
Admisso, Como fator preponderante para a construgdo e perenidade da
exclusao ou organizacdo, 0 associado deve ter por parte da associacdo, 0
saida respaldo que garanta a ele, o pleno exercicio de defesa em
voluntéaria do casos de conflitos de interesses.
associado
O CA é 0 6rgdo que elabora e analisa o processo decisorio de
uma organizaco, respeitando o planejamento estratégico. E o
Estrutura, guardido dos interesses da instituicdo conduzindo todos na
missédo direcédo dos objetivos sociais e econdmicos contidos na missao

e atribuicbes

Politica das
Associagles

Gerenciamento

de riscos

Composicéao do
Conselho

Papel do
Conselheiro

da organizacéo. Nesse sentido, ndo interfere na operagéo, mas
monitora e aconselha mediante mecanismos interativos 0s
principais executivos. Deve, em Gltima andlise, atuar como
elo integrador entre a assembleia de associados e os diretores
executivos.

O CA deve ser responsavel pelas politicas definidoras da
entidade principalmente definindo claramente o seu papel e o
do executivo. E importante estabelecer que o CA formula as
politicas e o executivo deve praticar e executar na forma de
atos gerenciais o que foi definido por esta politica.

O CA deve estar intimamente envolvido no gerenciamento de
riscos tanto de acontecimentos passados quanto de
potencialidade do futuro e discutir com o executivo
alternativas de mitigacéo.

A qualidade do CA é diretamente proporcional a perenidade
da governanca na instituicdo. Atributos como independéncia
em relacdo a organizagdo, experiéncia profissional em outras
organizac0es e negdcios, critérios de inibicdo da vitaliciedade,
transparéncia quanto as competéncias e capacidade de
dedicacdo aos assuntos estratégicos da organizagao
robustecem a governanga e criam bases solidas para a
evolucdo da instituicdo bem como de sua perenidade.

A independéncia dos poderes executivos e do CA devem ser
claramente comunicados, bem como, a atribuicéo de funcbes
duplas de CEO e presidente do CA comprometem a liberdade
em assuntos onde haja partes relacionadas e/ou conflitos de
interesses.

A materializagdo das politicas e diretrizes por meio do modus
operante das reunides do CA é a maneira mais eficiente de
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Reunido

Postura e
desenvolvimento
do conselheiro

Relacionamento
do CA

observar a atitude do CA quanto ao seu papel. A participacdo
democratica e eficaz dos membros com a lideranca do
presidente do conselho potencializa a probabilidade de
sucesso da organizacao para o alcance de sua misséo.

O desenvolvimento dos conselheiros € um mecanismo
fundamental para a participacdo efetiva dos membros do CA
na melhoria de efetividade nas tomadas de a¢des estratégicas
da organizacao.

A diviséo dos papéis entre CA e CEO bem como, a definicéo
dos seus papéis sdo de grande relevancia para o bom
andamento do sistema de governanca. Da mesma forma,
dinamizar a tomada de decisdes mediante a introducdo de
comités consultivos traz transparéncia e eficiéncia para a
governanca.

5.
Gestdo
organizacional

Estrutura
Organizacional

ompeténcia
Administrativa

Relacionamento
com 0s
stakeholders

Relatorios
Periodicos

Gestdo de riscos
e controles
externos

Conduta dos
Executivos

Avaliacdo do

O CEO é o principal responséavel pela implementacéo dos
processos gerenciais e acompanhamentos dos seus executivos
para a implementacdo das normas e preceitos institucionais.

A competéncia administrativa deve reunir atributos e virtudes
que significam conhecimento, habilidades e competitividade
para que 0s objetivos da organizacdo quanto aos resultados e
perenidade sejam alcancados.

O CEO e executivos devem ter mecanismos de
relacionamento com as principais partes relacionadas, bem
como, prestar contas aos mesmos de forma efetiva a fim de
elevar a participagdo da comunidade interessada na
organizagdo e mitigar a discordancia de comunicagdo entre as
partes relevantes e o corpo executivo.

Como um dos pilares da governanga corporativa a
transparéncia deve ser exercitada por todos 0s canais
tecnoldgicos atuais possiveis a fim de que a informacéo,
praticas, valores sejam disponiveis para todas as partes
relacionadas.

O CEO e o0s executivos da organizacdo devem elaborar,
implementar e controlar dispositivos e mecanismos que
asseguram o controle da operacédo e seus resultados a fim de
gue sejam alcancados 0s objetivos, adequacéo legal e missao
da organizacdo. Cabe também a eles propiciar mecanismos
gue motivem o0s demais colaboradores a buscar acdes
preventivas mediante analise dos riscos envolvidos em cada
atividade e processo.

Os executivos devem assegurar que toda organizacao pratique
os valores e principios enunciados em codigo de conduta. Esta
adequacdo propicia que as melhores préticas sejam
estabelecidas.

Deve por parte do CEO garantir uma correta e transparente
politica de cargos e salérios para todos os colaboradores Da
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executivo
principal e
equipes

Contabilidade

Receitas

Gestdo de
Pessoas

Atualizagdo de
normativos
legais

Planejamento e
Orcamento

Acesso a
documentacdo e
informacGes

mesma forma a remuneracdo do principal executivo deve ser
determinada pelo CA. Outro aspecto importante é o teor e
valor dos beneficios dos executivos a fim de que ndo
prejudique a condicao filantropica da organizagao.

As normas contabeis devem demonstrar com fidelidade a
adequacao legal e também a da missdo da empresa.

As receitas devem ser corretamente registradas seguindo
todos os procedimentos legais. E importante que se ateste que
estas receitas sdo oriundas de atividades meio e ndo finas a
fim de ndo prejudicar o carater beneficente da instituicao.

Neste quesito tem se por objetivo o cumprimento do rigor da
lei e o controle da adequacdo das atividades dos colaboradores
para com a lei vigente. E assegura também a completa
transparéncia e adequagdo legal em relagdo ao trabalho
voluntério

Permanecer na exclusiva legalidade e aderéncia as novas
determinagdes regulamentares é uma premissa da governanca.

O planejamento desdobra-se em orgamentos financeiros que
refletem os objetivos estratégicos da organizacdo. O pleno e
continuo acompanhamento destes quesitos revela-se
fundamental para a sustentabilidade e boa governanga da
organizagé&o.

Facilitar e conservar em bom estado e seguro toda a
documentacéo legal facilita o acesso répido da informacéo
para os conselheiros, executivos e auditorias legais.

6.
Auditoria
independente

De forma concisa e objetiva a introdugdo de auditoria
independente aumenta o grau de confianga dos balancos
financeiros e ddo a luz pontos de riscos que poderdo ter que
ser enfrentados pela instituicdo. O proprio critério de
renovagdo do 6rgdo auditor revela ser uma boa préatica de
independéncia e transparéncia.

7.
Conselho fiscal

O conselho fiscal e a auditoria independente devem ser 0s
pilares da confiabilidade dos nimeros financeiros. Devem
exercer papel importantissimo no aconselhamento e
diagnostico de ndo conformidades financeiras e /ou que
demandam grande risco patrimonial.

8.

Conduta,
conflito

de interesses e
divulgacgéo de
informacdes

O cddigo de conduta deve ser o mais abrangente possivel
alinhando comportamento dos associados, colaboradores e
todos os stakeholders aos principios éticos e morais para o
bem da sociedade. Deve pleitear os principais quesitos de
inclusao, respeito, transparéncia, idoneidade,
comprometimento e vigilancia aos preceitos e valores que
ancoram a base da missdo da organizagdo. Deve ser
documento atual e vivo predispondo-se a atualizagfes quando
necessario.

Deve- se a0 maximo expressar mediante o codigo de conduta
que as acOes dos participantes da organizacdo devam sempre
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em primeiro lugar exercer, realizar agbes que beneficiem os
interesses da entidade. Caso contrario, que exista ética
suficiente para que 0s mesmos se sintam impedidos de
deliberar qualquer ato no assunto em discuss&o.

9.
Governanga
Clinica

Auditoria e
eficiéncia clinica

Gestdo de risco
Clinico

Comunicagdo e
Transparéncia

Educacéo
permanente

A medida que, um dos valores da governanca corporativa é a
transparéncia e a prestacdo de contas nada mais adequado que
institucionalizar os objetivos corporativos aos cuidados e
desfechos clinicos. Atualizar e estabelecer o ciclo de melhoria
continua baseado na medicina em evidéncias € fundamental
para a governanga.

A adocéo de pardmetros na gestéo de risco a fim de mitigar o
maximo possivel intercorréncias que podem causar danos ao
paciente deve ser a politica adotada, pois, ela se associa ao
principal escopo da missdo de uma organizacdo de satde. A
seguranca do paciente significa a longevidade de atuacéo da
instituicdo, ja que, sem a estabilidade e eficacia do tratamento
ndo ha como continuar sua atuacdo em nome do bem maior
para a sociedade.

A comunicagéo clara e objetiva traduz a confiabilidade de
proposito da governanga principalmente nos objetivos fins da
organizagé&o.

A capacitacdo das pessoas relacionadas diretamente a
atividade assistencial deve ser uma das maiores preocupagoes
e foco de atencdo da governanga. Esta questdo deve ser
repartida com os principais executivos e o préprio CA. O
controle da metodologia de repasse do conhecimento também
deve ser monitorado por todo corpo diretivo.

Fonte: Lavaca (2018) e adaptado de IBGC (2016) e HeGTA (2014).

A aplicacdo das entrevistas e analise documental aconteceram nas seguintes etapas: A

primeira delas foi realizada com a Diretoria de Governanca clinica da organizacdo que

respondeu as questdes referentes a Dimensdo Governanca clinica. As entrevistas com 0

responsavel pela Diretoria de Compliance abrangeram questdes relativas as seguintes

Dimensoes: Associacfes; Denominacdo/Nomenclatura/Marca; Formas de constituicdo e

formas de deliberagdo; Conselho de administracdo; Auditoria independente; Conselho fiscal e

Conduta, conflito de interesses e divulgacdo de informacdes. E por fim, as questdes

relacionadas a Dimensdo Gestéo organizacional foram respondidas pela Diretoria Executiva

Operacional e pela Diretoria Financeira, durante duas horas.
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2.6.6. O Modelo do IBCG (2021) de Avaliagdo das Praticas de Governanga Corporativa

O trabalho de criar uma métrica de Governanca Coorporativa, apresentada pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBCG, 2021) tem por objetivo ser um instrumento de
autoavaliacdo de praticas de governanca para empresas de capital fechado e que visa estimulé-
las a umaconstante reflexao sobre seu estagio de maturidade nesse tema. O projeto estd baseado
nas premissas das empresas serem optantes do Simples Nacional e serem Microempresa (ME)
ou Empresa de Pequeno Porte (EPP).

As cinco dimensdes (1. Sdcios, 2. Conselho, 3. Diretoria, 4. Orgéos de Controle e
Fiscalizacdo, 5. Conduta e Conflitos de Interesses, Empresas Familiares) e 0s quinze
indicadores: 1. Assembleia/Reunido de Sécios, 2. Formalizacdo da Governanca (dimensédo
Sécios); 3. Estrutura, 4. Dindmica e AtribuicBes, 5. Avaliacdo e Remuneracdo, 6. Comités
(dimensdao Conselho); 7. Dindmica e AtribuicGes, 8. Avaliacdo e Remuneracdo, 9.
Transparéncia (dimensdo Diretoria); 10. Auditoria Independente, 11. Conselho Fiscal, 12.
Riscos, Controles e Compliance (dimenséo Orgaos de Controle e Fiscaliza¢io); 13. Cddigo de
Conduta, 14. Formalizacdo da Governanga, 15. TransacGes entre Partes Relacionadas
(dimensao Conduta e Conflitos de Interesse); Acordo de Sécios, Comité de Sdcios, Conselho
de Familia, Plano de Sucessdo, Protocolo de Familia, Regras para Contratacdo (dimensao
Empresas familiares) encontram-se no Quadro 10. A dimensdo “Empresas Familiares” ndo

possui indicadores, ela é composta por seis questdes.

Quadro 100 - As cinco dimensdes e os quinze indicadores do modelo IBCG (2021).

Dimensdes Indicadores
1. S6cios. 1.Assembleia/Reunido de Socios, 2.Formalizacdo da Governanca.
3.Estrutura, 4.Dindmica e AtribuicBes, 5.Avaliacdo e Remuneracdo,
2. Conselho. .
6.Comités.
3. Diretoria. 7.Dinamica e Atribuigdes, 8.Avaliagdo e Remuneragdo, 9. Transparéncia.

4. Orgfos de Controle e | 10.Auditoria Independente, 11.Conselho Fiscal, 12.Riscos, Controles e
Fiscalizagdo. Compliance.

5. Conduta e Conflitos de | 13.Codigo de Conduta, 14.Formalizacdo da Governanga, 15.Transacoes
Interesses. entre Partes Relacionadas.

Acordo de Socios, Comité de Socios, Conselho de Familia, Plano de
Sucessdo, Protocolo de Familia, Regras para Contratacao.

Empresas Familiares.

Fonte: IBCG (2021).

Para o calculo dos indices, cada indicador e dimensdo tem um peso especifico (Figura
9). As formulas utilizadas para calcular o percentual alcancado pela empresa em cada um dos
aspectos avaliados, como por exemplo: na dimensdo 1. Séciosexiste dois indicadores, o

indicador 1. Assembleia/Reunido de Sdécios equivale a 0,4, enquanto o indicador
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2.Formalizacdo da Governanca equivale a 0,6. A dimenséo Socios, por sua vez, corresponde a
0,25 do resultado total da Empresa (Figura 9). Quanto a dimenséo especifica para as empresas

familiares, a Figura 9 apresenta o peso de cada questdo e as formulas para o calculo.

Numero de

e SIS, et cltr

1-56cI08 . 025 Dimensdo 1= (0.4"Indicador 1+ 0,6"Indicador 2)
1- Assembleia [ Reunido de Socios 2 0.4 '”d"“'dé’é.ltlg;?g %%iu‘ﬁﬁ?ﬁﬁcﬁ&?lwm !
2 - Formalizacdo da Covernanga A 06 '”di‘“dgéﬁtlggﬁé’”mtgi-ﬂf?ﬁmiﬁé?fmasf
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5-Estutu ; 01 o i S
& - Dindmica e Atribuigbes 12 a7 '”dicﬂﬁtﬂgﬁﬁﬂiﬁaﬁﬁlﬁﬁﬁma& /
5 - Awvaliacdo e Demuneragio 6 01 J"d;Eadgéftaggff"mlﬁrﬁaﬂmmﬁmas /
6 - Comités 5 o - L
3. DIDETORIA ) 025 m;-%ﬂMBr
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14 - Formalizagio da Governanca 2 02 '””“a‘dgi,‘n"tf.&g‘;’ .-r,.',ta"_" - ,?,E g it,ifd?cgéﬂ;]alad =/
15 - Transagdes entre Partes Relacionadas 2 04 Indicador 15 = (£ pontos alternativas assinaladas /

pontuagao maxima do indicador)

TOTAL = (0,25 dimensao 1 + 0,3"dimensao 2 +

0,25 dimensaoc 3 + 0.1"dimensao & + 0,1"dimensao 5)

Figura 6 — Apresenta o peso de cada questdo e as férmulas para o calculo dos indicadores do
modelo IBCG (2021).
Fonte: IBCG (2021).

Com isso, 0 modelo IBCG (2021) consegue retornar a empresa 0 acesso a um Relatorio
de Auto avaliacdo com trés informacdes: a primeira informagcé&o refere-se a pontuacéao alcangada
pela empresa comparada com a media das empresas participantes; a segunda informacao
apresenta o grafico de desempenho da empresa nas dimensdes; a terceira informagdo mostra o
mapa de pontuacdo da empresa, com 0s temas das questdes nas quais a empresa nao pontuou
ou ndo obteve pontuacdo maxima, como exemplo de estdgio de evolugdo da governanca

pontuado (Tabela 4).
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Tabela 4 - Pontuagdo do estdgio de evolucdo da governanca.

Pontuacgéo no questionario Estégio de evolugdo da governanga
0% a 20% Embrionario
20,01% a 40% Inicial
40,01 a 60% Basico
60,01% a 80% Sélido
80,01 a 100% Avancado

Fonte: IBCG (2021).

2.6.7. Andlise Comparativa dos Modelos

O ponto positivo do modelo Sampaio (2009) é que o principal usuario do modelo € a
empresa, porém todas as partes interessadas (stakeholders) sdo beneficiadas e também que,
apesar de, nesse estudo, ter sido priorizada a avaliagdo das empresas com agdes na BOVESPA
(Bolsa de Valores de Sdo Paulo), o modelo foi concebido de forma a atender qualquer entidade,
aberta ou fechada, permitindo ter seus indicadores ampliados conforme a necessidade da
empresa, Seu porte ou setor de atuacdo, podendo-se avaliar tanto uma empresa individualmente
como um segmento econdémico.

Ja quanto aos pontos negativos do modelo de Sampaio (2009), entre as limitacdes
encontradas para elaboracdo da pesquisa, podem-se citar aquelas relacionados ao instrumento
de coleta de dados e a aplicacdo do mesmo, a saber: a impossibilidade de incluir um numero
ilimitado de itens no questionario; de aplicar o questionario mais de uma vez; de verificar todos
0s itens que compdem o modelo a partir de dados disponibilizados pelas organizaces; e 0 grau
de dificuldade no retorno dos questionarios pelas empresas.

O modelo de Gutller (2011) atinge positivamente o seu objetivo de avaliar
qualitativamente a empresa estudada, utilizando como base as boas praticas da governanca.
Contudo, limita-se apenas a uma Unica empresa ao inves de reaplicar o questionario até mesmo
a outras empresas do mesmo ramo econdmicopara um aprofundamento melhor da pesquisa.

O estudo de Kinexamina se a relacdo entremedidas de governanca e desempenho da
empresa que variam entreagdes e formas mutuas em financas regionais japonesas de instituicdes
por meio de uma abordagem de duas fases: (a) calculo pontuacdes de eficiéncia de custo e lucro
usando o estocasticoabordagem de fronteira e (b) regressdo das pontuacdes de eficiéncia
emfatores relacionados a governanca. Confirmam os efeitos das medidas de governanca nas
pontuacdes de eficiéncia séo bastante diferentes entre banco de acdes e cooperativas. Contudo

sobre a ressalva dos autores ha necessidade de futuras pesquisas com maior profundidade.
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Como resultado, foram observadas poucas alteracGes entre 0 modelo de avalia¢do da
governanca identificado na literatura e 0 modelo de governanca validado. Como exemplo de
ndo receptividade, tem-se os elementos relacionados ao conselho de administracdo e
remuneracdo da alta administracdo. Por outro lado, novos elementos surgiram das entrevistas
com especialistas e gestores e foram mantidos ap6s a validacdodo instrumento de avaliagéo
pelos juizes, caso, por exemplo, dos elementos relacionados a instancias de apoio a governanga
e apoio tecnologico. Os resultados discutidos sdo longos desse trabalho devem levar em
consideracdo algumas limitacGes. Uma delas refere-se a impossibilidade de generalizacéo a
instituigdes, especialmente aquelas com finalidade lucrativa, uma vez que se trata de um estudo
de caso em uma autarquia federal e, por isso, as situacGes identificadas podem ndo ser do

contexto de outras organizacgoes.

3. COOPERATIVAS

Neste capitulo, 0s conceitos sobre cooperativismo e sua esséncia, valores e principios
sdo apresentados. Posteriormente, as caracteristicas das cooperativas e das cooperativas de
créditosdo apresentadas.

Para o fechamento do capitulo, define-se como é a governanga dentro das cooperativas
como um todo e como a mesma é aplicada e analisada dentro das cooperativas de crédito.

3.1. Cooperativismo

O cooperativismo é conceituado como sociedade formada por membros de um
especifico grupo social ou econémico, que seja gerido de forma democratica, com o objetivo
de desempenhar determinada atividade econdmica ou ndo, em beneficio comum (FIORINI,
ZAMPAR, 2015).

A Associagdo Internacional do Cooperativismo, entidade representativa das
cooperativas em todo 0 mundo, conceitua 0 cooperativismo como uma associacao de pessoas,
que se unem voluntariamente, passando a ser donos do negocio e, enquanto socios, todos devem
participar ativamente das decisfes da cooperativa, participando das assembleias (ACI, 2016).

Nesta perspectiva, a mesma entidade conceitua cooperativismo como instituicdo de

associacdo autbnoma, com a unido de pessoas com objetivos de corresponder as suas
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necessidades econdmicas, sociais e culturais em comum criando uma empresa de propriedade
coletiva e democraticamente gerida (JACQUES; CONCALVES, 2016; ACI, 2016).

3.2. Valores do Cooperativismo

Em 1995, a Alianca Cooperativa Internacional (ACI) elaborou uma declaracéo revisada
sobre a identidade cooperativa, contendo a definigdo sobre o que é uma cooperativa, ancorada

nos valores ajuda matua, cooperacéo e solidariedade (ACI, 2016).

i. ajuda matua: Caracterizacdo de unido, ou seja, a juncdo de pessoas para compartilhar
acOes, de bens e servicos afim de proporcionar resultados positivo mutuo. O valor da
ajuda mutua é o fato de ajudar a alguém de forma reciproca, e ndo como um mero ato
de assisténcia (ACI, 2016);

ii.  cooperacdo: a intencdo de agir sempre de forma colaborativa, de forma sustentavel. O
cooperar neste sentido ndo se define a prestar uma assisténcia ou participar de um
projeto, mas sim envolver-se para desenvolvimento sdcia, da humanidade, envolvendo
pessoas, empresas e nacoes (ACI, 2016);

iii.  solidariedade: ato no qual os individuos sentem-se responsaveis um em relacdo aos
outros. Mostra-se 0 valor onde cada pessoa manifesta seu sentimento de ajudar ou
amparar, caracteristico de compartilhamento de obrigacGes de um ato, entidade ou
empresa, tornando interdependentes as responsabilidades que lhes sdo proprias (ACI,
2016).

Com isso, os valores se traduzem em normas, preceitos morais e sociais, compartilhadas
pelas pessoas, sociedade, grupo ou cultura envolvidas. Assim tornam-se diretrizes sempre
contemporaneas as demais normas de organizacdo politica, objetivando a partir dos valores os

principios que fazem emergir o direito objetivo das sociedades cooperativas (ACI, 2016).

3.3. Principios Cooperativistas

Os principios cooperativistas sdo as orienta¢fes das quais as cooperativas levam os seus
valores. Baseados no estatuto da cooperativa de consumo de Rochdale (1844), que continha
sete artigos até o presente momento, 0s primeiros principios tinham as seguintes pautas, ja em

1885, posteriormente para que se mantivessem fieis as dindmicas sociais, 0s principios foram
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revisitados em 1937, 1966 e 1995, pela Alianga Cooperativa Internacional — ACI (OCB, 2017,
OCB, 2021). O Quadro 11 apresenta a evolugdo dos principios cooperativistas.

Quadro 111 - Evolucdo dos principios cooperativistas conforme Alianca Cooperativa

Internacional — ACI.

Evolucdo dos Principios Cooperativistas

Estatuto de 1844

Congressos da Alianca Cooperativa Internacional

(Rochdale) 1937 (Paris) 1966 (Viena) 1995 (Manchester)
1.Adeséo Livre; a) Principios 1.Adeséo Livre (inclusive | 1.Ades&o Livre e
2.Gestdo Democratica; Essenciais de neutralidade politica, Voluntaria;
3.Retorno pré-rata das Fidelidade aos religiosa, racial e social); | 2.Gestdo

Operacdes;

4 Juro Limitado ao
Capital investido;
5.Vendas a Dinheiro
6. Educacdo dos
Membros;
7.Cooperativizacdo
Global;

Democratica;
3.Participacéo
Econdmica dos
Sécios;

4 Autonomia e
Independéncia;

2.Gestdo Democratica;
3.Distribuicdo das Sobras:
a) desenvolvimento da
cooperativa;

b) aos servi¢os comuns;
C) aos associados pro-rata

Pioneiros:
1.Adesao aberta;
2.Controle ou
Gestéo
Democratica;
3.Retorno Pré-rata

das Operacg0es; das operacdes; 5.Educagcéo,
4.Juros Limitados 4.Taxa Limitada de Juros | Formacéo e
ao Capital; ao Capital Social; Informacao;
b) Métodos 5.Constituicdo de um 6. Intercooperacao;

Essenciais de Acao
e Organizacéo:
5.Compras e
Vendas a Vista;
6.Promocéo da
Educacéo;
7.Neutralidade
Politica e Religiosa;

fundo para a educacao dos
associados e do publico
em geral;

6.Ativa cooperagéo entre
as cooperativas em;

7.Preocupagéo com a
Comunidade;

Fonte: Adaptado de Cancado e Gontijo (2004, p.4).

3.4. Cooperativas

As cooperativas sdo uma das formas avancadas de organizacdo da sociedade civil, pois

proporciona ao desenvolvimento socioecondmico aos seus integrantes e a comunidade na qual

esta inserida. As cooperativas sdo definidas pela Alianca de Cooperativismo Internacional

(ACI) como um negécio de propriedade e administrados por, e para seus membros. Nesta gestao

0s membros sdo os clientes, funcionarios e gestores, eles tém direitos iguais (ACI, 2016).

Em outra defini¢do cooperativa € vista como uma empresa formada e dirigida
por uma associagdo de usuarios, que se reinem em igualdade de direitos, com
0 objetivo de desenvolver uma atividade econdmica ou prestar servigos
comuns, eliminando o0s intermediarios. O movimento cooperativista
contrapde-se as grandes corporacdes capitalistas de carater monopolistico. No
Brasil, a formacdo de cooperativas é regulamentada por Lei desde 1907.
Internacionalmente, a atividade é incentivada pela Alianga Cooperativa
Internacional (OLIVIERI; NESTLEHNER; PAIVA JR, 201, p. 73).
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Nestas cooperativas ha prestacdo de contas que diferentemente de
associacdes, por exemplo, nas cooperativas envolve auditorias externas e
analises por parte dos érgdos de classe, em funcdo do volume de negdcios
realizados com terceiros e o recolhimento de impostos diversos (SILVA,
2017, p.1).

O Quadro 12 mostra as principais caracteristicas de uma cooperativa.

Quadro 12 - As caracteristicas das Cooperativas.
Caracteristicas que Identificam as Cooperativas

| - Ades&o voluntaria.

Il - Variabilidade do capital social representado por quotas-partes.

Il - Limitacdo do numero de quotas-partes do capital para cada associado.

IV - Inacessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a sociedade.

V - Singularidade de voto.

VI - Quorum para o funcionamento e deliberacdo da Assembleia Geral baseado no nimero de
associados e ndo no capital.

VII - Retorno das sobras liquidas do exercicio.

VIII - Indivisibilidade dos fundos de Reserva e de Assisténcia Técnica Educacional e Social.

IX - Neutralidade politica e indiscriminagao religiosa, racial e social.

X - Prestacdo de assisténcia aos associados, e, quando previsto nos estatutos, aos empregados da
cooperativa.

X - Area de admissdo de associados limitada as possibilidades de reunigo.

Fonte: Lei n. 5.764/71.

As sociedades cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
préprias, constituidas para prestar servigos aos seus associados. Assim, 0 cooperativismo, é
uma acéo que apresentam fins econdmicos, mas sem finalidade de lucro, beneficiando seus
associados que sdo ao mesmo tempo clientes, beneficiarios, gestores, e também, investidores
(GAWLAK, 2007; CARVALHO; BIALOSKORSKI, 2008).

Essas organizacfes sdoautogestoras, ou seja, a gestdo destas organizacgdes € realizada
por seus préprios membros. Contudo, estas organizacdes apresentam um escopo de estrutura,
que geralmente, € composto pela assembleia geral, que é seu principal 6rgdo, no qual as
principais decisGes sdo tomadas, posteriormente, pelo conselho de administracdo e pelo
conselho fiscal, que possuem funcdes e atribuicdes especificadas no estatuto e s&o compostos
por associados de forma democratica (FIORINI; ZAMPAR, 2015; ACI, 2016).

Essa forma de estrutura garante o ideal da autogestdo e o processo participativo e
democréatico no momento das tomadas de decisdes, 0 que corrobora as ac¢des fiéis dos ideais do

cooperativismo.

3.5. Cooperativas de Crédito
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O cooperativismo de crédito € um modelo de negdcios especifico, em que os clientes,
também, sdo donos das cooperativas, sendo 0s gestores das tomadas de decisdes, através de
seus votos em assembleia (CLARK; MARE; RADI, 2018).

As cooperativas de crédito sdo regidas por legislacdo propria, enquadradas na Lei
5764/71 e Lei Complementar 130/09 e precisam de autorizacdo do Banco Central do Brasil
para funcionamento (SOUSA NETO; REIS, 2015).

Nestas organizacdes ha beneficios diferentes de outras organizacdes financeiras para
seus cooperados, por exemplo, as sobras obtidas no exercicio financeiro sdo rateadas entre 0s
cooperados, devendo apenas, a assembleia destinar anteriormente as partes ao Fundo de
Reserva com o minimo de 10% e ao FATES (Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social) com o minimo de 5%. Essas sobras séo divididas de acordo com o volume de negocios
de cada cooperado (SILVA, 2017).

As suas acdes de promocéo relacionadas as questdes sociais sdo um outro beneficio das
cooperativas, esse beneficio visa melhorar a qualidade de vida de seus cooperados. Essas a¢des,
contudo, ndo restringem apenas a seus associados, mas também, desencadeia para a familia e
sociedade (ROSA; SILVA, 2010).

Juntamente com os beneficios do cooperativismo, as cooperativas de crédito, por
exemplo, sdo associacdes para aporte financeiro, com alguns beneficios diferentes de um banco
comum. Em resumo, elas possuem as mesmas operaces que um banco comercial, também,
regulamentadas pelo Banco Central, e uma das suas vantagens é que por ser uma instituicao
que ndo visa lucro, as suas taxas de operacdes tendem ser menores, o que facilita ao produtor
no poder de barganha (ACI, 2016).

Os modelos de cooperativas do tipo crédito trazem satisfacdo dos seus cooperados em
relacdo as taxas de juros, como também pelo atendimento, servicos, produtos, estrutura fisica e
o fator Internet Banking (I1B), porém ainda em relacdo a seguranca, as mesmas apresentaram 0s
menores indices de satisfacdo (CALDEIRA; AFONSO; ALBINO, 2014).

O cooperativismo de credito no Brasil é estruturado em quatro grandes sistemas
principais, sendo eles (PINHEIRO, 2008; OCB, 2017; OCB, 2021): Sistema de Crédito
Cooperativo (Sicred), Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (Sicoob), Confederagdo
Nacional das Cooperativas Centrais (Unicred) e Associacdo Nacional do Cooperativismo de
Creédito de Economia Familiar e Solidaria (Ancosol).

Contudo, as atividades do cooperativismo podem apresentar lacunas, uma vez que 0s

beneficios se limitam a ndo necessidade de umaumento da utilidade de cada um dos socios, isso
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sugere que a cooperativa é capaz de reconhecer suas proprias necessidades, o que pode levar
em colocar seus cooperados em contradicdes uma vez que sdo gestores e também cooperados
(BIALOSKORSKI NETO, 2015).

As dificuldades encontradas no cooperativismo apresentam especificidades que devem
ser tratadas sem generalizacOes, analisando-se caso a caso, mas demonstra que a cooperativa
como quaisquer outras organizacdesdeve enfrentar os seus desafios. Para Bialoskorski Neto
(2015) é possivel fazer um paralelo entre algumas caracteristicas doutrinarias do
cooperativismo e os desafios encontrados para o desempenho da gestdo e dos negdcios da
empresa. A partir desse paralelo, Bialoskorski Neto (2015) identifica algumas dificuldades de
gerenciamento do empreendimento, primeiro relacionado a questdo da tomada de decisdo que
na cooperativa ocorre de maneira lenta devido ao principio da democracia que necessita da
participacdo e concordancia dos associados para estabelecer estratégias.

No entanto, ele percebe que essa questéo pode se tornar uma vantagem ao se estabelecer
um planejamento estratégico, mesmo com a morosidade do processo, 0s resultados sdo muito
mais sélidos e a coesdo dos participantes pode gerar melhores resultados. A questdo das quotas-
partes dos cooperados, a principio, ndo permite a presenca de capital de terceiros na
organizacdo, nem a emissdo de titulos e o acesso a fontes alternativas para capitalizagdo do
empreendimento. Os cooperados, por serem ao mesmo tempo consumidores e proprietarios,
podem estabelecer acGes oportunistas em beneficio proprio, ao invés do empreendimento
(BIALOSKORSKI NETO, 2015).

3.6. Governanca em Cooperativas

A Governanca engloba o modo de gestdo de uma organizacao, no eixo académico duas
primeiras apari¢des foram contribuigdes fundamentais para o conhecimento e disseminagao do
tema. Saito e Silveira (2008) avaliaram que, dentre as principais contribuicGes para 0 avanco
do tema, podem ser destacadas os estudos de Jensen e Meckling (1976) “Theory of the firm:
Managerial behavior, agency costs and owner ship structure” e Morck, Shleifer ¢ Vishny (1988)
“Management Ownershipand Market Valuation: An Empirical Analysis”, e também Freeman
e Reed (1983), Eisenhardt (1989), Stroh et al. (1996), Denis, Denis e Sarin (1999) e Collin e

Bengtsson (2000). O Quadro 13 apresenta uma definicdo de cooperativa.
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Quadro 13 — Definicdo de Cooperativa.

Fonte Definicdo de Cooperativa
Conjunto agdes e controles internos e externos, que permite aos
Banco Central do Brasil cooperados definirem e assegurarem a execugdo dos objetivos
BACEN (2015) da cooperativa, alinhando para sua continuidade e o
fortalecimento dos principios cooperativistas.

Fonte: Banco Central do Brasil (2015).

No universo das sociedades cooperativas, as praticas de governanca corporativa sao
vistas como agOes que podem contribuir para minimizar os conflitos de agéncia, que séo
adotadas pelos principais agentes internos que saocooperados, conselho de administragéo,
diretoria executiva, auditoria e conselho fiscal, esses atores sdo 0os que compdem, dentro das
cooperativas seus respectivos conselhos (SILVA; SOUZA; SILVA, 2015).

O sistema de governanca, nas sociedades cooperativas, tem por objetivo proteger a
estrutura de propriedadeda cooperativa, com isso, adota determinadas ac¢6es, conhecidas por
praticas de governanca. Essas acdes sdo como linhas centrais de aplicacdo de diretrizes para
toda a organizacdo, com intuito de geraro fortalecimento datransparéncia, a prestacdo de contas
e a equidade entre todos os cooperados (SILVA; SOUSA; SILVA, 2015).

Na literatura (KENT; STEWART, 2008; MACHADO; FAMA, 2011), ha algumas
evidéncias de que as praticas de governanca corporativa proporcionam dentro das organizacdes
a obtencdo de uma melhor e maior evidenciacdo dos objetivos intangiveis. Kent e Stewart
(2008) certificam que reconhecimentos e mensuracfes de objetivos intangiveis séo
influenciados pela governanga corporativa. Também, nessa perspectiva, Machado e Fama
(2011) destacam que asorganizacdes que adotamas a¢des advindas da governancga corporativa
elevam a probabilidade de obtencdode ativos intangiveis.

O modelo de Giittler (2011) aborda a avaliacdo qualitativa da governanga a verificacao
¢ feita relacionando as recomendagdes do Cddigo Brasileiro das Melhores Préaticas de
Governanca Corporativa do IBGC por meio das variaveis e por meio de um formulério,
contendo questdes elaboradas a partir dos itens do referido cddigo, considerando no estudo as
variaveis de: Propriedade (Socios), Conselho de Administracdo, Gestdo, Auditoria
independente, Conselho Fiscal e Conduta e Conflito de Interesses, buscam identificar
qualitativamente a adesdo da empresa as melhores praticas de governanca corporativa.

Canquerino (2019) fez a avaliacdo dos niveis de adogdo das préaticas de Governanga em
Corporativas do oeste do Parana e com isso tem-se a referéncia da sustentabilidade como chave

na identificacdo do nivel de eficiéncia da governanca dentro da organizacdo. O estudo retorna
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que a integracdo do tema Governanca Corporativa com a Sustentabilidade, concluindo que as
boas praticas de governancga corporativa tém importancia na gestdo e com isso impacta na
sustentabilidade nas organizacdes.

O Quadro 14 ¢ resultante estudo de Canquerino (2019), e mostra a efetiva relacédo entre

governanca e as tematicas de estudos, abordando a importancia da governanga dentro das

organizagoes.

Quadro 14 - Principais resultados dos estudos sobre governanga.

Autores - Data

Titulo

Descrigdo do trabalho sobre Governanca

Hapsoro
e Fadhilla
(2017).

Relationship analysis of
corporate governance,
corporate social
responsibility disclosure
and economic
consequences: empirical
study of Indonesia capital
market.

A principal implicagdo deste estudo € que as
atividades de divulgacéo de RSE tém um papel muito
importante no cumprimento dos interesses das partes
interessadas e garantir a sustentabilidade da empresa
alongo prazo.

Tejedo-Romero,
Rodrigues e
Craig (2017).

Women directors and
disclosure of
intellectual capital
information.

A diversidade de género é um mecanismo de
governanga corporativa complementar que tem
umefeito positivo significativo nos niveis de
divulgacgdo da informacdo IC.

Wang (2017).

The Relationship between
Firm Characteristics and
the Disclosure of
Sustainability Reporting.

Os resultados mostram que a governancga corporativa
é uma caracteristica empresarial, ou seja, adimensédo
do Conselho de administragdo, relacdo de diretores
independentes, Comité de auditoria, relagéo de renda
de exportacdo, porcentagem de participacdes de
acionistas estrangeiros, imobilizado a estagnagéo e o
crescimento firme estdo relacionados positivamente a
divulgacdo derelatorios de sustentabilidade, enquanto
a porcentagem de participacdo de diretores e 0 prego
dasacOes por acdo estdo negativamente relacionadas a
divulgacao de relatorios de sustentabilidade.

Critical Evaluation
ofEnvironmental, Social
and Governance

Os resultados mostram que os indicadores de
governanga corporativa sdo mais  relatados
pelasempresas de construcdo da Maldsia em
comparagdo com outros indicadores ambientais ou

Perez (2016).

disclosure? The role
of governance.

Siew (2017). Disclosures of Malaysian |sociais.Verificou-se também que os pormenores sobre
Property and 0 desempenho efetivo da salde e seguranca
Construction Companies. |destasempresas e as iniciativas implementadas foram
amplamente ausentes da sua comunicagao.
Does the institutional Com base em nossos resultados, podemos afirmar que
Rodrigue e environment affect 0 ambiente institucional influencia os mecanismos

CG (tamanho da placa e acionista de referéncia), bem
como a divulgacdo das empresas RSE.

Salvioni,
Gennari e
Bosetti (2016).

Sustainability and
Convergence: The Future
of Corporate Governance
Systems?

O artigo visa ser um ponto de partida tedrico para
futuras pesquisas, os resulta dos dos quais poderiam
também ter rimplicagdes praticas: o estudo incentiva
os decisores Politicos a traduzir as melhores préticas
de negdcios sustentiveis em leis e recomendacoes,
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reforcando a influéncia muatua entre a convergéncia
formal e substancial.

De Cuffa, Zago,
Zarellie
deMello (2016).

The Impact of
Electronic Corporate
Governance in
Knowledge
Management.

Concluimos que as praticas de governanga
corporativa eletrbnica tém impacto positivo nas
praticasde gestdo do conhecimento baseadas no
modelo proposto por Probt, Raub e Romhardt (2002).

Garcia-Torea,
Fernandez-
Feijoo, Cuesta
(2016).

Board of director's
effectiveness and
thestakeholder perspective
of corporate governance:
Doeffective boards
promote the interests of
share holder sand
stakeholders?

A contribuicdo deste trabalho sobre governanca
corporativa € dupla. Primeiro de todos,
demonstramosque a eficacia do conselho com base
em a perspectiva dos acionistas sobre governanca
corporativapode também é aplicado a perspectiva das
partes interessadas. Eficicia do conselho pode sera
firmado para promover a protegéo dos interesses de
todas as partes interessadas de uma empresa,dentro 0s
acionistas formam um grupo especifico.

Bortoluzzi,
Leismnn,
Johann
(2016).

Corporate governance: the
case of cooperative
Copacol.

De modo geral, 0s gestores pesquisados apresentaram
total concordéncia quanto a cooperativa apresentar
boas praticas da governanca corporativa. Isso é
claramente percebido nos quatro principios abordados
(transparéncia, equidade, accountability e
responsabilidade corporativa), onde a maior
concentracdo de percentuais de respostas estdo em
“Concordo totalmente”, valendo destacar que as trés
alternativas que apresentam indiferenga, parcial ou
total discordancia, obtivera em uma propor¢do muito
baixa de percentuais de respostas.

Kocmanova,
Docekalova,
Skapa e
Smolikova
(2016).

Measuring Corporate
Sustainability and
Environmental, Social, and
Corporate Governance
Value Added.

Identifica-se que o valor acrescentado sustentavel
ambiental, social e degovernancacorporativadestina-
se a ajudar os proprietarios, investidores e outras
partes interessadas na sua tomada de decisdo e
avaliagdo da sustentabilidade. Ou os de fatores
ambientais, sociais e de governanga corporativa
ajudam a identificar os pontos fortes e fracos
daempresa, e proporciona uma visdo mais sofisticada
do que os métodos unidimensionais baseados apenas
no desempenho econémico.

Siddiqui e
Humphrey
(2016).

The business of cricketand
the shifting significance of
accounting.

A andlise apresentada neste artigo demonstra que
acrescente comercializacdo do criquete tem visto
fungdes de pontuacdo mudar de uma énfase
nagravacdo fatual para a determinag&o dos resultados.
Subsequentemente, tem havido um enfoquecrescente
no papel de mecanismos de governanca corporativa
mais amplo, como questdes sobre ofinanciamento do
jogo tém servido para ameacar a sua posicao ética e
sustentabilidade a longo prazo.
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Vasconcelos,
Manzi e
Pimentel
(2016).

An Analysis of
Explanations Submitted
by Listed Companies
BM&FBOVESPA for not
Publicize the
Sustainability

Reportor Similar.

Os resultados mostram que os principais fatores que
levam as empresasa ndo publicar seus documentos de
sustentabilidade sdo os custos para relatar, a falta de
uma estrutura operacional e o volume de atividades.

Trireksani e
Djajadikerta
(2016).

Corporate Governance and
Environmental Disclosure
in the Indonesian Mining
Industry.

Este estudo centra-se nas praticas de governanca
corporativa e divulgacdo de sustentabilidade em uma
daseconomias emergentes, na Indonésia, e avalia as
relagdes entre as variaveis de governanga corporativa
e aextensdodas divulgacGes ambientais feitas pela
sempresas mineradoras listadas na Indonésia Stock
Exchange (IDX) em seus relatorios anuais. Os
principais resultados desteestudo mostram que
aextensdo da divulgacdo ambiental feita por essas
empresas foi moderada, e que existe uma relagéo
positiva significativa entre o tamanho do Conselho de
administracdo e a extensdo da divulgacdo ambiental.

Camilleri
(2015).

\Valuing Stakeholder
Engagement and
Sustainability Reporting.

Ascontribuigdesacadémicasrelevantesestdoindicando
que os clientes estdo esperando maiores divulgagoes,
responsabilidade e transparéncia nos relatorios de
sustentabilidade. Esta contribuigdosustenta que o
caminho a seguir é ter governos mais proativos que
aumentem o perfil da RSE. Sustenta que as
comunicacbes de RSE e o0 engajamento dos
stakeholders podem trazer valor compartilhado aos
negdcios e a sociedade. Em dltima andlise, é do
interesse das empresas implementar a
sustentabilidade corporativa e responsabilidade e
forjar relagbes frutiferas com o0s principais
intervenientes, incluindo os regulamentos, afim de
abordar a sociedade, 0 meio ambiente, a governanga e
déficits e conbmicos.

Fonte: Adaptado de Canquerino (2019).

Canquerino (2019) aborda que ao analisar em uma média geral o conjunto das

cooperativas, em sua maioria apresenta-se em consolidacdo a ado¢do das praticas de

governanga corporativa, e afirma que ainda h4 muitas oportunidades de estudos para os

mecanismos de governanca. Diante das conclusdes, o Canquerino (2019) tambémfrisa que a

sustentabilidade e a governanca sdo adjetivas pelo termo coorporativo, o estudo relata que existe

esforcos na academia para a juncéo das terminologias, apresentando a possivel utilizacdo da

expressao governanca e sustentabilidade corporativa, ou seja, uma vivendo condicionada pela

outra.
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3.7. Modelos de Governanga em Cooperativas

No intuito de abordar as questdes sobre valores e identidade cooperativista aAlianga
Cooperativista Internacional (ACI) criou o Statement of Cooperative Identity (Estatuto da
Identidade Cooperativista), realizados entre 1990 e 1995, e também no Reino Unido, em 1994,
a Cooperative Union Ltd publicou um trabalho denominado Working Group Report on
Corporate Governance, que se tratava de um relatorio sobre Governanga Cooperativista. Estes
dois documentos sdo citados, pois séo reconhecidos como duas abordagens alternativas e
complementares para analisar o problema da governanca nas cooperativas (OCB, 2017; OCB,
2021).

No Brasil, as discussdes relacionadas aos assuntos de governanga em cooperativas séo
relativamente recentes, iniciou-se na década de 90 a criacdo da Associacdo Brasileira de
Governanca Corporativa (ABGC) e a discussdo sobre cddigos de governanga corporativa.
Contudo, a diligéncia no intuito de criar um cddigo de governancga corporativa para cooperativas
no Brasil é muito mais recente, somente em 2006 que a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras sistematizou um documento nessa area (OCB, 2017; OCB, 2021).

A partir de 2010, as cooperativas tiveram a exigéncia obrigatéria para aderir a algumas
praticas de governanca corporativa, conforme Resolucdo n°® 3859 do BACEN e 0 mesmo
publicou as diretrizes para implementacdo das boas praticas de governanga, com o intuito de
solidificar a eficiéncia do Sistema Financeiro. Com isso, as cooperativas foram incorporando
as suas estruturas organizacionais as boas préaticas de governanca (BACEN, 2015).

Santos et al. (2020) prop6em um modelo de governanca para compreender a maturidade
da governanca corporativa e gestdo de Tecnologia de Informacao para érgdos da administracédo
publica e alerta sobre o inepto avanco sobre como avaliara maturidade e a capacidade da
governanca de Tecnologia da Informacao.

Para a OCB (2017), a Governanca Cooperativa traz para as cooperativas um conjunto
de mecanismos e controles, tanto internos como externos, que assegura aos cooperados a
execucdo dos objetivos da cooperativa, assegurando seus principios cooperativistas.

No universo académico tem se elevado o interesse em como a governanga corporativa
tem atuado nas cooperativas e com isso, métodos de avaliar suas acBes. Conforme mostra

Quadro 15, ha no decorrer dos anos alguns trabalhos destinados paraesse universo.
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Quadro 15 - Modelos de avaliacdo aplicados em estudos sobre governanca em cooperativas.

Autor(es) - Data —Titulo

Objetivo

Aplicacdo

Modelo

Vivela (2008).

Governanca Corporativa em
cooperativas de saude: um
modelo diagndstico.

Propor um modelo
diagnostico que
permite avaliar o
nivel de ado¢édo
das préticas de
Governanga
Corporativa no
contexto das
cooperativas de
salde.

Cooperativas de
saude.

O modelo é composto por
quatro niveis,
denominados dimensoes,
perspectivas, itens de
verificacdo e gradacoes.

Silva e Silva (2014).

Governanca corporativa em
cooperativas agropecuarias: um
modelo de classificacdo com
aplicacdo da ferramenta Walk.

Criar um modelo
de classificacdo do
grau de
Governanca
Corporativa em
cooperativas
agropecuarias via

Cooperativas
Agropecuarias.

por meio da utilizacdo da

analise multicritério
ligada ao método
Preference Ranking

Organization Method for
Enrichment Evaluations
(Promethee) dinamizado

(2016).

La elecciondelmodelo de
gestidnenlasCooperativas
espafolas.

diferentes modelos
de gestdo que as
sociedades
cooperativas
podem apresentar

Cooperativas
Espanholas.

analise pelo software
multicritério. WALKIER].
Miguel, Terreros e Montoya E analisar os

Seguindo uma descrigdo
dos modelos monisticos e
dualisticos.

Carpes e Cunha (2018).

Mecanismos de governanca
corporativa nos diferentes
estagios de ciclo de vida das
cooperativas agropecuarias do
sul do Brasil.

Mecanismos de
Governanga
Corporativa nos
Diferentes Ciclos
de Vida de
Cooperativas
Agropecudrias do
Sul do Brasil.

Cooperativas
Agropecuarias.

Método Technique for
Order Preference by
Similarity to  Ideal
Solution (TOPSIS) e a
regressao logistica
multinominal.

Lima (2018).

Préticas de governanca
corporativa: estagio de adogéo
na cooperativa Coprossel.

Analisar o nivel de
consolidacdo das
praticas de
Governanca
Corporativa no
ambiente
organizacional de
uma cooperativa
agropecuaria
situada no sudoeste
do Parana.

Cooperativas
Agropecuarias.

realizada por meio de um
estudo de campo, de
natureza
predominantemente
gualitativa. A coleta de
dados se deu na
Cooperativa de
Produtores de Sementes -
Coprossel, que esta
localizada no municipio
de Laranjeiras dos Sul,
localizada no sudoeste do
Estado do Parana. Na
coleta de dados utilizou-
se como ferramentas a
observacdo participante,
aplicacdo de questionario




80

semiestruturado aos
dirigentes da cooperativa.

Governance and financial
efficiency of Brazilian credit
unions.

Favalli, Maia e Silveira (2019).

Avaliar a relacdo
entre governanca e
eficiéncia
financeira das
cooperativas de

Cooperativas de
Crédito.

Usa indicadores de
representatividade e
participacdo, lideranca,
gestdo e supervisdo para
analisar a relacdo entre
governanga e eficiéncia

Canguerino (2019).

O nivel de adocgdo das praticas
de governanca corporativa em
cooperativas no oeste do
Parana.

crédito no Brasil. financeira de
cooperativas de crédito.
Método indutivo, a

Analisar o nivel de
adogdo de préticas
de Governanca
Corporativa de
Cooperativas no
Oeste Parana.

Cooperativas
diversas.

analise por meio
guantitativo e qualitativo,
com objetivo descritivo
de procedimento técnico
bibliométrico e estudo de
multicasos.

Fonte: Elaboracgdo Propria.

Dos estudos analisados e diante da busca bibliométrica realizada na base Scopus nao se

encontrou evidéncias de estudo com objetivo de analisar e mensurar a eficiéncia da governanca

corporativa dentro das cooperativas de crédito. Com isso, se faz necessario avan¢o dos estudos

para compreender as praticas de governanca testadas no contexto do cooperativismo de crédito,

e assim, identificar sua eficiéncia.

3.7.1. O Modelo de Vilela (2008)

O modelo Vilela (2008) propostoé aliado ao método quantitativo e a utilizagdo do

sistema de pontos adotado, denominado modelo matematico, 0 mesmo tem como objetivo

verificar em que categoria de pontuacdo a organizacdo esta, e com isso avaliar qual nivel de

Governanca Corporativa encontram-se as cooperativas estudadas. O estudo estd divido em

quatro niveis possiveis de pontua¢do no modelo: baixo, moderado, em desenvolvimento e

avancado. Nas varidveis concentra-se 0 embasamento de quatro dimensdes de analise, sistemas

de valores, estruturas de poder, processos e sistemas de gestéo, e sistemas normativos conforme

mostra 0 Quadro 16.

Quadro 16 — Contribuicdo do referencial tedrico para embasamento das dimensdes.

Dimenséao

Contribuicéo do referencial tedrico

Sistemas de valores.

Principios da governancga corporativa, principios e valores do
cooperativismo e 0 método Sigma.

Estruturas de poder.

IBGC.
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Processos e sistemas
de gestéo.
Sistemas normativos. | Legislacdo do cooperativismo e leis especificas do ramo de salde.

Fonte: Vilela (2008).

FNQ, BSC e Especificidades de gestdo das cooperativas de salde.

A estrutura do modelo Vilela (2008) contempla a formacdo de fatores de grau de
maturidade das praticas e de sistemas que vdo da dimensdo até aos itens de verificacdo, para
compor uma escala, que possibilite identificar o estado de convic¢do e desenvolvimento das
praticas formais ou empiricas nas cooperativas de salde.

Com isso, o instrumento de coleta de dados utilizado para este estudo foi pautado em
entrevistas semiestruturada, desenvolvido em quatro dimensdes distintas, sdo elas: Sistema de
Valores, Estruturas de Poder, Processos e Sistema de Gestao e Sistemas Normativos, conforme

a Figura 10.

| ! l }

1. Sistemas 2. Estruturas 3. Processos e 4. Sistemas
de Valores de poder sistemas de Normativos
gestdo

T T I |

Figura 7 — As quatro dimensdes do instrumento de coleta de dados do modelo Vilela (2008).
Fonte: Vilela (2008).

Por fim, no modelo Vilela (2008) quando atinge a pontuacdo méaximade 1000 pontos,
traduz que no modelo a cooperativa obtém o nivel maximo de Governanca Corporativa, que

pontuam todas as dimens@es, perspectivas, itens de verificacdo e gradacdes (Figura 11).
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DIMEMSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO QUANTIDADE | PESO | PONTOS
DE PRATICAS

1. PRINCIPIOS E VALORES 7 10% 100
1.1 Perspectiva Interna 5 T0% 70
1.2 Perspectiva Externa 2 30% 30
2. ESTRUTURAS DE PODER 40 30% 300
2.1 Perspectiva Interna 35 80% 240
Itens de verificacao - Cooperados (Propriedade) 8 25% 60
Itens de verificacao - Conselho de Administracao 12 25% 60
ltens de verificagio — Diretoria Executiva 7 25% &0
Itens de verificacao — Conselho Fiscal (5] 25% 60
2.2 Perspectiva Externa 5 20% 60
Iltens de verificacio — Auditoria Independente ] 100% 60
3. PROCESS0S E SISTEMAS DE GESTAQ 47 40% 400
3.1 Perspectiva Interna 30 50% 200
ltens de verificacio — Gestio Estratégica 8 15% ao
Itens de verificacio — Informagies e Conhecimento 5 15% 30
Itens de verificagao — Pessoas 7 15% 30
Itens de verificacio — Processos ] 15% 30
Itens de verificacio — Resultados 5 40% B0
3.2 Perspectiva Externa 17 50% 200
ltens de verificacdo — Cooperados (Fornecedores de G 45% a0
SEMVICos)

Itens de verificagao — Usuarios / Clientes 7 45% 90
Itens de verificagao — Fornecedores de suprimentos 4 10% 20
4. SISTEMAS NORMATIVOS 11 20% 200
4.1 Perspectiva Interna 7 50% 100
4.2 Perspectiva Externa 4 S0% 100

TOTAL 105 100% 1.000

Figura 8 — Dimensdes e perspectivas do modelo Vilela (2008).
Fonte: Vilela (2008).

O modelo Vilela (2008) traz um sistema de pontuacdo que permite aos dirigentes e
demais stakeholders, identificar o resultado da avaliacdo do nivel de Governanca Corporativa
por meio das quatros dimensdes do modelo proposto, que permite analisar 0s pontos a serem

melhorados, que possibilitaum diagnostico sobre a Governanca Corporativa das cooperativas.

3.7.2. O Modelo de Silva e Silva (2014)

O objetivo do modelo de Silva e Silva (2014) tange em uma construcdo de um indice
proprio de avaliacdo de Governanga Corporativa em que os critérios utilizados foram os pilares
da governanca: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

O modelo de Silva e Silva (2014) surgiu com a pesquisa de natureza aplicada, que
auxilia no direcionamento das formas de trabalho e colabora para a satisfacdo dos interesses
dos envolvidos no processo de uma cooperativa. A pesquisa desenvolve-se por levantamento

com survey, com Escala Likert de cinco pontos, aplicada aos administradores e dirigentes.
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Ao todo, 57 variaveis foram utilizadas, sendo 16 delas no critério transparéncia, 15 no
critério equidade, 10 em prestacdo de contas e 16 no critério responsabilidade corporativa. Tais
variaveis influenciam no nivel de Governanca Corporativa de cada cooperativa e,
consequentemente, na classificacdo gerada na analise conforme Quadro 17 (SILVA; SILVA,
2014).

Quadro 17 — Defini¢Bes das dimensfes quanto a escala.

Dimensao Menor Maior Min./Max.
Transparéncia (c1). 16 80 Max.
Equidade (c2). 15 75 Max.
Prestacdo de contas (c3). 10 50 Max.
Responsabilidade Corporativa (c4). 28 140 Max.

Fonte: Silva e Silva (2014).

Para explicar Governanca Corporativa, 0s quatro principios descritos no cédigo das
melhores préaticas de Governanga Corporativa do IBGC foram transformados em critérios,
sendo eles: (cl) Transparéncia, (c2) Equidade, (c3) Prestacdo de Contas e (c4)
Responsabilidade Corporativa. Ao serem colocados no WALKIER], todos foram maximizados,
ou seja, quanto maior, melhor Governanca Corporativa. A Figura 9 mostra como Silva e Silva

(2014) fizeram a relacdo de superacéo entre as alternativas por meio de graficos.

B WAL U Taparvlo do FROMETAEE - bashe 120 Suid 6) - hadiitasc 100 2081 0017 22509 —jol%
o e - — o s L ‘:':—:- -~ —— = Fatiaa > R ~ =
- . i
- R 'm‘,' Momass o0 gy - " u v
- -t ter 3

Figura 9 - Representacdo por meio de grafos do modelo Silva e Silva (2014).
Fonte: Silva e Silva (2014).
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Os mesmos utilizaram o método WALK® tem suas bases no método Preference
Ranking Organization Method Enrichment Evaluations (Promethee); dessa maneira, 0
problema tratado no presente trabalho ¢ do tipo Py ¢ a metodologia WALK® que foi
desenvolvida por Frega (2009) para resolver problema de solucdo de consenso que se forma em
uma decisao em grupo.

Assim, os graus de governanca sdo fornecidos com a geracdo de clusters; esses
agrupamentos identificam o grupo com mais alto nivel de Governanca, niveis intermediarios
com tendéncias de alinhamentos em determinadas dimensdes e grupos com baixo nivel de

Governanca.

3.7.3. O Modelo de Miguel, Terreros e Montoya (2016)

Esse estudo do modelo de Miguel, Terreros e Montoya (2016) tem um volume de 350
cooperativas de diferentes setores de atividades estudadas, as variaveis que giram em torno do
objetivo do estudo sdo em primeira analise, a escolha entre os modelos monistico e dualistico.

Na primeira analise do modelo Miguel, Terreros e Montoya (2016), dada a natureza
dicotbmica da varidvel utilizada (Dualista), o0 modelo logit foi considerado o mais adequado e
em segunda analise, dado que essa variavel poderia assumir quatro categorias diferentes, o
modelo multinomial foi considerado o mais adequado. Em ambos as situacdes, os modelos
utilizados ndo permitem o estabelecimento de relacBes causais, mas sim correlacdes
significativas entre as varidveis (Figura 10).

Media | S.D Min | Max [1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]

1. Modelo de| 1,04 | 1,15 0 3 1

Gestion

2. Dualista 0,53 - 0.50 . 0 1 0.85 1

3. Edad 32.03 | 2101 1 124 | 036 | 027 1

4. Agricultura 0,11 | 032 0 1 016 | -0.18 | 0,03 1

5. Industria 028 | 045 0 1 0,04 | -001]| 020 |-022 1

6. Construccién 0.10 | 0.29 0 1 -0.15 | -0.11 | -0.19 | -0.11 | -0,20 1

7. Servicios 0,51 | 0,50 0 1 0,15 | 019 | 010 | 036 | 064 | 033 1
£ Tamafio 0,58 | 049 0 1 030 | 030 | 027 | 007 | 010 | -0.12 | 0,03

Figura 10 - Estatisticas do modelo Miguel, Terreros e Montoya (2016).
Fonte: Miguel, Terreros e Montoya (2016).
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A Figura 11 mostra a relagéo entre os diferentes modelos de gestdo e o porte de cada
cooperativa. A partir de sua leitura do trabalho, observa-se que, de um total de 147 empresas
classificadas como de pequeno porte, 94 utilizam o modelo monistico. Em relacdo as grandes
empresas, de um total de 203 empresas classificadas como tal, 69 utilizam o modelo monistico
e 134 utilizam o modelo dualistico. Esses nimeros indicam que, & medida que o tamanho da

organizacgao cresce, é mais provavel que a empresa use um modelo dualistico.

Pequeiia Grande Total
Monista 94 69 163
Dualista
Presidente 24 45 69
Socio 17 41 58
Profesional 12 48 60
Total 147 ' 203 350
Pearson Chi2(3) 33,66

Figura 11 - Distribuicdo de empresas segundo 0 modelo de gestdo e tamanho.
Fonte: Miguel, Terreros e Montoya (2016).

3.7.4.0 Modelo de Carpes e Cunha (2018)

Este estudo busca analisar a relacdo entre os Mecanismos de Governanca Corporativa e
0s estagios de ciclo de vida organizacional das cooperativas (CVVO) agropecudrias localizadas
na regido Sul do Brasil.

Partindo da questdo de pesquisa, é contextualizado dentro do universo das cooperativas
abrangendo a teoria da Governanca Corporativa a luz da Teoria da Agéncia algumas hipoteses
foram levantadas e submetidas a testes que conduzirdo a sua corroboracdo ou ndo.
Posteriormente a coleta de dados do estudo classifica-se como de levantamento ou survey.

A pesquisa do modelo de Carpes e Cunha (2018) investigou através de questionario
caracteristicas quanto a estrutura de GC em relacdo as caracteristicas organizacionais destas
cooperativas em suas fases de ciclo de vida organizacional.

No constructo da pesquisa em relagéo aos objetivos das mesmas mostra-se na Figura 12

com as variaveis e subvariaveis do modelo de Carpes e Cunha (2018).
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Quadro 4 = Operalizagio do objetivo “a™: Caracterizar 0s mecanismos de Governanga Corporativa presentes em cooperativas agropecudrias localizadas na regido Sul do Brasil

Mecanismos de

antecedéncia; 2 entre 11 a 30 dias de antecedéncia; e
1 até 10 dias de antecedéncia. (Q1)

Dimensio Varidvel Subvaridvel Como medir Autores
Vanavel categorica que equivale a 3 se a convocagdo | . - = )
Convocagio (CONV)  |para assembleia acontece mais que 30 dias de Bizloskorski Neto (2007);  Osterberg;

Hakelius ¢ Nilsson, (2007); Antonialli
(2000); Le1 5.764/71; IBGC (20135).

Assembleias prévias

Varidvel dummy que equivale a 1 se ocome

(ASSPREV) assemblelas prévias efou reunides preparatorias a | Bialoskorski Neto (2007); IBGC (2015).
AGO; e 0 caso contrario. (()2)
Vanavel dummy que equivale a | se as cooperativas
Manuais (MAN) | disponibilizam manuas com descrigdes deregras de | p o g Marucei, Oliveira (2008);

convocagdo, apresentacdo de temas, funcionamento
¢ formalizagdo da assembleia (AGE/AGO); e 0 caso
contririo. (Q3)

Bertolin et al. (2008): IBGC (2015)

Documentagdo Prévia

Varidvel dummy que equivale a 1 se as cooperativas
disponibilizam antecipadamente a documentagio

Bertolin et al. (2008); Fontes Filho,

(INDEPEND)

administragio; e () caso contrario. (Q13)

Governanga Participagio dos (DOCPREV) objeto de pauta nas assembleias aos cooperados; e 0 | Maruce e Oliveira (2008); IBGC (2015).
Corporativa cooperados (PART) caso contrario. ((4)
Lavratura da Ata Vanavel dummy que equivale a 1 se a ata ¢ lavrada
(LVRATA) ao término da assembleia cooperativa; e 0 caso [ IBGC (2015).
contrario. (Q5)
Disponibilizagio da ata | Vanavel dummy que equivale a 1 se a ata €
(DISPATA) disponibilizada na integra por meio eletrénico (e- [ IBGC (2015).
mail ou site na internet); ¢ 0 caso contrario. ((Q6)
Vanavel dummy que equivale a | se a cooperativa,
Votagao (MECVOT) [no processo de votagdo, permite a contagem de IBGC (2015
forma individual e inequivoca dos votos; e 0 caso (2013).
contrario. ((7)
Politica de Retencdo e | Varidvel dummy que equivale a | se a cooperativa
Distribuigio de Sobras | divulga politica de retengdo e distribuicdo de sobras | IBGC (2015).
ou Perdas (POLRET) | ou perdas; e () caso contrario. (Q8)
Continua em...
Vandvel categorica que equivale a 3 se ha uma . ) . .
Tamanho (TAM) grande quantidade de membros dentro do conselho: :’lf;;i;}r éﬁféi){,wl;;?mlm ¢ Weisbach
2 média quantidade; e 1 baixa quantidade. (Q9) ! o
Varidvel categorica que equivale a 3 se hi uma
grande quantidade de membros dentro do conselho | |, . _ ) )
Qualificagio com formagio académica em  Finangas, gilnn:r f}%&llil)cncﬁz?: 'l?atf?grl!.l?)rﬁ}{zl{l?g(}_j
(QUALIADM) Administragio, Contabilidade ou Economia; 2 (01 5}' -
média quantidade; | baixa quantidade; e 0 se
nenhum membro possui formagio académica. (Q10)
Comité consultivo ‘;”.a"dhff"’””’{ que equnale a | se b um ;"““‘c Menon ¢ Williams (1994); Azim (2012);
(COMCONS) adicional/consultivo em sua estrutura; e 0 caso | - (2015)
contrano. (Q11)
Varidvel dummy que equivale a | se hi um canal de
Ouvidoria (OUVID) | ouvidoria para acolher opimides e criticas das partes | Alves (2012); IBGC (2015).
Mecanismos de Conselho de interessadas; ¢ 0 caso contririo. (Q12)
Governanga Administragio P Vanavel dummy que equivale a | se existe membros . . i
Corpomt?za (CA]::'[\']}G Independéncia independentes J n‘l co?'nposigﬁo do consclho de Rosenstein e Wyatt (1950); Bhagat e Black

(2002); Eng e Mak (2003): (IBGC 2015).

Dualidade (DUAL)

Varidvel dumny que equivale a | se o cargo de
Direcio  Executiva/Presidente ¢ presidéncia do
conselho sdo ocupados por pessoas diferentes; ¢ 0
caso contrario. ((Q14)

Jensen e Meckling (1976); Donaldson e
Dawvis (1991); Bhagat ¢ Bolton (2008);
IBGC (2015).

Mandato (MANDTO)

Varidvel dummy que equivale a | se o tempo de
mandato dos conselheiros ¢ de ate dois ano; ¢ 0 caso
contrario. (Q15)

Cook ¢ Burress (2013); IBGC (2015).

Participagdo em outros
conselhos (interlocking
board) (PARTCONSE)

Vanavel dummy que equivale a | se os membros do
Conselho de Administragdo participam de outros
conselhos; ¢ 0 caso contrario. (Q16)

Mizruchi (1996); IBGC (2015).

Avaliagio do Conselho
(AVALCONS)

Varidvel dummy que equivale a 1 se hi um
procedimento formal de avaliacio dos membros do

CA; e 0 caso contrano. (Q17)

IBGC (2015).

Continua em...
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... confinuagio.
Dimensio Varidvel Subvaridvel Como medir Autores
Varidvel categdrica que equivale a 4 se a frequéncia
Frequéncia de Reunides |de reunies do Conselho de Administragio ocorre | Vafeas (1999); Cook e Burress (2013);
(FREQRELU) mais de 15 vezes ao ano; 3 entre 10 a 15 vezes; 2 [IBGC (2015).
entre 06 a 09 vezes; e | entre 01 a 05 vezes. (Q18)
Frequéncia de Reunides Varnavel categorica que equivale a 4 se a frequéncia
<d - de reunides com o Conselho Fiscal ocorre mais de | Vafeas (1999); Cook e Burress (2013);
Conselho de com Conselho Fiscal
. - 15 vezes ao ano; 3 entre 10 a 15 vezes; 2 entre 06 a | IBGC (2015).
Administragio (FREQRCF) 09 el 01205 v 19
(CADM) vezes; e | entre (1 a 05 vezes. (Q19)

Mecanismos de
Governanga
Corporativa

Politica de remuneracio
(POLITREM)

Variavel dumnty que equivale a 1 se hi uma politica
formal de remuneragio dos membros do Conselho
de Administragio: e 0 caso contrario. (Q20)

Yermach (1996); Correia, Amaral e

Louvet, (2011); IBGC (2015).

Regimento Interno
(REGINTADM)

Vanavel dummy que equivale a 1 se ha um
regimento interno das atividades do Consclho de
Administragio; e () caso contrario. (Q21)

IBGC (2015).

Diretoria Executiva
(DEXEC)

Padronizagio dos
Relatorios (PADRREL)

Varidvel dummy que equivale a |1 a cooperativa
prepara seus relatdrios econdmicos, financeiros,
sociais ¢ ambientais observando os padries
internacionais; ¢ () caso contrario. (Q22)

Ball (2006); Marra, Mazzola ¢ Principe
(2009); Costa (2012); IBGC (2015).

Divulgagio de
Relatorios
(DIVULREL)

Variavel dummy que equivale a | se a cooperativa
divulga seus relatorios econdmicos, financeiros,
sociais ¢ ambientais; e () caso contrério. (Q23)

Ahmed e Courtis (1999); Gelb ¢ Strawser
(2001); Orhitzky, Schoudt e Rynes (2003);
IBGC (2015).

Politica de remuneraciio
(POLITREM)

Variavel dumnry que equivale a 1 se hi uma politica
formal de remuneracio para o diretor executivo; e 0
caso contrario. (Q24)

Jensen ¢ Murphy (1990); Hall ¢ Lichman
(1997); IBGC (2015).

Aprovagio da politica
de remuneracio
(APRPOLITREM)

Variavel dummy que equivale a | se a cooperativa
submete a aprovagdo em assembleia (AGE/AGO) a
remuneragio dos cargos executivos; e 0 caso
contrario. (Q25)

(IBGC 2015).

Cadigo de Conduta
(CODCOND)

Varidvel dummy que equivale a 1 se a cooperativa
possui um codigo de conduta; e 0 caso contririo.

(Q26)

Wotruba, Chonko e Loe (2001); (IBGC
20135).

Mecanismos de

Auditoria (AUDIT)

Auditoria Independente
(AUDITINDEF)

Variavel dummy que equivale a 1 se a cooperativa
possui auditoria independente; ¢ 0 caso contririo.

(Q27)

Cohen, Krishnamoorthy e Wright (2002);

Srour (2005); IBGC (2015).

Servigos de Consultoria
(SERVCONSUL})

Atribui-se 1 se a empresa de auditoria ndo faz
servigos de consultoria; e () caso contranio. (Q28)

Felix, Gramiling e Maletta (2001); IBGC
(2015).

Divulgacio Relatorio
Auditoria (DIVRELAT)

Variavel dummy que equivale a 1 se a cooperativa
divulga relatorio de auditoria contendo escopo dos
trabalhos efetuados, as demonstragdes financeiras
auditadas ¢ a opinido do auditor emitida e, por
consequéncia, a responsabilidade assumida; e 0 caso
contrario. (()29)

IBGC (2015).

Rotagio de Auditoria

Variavel dummy que equivale a 1 se ha rotagdo de
auditoria independente a cada 5 anos; e 0 caso

Dopuch, King e Schwartz (2001); Copley e
Doucet (1993); Siqueira (2011); IBGC

Governanga (ROTAUD) contrario. (Q30) (2015).
Corporativa Auditoria Interna Atribui-se 1 sc a cooperativa possui auditoria | Adams (1994); Davidson, Goodwin-
(AUDITINT) interna; e 0 caso contririo. (Q31) Stewart e Kent (2005); IBGC (2015).
\"ana}'cl categoria que equivale a 3 se ha uma gr:mdc Davidson Goodwin-Stewart ¢ Kent (2005);
. quantidade de membros dentro do Comuté de|. . . N
Tamanho (TAMAUD) Auditoria: L ; N . . " | Zain, Subramaniam e Stewart (2006);
uditoria; 2 média quantidade; 1 baixa quantidade; IBGC (2015)
¢ 0 nenhum membro. (Q32) )
Variavel categoria que equivale a 3 se ha uma grande
quantidade de membros dentro do Conselho Fiscal; )
. Tamanho (TAMCF) 2 média quantidade; 1 baixa quantidade; e 0 nenhum Trapp (2009); IBGC (2015).
Conselho Fiscal
(CFISC) membro. (()33)
Qualificagio Varidvel dummy que equivale a | se os membros do
. ag conselho fiscal possuem formacio em contabilidade | Trapp (2009); IBGC (2015).
(QUALIADM > - '
ou f cas; e 0 caso contrario. (Q34)
Dimensiio Varidvel Subvariivel Como medir Autores
. Variavel dummy que equivale a 1 se ha um
Regimento Interno . . L . . )
- regimento interno das atividades do Conselho Fiscal; | Escuder e Tinoco (2008); IBGC (2015)
(REGINT) L
¢ ) caso contrario. ((35)
. Varidvel categorica que equivale a 4 se a frequéncia
Mecanismos de Conselho Fiscal | Frequéncia de Rewnides |de reunises do Conselho Fiscal is de 15
Governanga onselho Fisca requéncia de Reumdes |de reumdes do Conselho Fiscal ocorre mais de Trapp (2009); IBGC (2015)
L (CFISC) (FREQREL) vezes ao ano; 3 entre 10 a 15 vezes; 2 entre (6 a 09 ' S
Corporativa )
vezes; ¢ | entre 01 a 03 vezes. (Q36)
” . | Varidvel dummy que equivale a | se hi uma politica
Politica de remuneragio ‘ - Lo
formal de remuneragio dos membros do Conselho | Siqueira (2011).
(POLITREM) - P
Fiscal; e 0 caso contrario. (Q37)

Figura 12 - Constructos do Modelo de Carpes e Cunha (2018).
Fonte: Carpes e Cunha (2018).
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Relacionando ao segundo objetivo do trabalho Carpe e Cunha (2018), 0 mesmo
apresenta a relacdo destas varidveis com o ciclo de vida dessas cooperativas, determinados a
luz da teoria de Miller e Friesen (1984), que sdo: nascimento, crescimento, maturidade,
rejuvenescimento e declinio e definidos em cinco estagios de ciclo de vida organizacional

mensurados numericamente de um a cinco como mostra o Figura 13.

Quadro 5 — Constructo objetivo “b™: Classificar as cooperativas agropecudrias brasileiras pesquisadas, nos

diferentes estigios de ciclo de vida organizacional

i o Varidvel Caracteristicas Como medir Classificacio Base Tedrica
) - - ) NMCMRED
As organizacies sdo pequenas, 127 3145
jovens; Estrutura  informal e -7
poucos controles; Poder

Ciclo de vida
organizacional

Nascimento

centralizado; Estabelecem pela
primeira  vez um  nicho  de
mercado.

Crescimento

Ambiente  competitivo;  Fase
micial de processamento formal
de informagdes ¢ métodos de
tomada de decisdo; Aumento do
portfolio de produtos.

Matundade

Ambiente ainda mais
heterogéneo; Estrutura formal e
burocratica; Estratégica
conservadora, foco na eficiéncia.

RC_II.I.'.-'l.‘I‘.lL"‘.‘n.'IF.I‘.ll.‘I‘.ltD

A diversidade de produtos e
mercados leva a uma estrutura
divisionalisada, o ormendo
novagdes antes nunca presentes
sendo o foco direcionado para a
cadeia de supnmentos ¢ o0s
controles  para  monitoramento
das divisles se tormam  mais
sofisticados.

Declinio

Estrutura formal & burocratica.
Ha consolidagio de produtos e
mercadios; Drnnimue o
crescimento; o©s  sistemas  de
mformagdo ¢ controles  sdo
ultrapassados; A comunicagdo
entre as arcas & deficiente ¢ a
aversdo ao nsco ¢ tomada de
decisdo & centralizada tornando-
a conservadora.

Escala Likers &
pontos:
1 — discordo
totalmente
6 — concordo
totakmente

Se for maior
média das
respostas das
questdes 1 a 38 =
1

NCMRD
12 345

Se for maior
mdia das
respostas das
questdes 1 a 38 =
1

"N

N il
1 3

k¥ ™

K
4

w g

Se for maior
média das
respostas das
questdes 1 a 34 =
2

NCMRED
12 345

Se for maior
média das
respostas das
questdes 1 a 38 =

Se for maior
média das
respostas das
questdes 1 a 38 =
5

Miller ¢ Friesen
(1954

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 13 — Ciclo de vida organizacional.
Fonte: Modelo de Carpes e Cunha (2018).

Para embasamento da pesquisa as variaveis giraram em torno dos mecanismos
degovernanca corporativa e foram determinados a luz das orienta¢6es do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) e compreenderam: a participacdo dos cooperados, conselho

de administracdo, diretoria executiva, auditoria e conselho fiscal.
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Estigio Questbes Instrumento de avaliagio Mensuragiio Identificacio
MNascimento 01
Crescimento 02
Maturidade 38 questoes Escala Likert Media dos pesos 03
Rejuvenescimento 04
Declinio 05

Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 8 — Varidveis independentes
Mecanismos de Governanga Corporativa | Questbes Tipo de questies Identificacio
Participacio cooperados 0l a 0% Dicotdmicas ¢ numeéricas Indice TOPSIS
Conselho administragio 19al12 [ Dicotémicas ¢ numéricas Indice TOPSIS
Diregio Executiva 23a27 | Dicotémicas Indice TOPSIS
Auditoria 28a33 [ Dicotdmicas e numeéricas Indice TOPSIS
Conselho Fiscal 34 a38 [ Dicotdmicas e numeéricas Indice TOPSIS

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 14 - Varidveis do modelo Carpes e Cunha 2018.
Fonte: Modelo de Carpes e Cunha (2018).

Por fim, o instrumento de coleta de dados foi finalizado a partir de um questionario

adaptado ao ambiente de pesquisa proposto, contendo trés blocos de questdes: (i) no primeiro

conjunto de questdes buscou-se dados da caracterizagdo da cooperativa; (ii) em um segundo

bloco, questBes voltadas para identificacdo do estagio de ciclo de vida organizacional da

cooperativa; por fim, (iii) o terceiro bloco de questdes que identificou os mecanismos de

governanca utilizados pelas cooperativas, utilizando a escala de pontuacGes de um a cinco

acima mencionada.
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Tabela 2
Método de classificagiio das cooperativas aos estigios de ciclo de vida
Ciclo de vida - Taxonomia de Miller
¢ Friesen (1984)
Grau de Grau de
intensidade 1 a3 intensidade 4 3 6
1. A movagio de produtos elou DISCORDO CONCORDO ;

Classificagiio dos estigios

Questies - COOPERATIVA |

-

C M R D

servigos ¢ imporiante e frequente MD NCR ’ :
2. A modificagio de produtos eou DISCORDO CONCORDO 6 6
servigos & pequena e gradual. NMD CR

3. A gestio da cooperativa segue o DISCORDO CONCORDO 6
padrio dos concorrentes. NCRD M

4 Hi diversificacho por aquisigio DISCORDO CONCORDO

(novos negocios/produtos diferentes NMD CR f f

das linhas convencionais).

30 A cooperativa toma imiciativa,
sendo a primeira a agir em resposia is DISCORDO CONCORDO
tendéncias do ambiente, mtroduzindo 3 3
. MD NCR

novos  produtos, tecnologias  ou
técnicas administrativas.
Questbes de 5a 37... DISCORDO... CONCORDO...
3%, Fatores externos (estrafégias
competitivas, habitos de compra dos
clhentes. regulagbes governamentais DISCORDO CONCORDO
etc.) sdo considerados na tomada de NCMD E
decistes, favorecendo a adaptagio da
COOPEralva ao seu contexto externo.

Médias 1.4 316 2,37 361 134

Nota. W — nasoimento; C — crescimento; M - matundade: R - rejuvenescimento: D - declinio.

Figura 15 - Variaveis do modelo Carpes e Cunha 2018.
Fonte: Modelo de Carpes e Cunha (2018).

3.7.5. O Modelo de Lima (2018)

O trabalho do modelo de Lima (2018) tem como objetivo analisar o nivel de
consolidacdo das praticas de Governanca Corporativa no ambiente organizacional de uma
cooperativa agropecuaria.

A pesquisa é de natureza exploratoria descritiva, realizada por meio de um estudo de
campo, de natureza predominantemente qualitativa com aplicacdo de questionario
semiestruturado aos dirigentes da cooperativa. A pesquisa foi aplicada com os principais
sujeitos nas relacGes da cooperativa.

O questionario tem embasamento no Manual de Boas Praticas de Governanca
Corporativa da OCB. A estrutura do questiondrio conteve 43 (questbes) secdes.
(ver trabalho completo).


https://rd.uffs.edu.br/browse?type=author&value=Lima%2C+Andreia
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3.7.6. O Modelo de Favalli, Maia e Silveira (2019)

As questdes da pesquisa de governanga cooperativa do modelo de Favalli, Maia e
Silveira (2019) foram subdivididas em trés principais segoes:

(1) representatividade e participacdo (RP), com 30 variaveis;

(2) lideranca estratégica (LS), com 17 variaveis; e

(3) gestdo e supervisdo (MS), com 23 varidveis

Cada variavel categorica apresentou duas ou mais categorias, o que resultou em um total
de 229 categorias de analise.

Este estudo destacara apenas as categorias mais relevantes para compreender as
diferengas entre as dimensdes e grupos de analise. A estrutura das associacbes entre as
cooperativas e as multiplas qualitativas categorias de resposta da pesquisa de governanga
cooperativa foram obtidas usando técnicas de analise multivariada. Primeiro, usamos a analise
de correspondéncia multipla (MCA) parareduzir a dimensionalidade das associacdes entre as
multiplas respostas qualitativascategorias. Em seguida, usamos a analise de cluster (CA) para
definir grupos de cooperativas de crédito (governanca grupos) de tal forma que os padrées de
associacdo entre as categorias de resposta foram homogéneos dentro e heterogéneo entre 0s
grupos.

A associacdo entre 0s grupos de governanca e os indicadores financeiros foi entdo
analisada por meio de analises descritivas e modelos de fronteira estocastica (SF). Os
modelospermitiram estimar ambos os determinantes do desempenho financeiro (producéo

funcdo) e a eficiéncia técnica dos grupos de governanca.
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4, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma pesquisa cientifica é operacionalizada por meio de um método cientifico, que pode
ser definido como um conjunto de procedimentos sistematicos para descricdo e explicacdo de
uma determinada situacédo sob estudo e sua escolha deve estar baseada em dois critérios basicos:
a natureza do objetivo ao qual se aplica e 0 objetivo que se tem em vista no estudo (OLIVEIRA,
1997; FACHIN, 2001).

Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodologicos utilizados
no desenvolvimento deste trabalho. O capitulo esta dividido em duas sec¢des: caracteristicas da

pesquisa e etapas da pesquisa.
4.1. Caracteristicas da Pesquisa
Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa aplicada de carater descritivo
e abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando como método de pesquisa 0 estudo de

multicasos, conforme é apresentado no Quadro 18.

Quadro 18 - Caracteristicas da pesquisa.

Aspecto Classificacdo Justificativa

Tem como finalidade a aplicacdo de leis, teorias e modelos na

Nature;a da Pes_qmsa descoberta de solugcbes ou no diagnostico de realidades
pesquisa. Aplicada. (SALOMON, 1991).

Tem como objetivo definir melhor o problema de pesquisa,
Obijetivos da Descritiva apresentando contribuicfes sobre o assunto, descrevendo

pesquisa. comportamentos observados e classificando fatos e varidveis
(SALOMON, 1991).

A abordagem qualitativa envolve a obtencéo de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada, visando & compreensao dos
Abordagem do Quali- fendbmenos, com base na perspectiva dos entrevistados (GIL,
problema. guantitativa. | 2007).

A pesquisa é quantitativa busca entender o problema de pesquisa
por meio de quantificagdo de dados, analisando-os atraves de
métodos estatisticos (MALHOTRA, 2006).

Forma de se fazer pesquisa social empirica, que tem como objetivo
investigar um fenémeno atual dentro de seu contexto de vida real,
utilizando-se multiplas fontes de evidéncia (YIN, 2001).

Método de Estudo de
Pesquisa. multicasos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os trabalhos empiricos ou aplicados, de acordo com tém como finalidade a investigacdo

de um determinado objeto de estudo e a identificacdo de quais variaveis participam ou
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interferem no fendmeno estudado, buscando dimensionar sua amplitude e complexidade (GIL,
2007).

Os estudos de carater descritivo, de acordo com Gil (2007), tém como objetivo definir
as caracteristicas de determinado fendmeno, buscando estabelecer relacfes entre variaveis que
0 caracterizam.

A abordagem da pesquisa quali-quantitativa, de acordo com Creswell (2007) é
recomendada quando ha necessidade de reunir dados quantitativos e qualitativos durante o
processo de coleta e anélise de dados de um determinado estudo.

O estudo de multicasos é o método de pesquisa mais adequado para a consecucao do
objetivo deste trabalho pois por meio dele é possivel avaliar questdes de pesquisa que abrangem
muitas variaveis de interesse, as quais sao coletadas e analisadas tendo como base a teoria (YIN,
2001).

4.2. Etapas da Pesquisa
Este trabalho apresenta como objetivo geral avaliar a efetividade das préaticas de
governancga corporativa adotadas pelas cooperativas de crédito. Para alcancar tal objetivo a

pesquisa esta organizada nas etapas apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19 — Descricdo das etapas da pesquisa.

Etapa Atividade Descrigdo das estapas da pesquisa

Com base na revisdo tedrica realizada sobre governanga e cooperativas
serdo identificados os modelos voltados a avaliacdo das préaticas de
governanga corporativa que possam ser aplicados no contexto das
cooperativas de crédito. Esses modelos de avaliacdo serdo analisados em
profundidade para verificacdo se sdo compativeis com o objetivo do
trabalho.

Selegdo do
1 Modelos de
Avaliagéo

Caso seja identificado um modelo avaliativo compativel com o objetivo
do trabalho, este sera adaptado ao contexto das cooperativas de crédito.
Em caso negativo, serd desenvolvida uma proposta a partir dos modelos
existentes, aproveitando as variaveis consideradas mais relevantes para o
alcance do objetivo do trabalho.

A ideia é que cada variavel do modelo seja decomposta em um conjunto
de sentencas afirmativas, que possam ser medidas com a utilizacdo de
uma escala intervalar do tipo Likert de cinco pontos, buscando a
parametrizacdo das variaveis (HAIR Jr. et al., 2005).

Por meio desta parametrizagdo sera possivel comparar as variaveis entre
si e, posteriormente, em uma analise macro de todas as variaveis,
determinar o grau/nivel de desenvolvimento das préticas de governanca
corporativa da cooperativa analisada.

Essa parametrizagdo tem por finalidade reduzir a subjetividade
encontrada durante o processo de aplicagdo do modelo desenvolvido,

Desenvolvim.
ou Adequagéo
da Proposta de
Avaliagéo
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homogeneizando o processo de andlise e permitindo a comparagéo entre
0s niveis de desempenho entre as cooperativas analisadas.

Apds a elaboracdo inicial e/ou adequacdo do instrumento de pesquisa, 0
modelo de avaliagdo sera encaminhado para especialistas em governanga
Validagdo com | (3) e cooperativismo (3) para validagdo. Os especialistas vao avaliar se as
Especialistas variaveis selecionadas estdo adequadas, se as sentencas afirmativas sdo
aderentes as respectivas variaveis, se a escala adotada esta boa. Com base
no parecer dos especialistas serdo realizadas melhorias no modelo.

Depois de passar pela validacao dos especialistas, 0 modelo sera aplicado
Validacdo com | a cinco gestores gque trabalham em cooperativasde crédito que ndo serdo
Gestores parte do estudo de caso, como teste-piloto, a fim captar possiveis pontos
de melhoria.

Apos validagdo, o modelo seré aplicado em trés cooperativas de crédito,
selecionadas de forma ndo probabilistica e por conveniéncia
(MALHOTRA et al., 2005). Pretende-se aplicar o modelo junto aos
gestores e funcionarios das cooperativas analisadas, a fim de que se
obtenha uma visao holistica das praticas de governanca de cada uma das
cooperativas.

Conjuntamente, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com 0s
gestores principais de cada cooperativa e analisados os relatérios de
gestdo disponibilizados pelas organizacdes, a fim de se obter uma anéalise
em profundidade de cada unidade de andlise.

Realizacdo dos
5 Estudos de
Multicasos

Os dados séo obtidos a partir da aplicagdo do modelo de avaliacdo
desenvolvido e apods, sdo analisados por meio de técnicas estatisticas
descritivas (frequéncia e média ponderada), proprias para pesquisas
Anélise dos quando a finalidade € descrever e resumir dados (HAIR Jr. et al., 2005).
Dados Ja os dados obtidos a partir das entrevistas (roteiro de entrevista) e analise
documental do site da cooperativa, serdo analisados por meio da técnica
de analise conteudo por Bardin (2009) (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELLO; SILVA, 2006).

Resultados e Apos a realizacdo dos multicasos, serdo apresentadas a discussdo dos
7 Consideracbes | resultados e as consideragdes finais, incluindo as contribuicdes
Finais académicas e gerenciais do trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3. Coleta e Validacdo de Dados

A pesquisa foi realizada em trés cooperativas distintas denominadas Cooperativa A,
Cooperativa B e Cooperativa C como unidade de analise para testar o0 modelo de avaliacdo
desenvolvido e por pertencerem a grandes sistemas de cooperativas brasileiros.

As trés principais fontes de coleta de dados foram: a observacdo, a entrevista
semiestruturada com o roteiro (Anexo 1) e a pesquisa documental por analise do site da
cooperativa, do estatuto social e do regimento interno, quando essas informacOes se
encontravam disponiveis. Este tipo de coleta de dados é defendido por Creswell (2007),

principalmente pela abordagem qualitativa no trabalho.
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Nesta presente pesquisa, examinou-se, como dados secundarios, 0s seguintes
documentos das cooperativas A, B e C: a) Estatuto Social; b) organograma oficial atualizado;
c) estrutura sistémica; d) missdo, visdo e valores do sistema; esse processo de analise
documental auxiliou na avaliacao da dimenséo técnica da aplicacdo da governancga cooperativa.

No primeiro momento, concebeu-se uma pesquisa bibliogréafica, a qual esta desenhada
no referencial tedrico deste trabalho. Na etapa seguinte, foi realizado um pré-teste com uma
entrevista-piloto composta por questdes abertas, que permitiu o relato de um funcionério sobre
0 tema proposto, condicdo esta que facilitou o entendimento do universo empirico e a
construcdo do roteiro do modelo proposto (Quadro 22), elaborado a partir dos objetivos iniciais
deste estudo e baseado nas questdes da pesquisa do BACEN (2008). Yin (2005) reforca a
relevancia do estudo piloto para contribuir para o aprimoramento das perguntas e o alinhamento
destas com o tema, facilitando a anélise dos resultados encontrados.

As entrevistas ocorreram de forma online na plataforma da Google Meet, no periodo de
janeiro de 2022. Antes da entrevista, contatou-se o0 entrevistado para agendamento do dia e
horério da entrevista. Informou ao entrevistado que a entrevista duraria cerca de 30 minutos.
Os entrevistados foram indicados aleatoriamente. A dificuldade em definir o entrevistado foi
pelo fato da aplicacéo tendenciar a um profissional com conhecimento macro sobre governanga
e com atuagéo na cooperativa.

Assim, antes das perguntas serem feitas aos entrevistados, foram solicitadas as
permissfes do pesquisado para que os dialogos fossem gravados, 0 que, por sua vez, evita a
perda de dados. Portanto, apds a conducdo de todas as entrevistas com a fonte pela receptora,
estas foram transcritas de forma literal e foi realizada a anélise dos dados coletados, atraves do
contetdo das respostas (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008).

O tratamento dos dados coletados, utilizou-se a analise de contetudo por Bardin (2009),
a qual expde que este € um conjunto de técnicas de investigacao das relacdes de comunicacao
e que este procedimento possibilita a observacdo e interpretacdo das respostas, além das
declaracdes disponibilizadas classificados por palavras ou categorias. Portanto, isso significa
que € possivel, também, analisar as mensagens ndo pronunciadas verbalmente.

Para finalizar este estudo, as Ultimas etapas do mesmo foram a analise dos dados,
conforme a configuragdo descrita anteriormente, e as consideragdes finais, sendo que nesta
ultima secédo serdo retomados 0s objetivos iniciais, 0s quais serdo cruzados com os resultados,

levantadas as limitagdes encontradas e sugeridas propostas para estudos futuros.
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Ap0s a transcricdo literal das entrevistas, e com a finalidade de encontrar melhores
resultados nos estudos de multicasos, foram utilizadas a selecdo de categorias, com o objetivo
de procurar similaridades ou diferencas entre a unidade de estudo e a literatura.

A aplicacdo do modelo de avaliacdo desenvolvido junto aos entrevistados coletou dados
quantitativos e qualitativos, no periodo de fevereiro de 2022, que tem a intencdo de direcionar
a cooperativa a pontuar as sentencas de acordo com o grau de aplicagdo das acbes de
governanca, 0 grau usou a escala de Likert com notas dadas pelo entrevistado de graduacéo
quantitativa de 1 até 5, ou seja, (1) N&o se aplica, (2) Aplica pouco, (3) Aplica moderadamente,

(4) Aplica satisfatoriamente e (5) Aplica plenamente conforme mostra no Quadro 20.

Quadro 20 - Métrica utilizada com a escala de Likert.

1) ) 3) (4) (5)
Nao Aplica Aplica Pouco Aplica Aplica Aplica Plenamente
Moderamente Satisfatoriamente
Representa a Representa um Representa um Representa a Representa um
ndo utilizacdo | nivel bésico, nivel utilizacdo da estagio proativo, no
das praticas de | significando a intermediério, maioria das praticas | qual a cooperativa
governanga pouca utilizagdo | denotando uma de governanca para | utiliza plenamente as
referente aos | das praticas de utilizacdo parcial | os indicadores praticas de
indicadores governanga para | das préaticas de verificados, governanca do
verificados, os indicadores governanga para | significando que a | modelo com base nas
sendo a verificados. os indicadores cooperativa melhores praticas
expressao Nesse estagio, a | verificados. avangou nacionais e
menos cooperativa consideravelmente | internacionais,
favoravel de adota as praticas em termos de atingindo um padréo
utilizacdo das | de governanga préticas de considerado como de
praticas de porém, de forma governanga exceléncia em
governanga incipiente relacdo aos
corporativa indicadores
verificados

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao modelo proposto, a selecdo das categorias foi embasada pelas dimensdes
definidas embasadas em modelos ja existentes na literatura, como também sobre as diretrizes
para boas praticas de governangca em cooperativas de crédito pautadas pelos Orgaos
regulamentadoras e pelos objetivos desse presente trabalho, ver Quadro 21.

Quadro 211 - Dimens6es do modelo de avaliagdo proposto.
Principios de Governanca

Transparéncia

IBGC (2017a);
CGE/MG (2020);
IBCG (2021).

A cooperativa disponibiliza de forma sistematica e clara as informacdes
obrigatorias por leis ou regulamentos.
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A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informac6es de interesse
de todos os stakeholders (associados, funcionarios, clientes, fornecedores),
utilizando diferentes canais de comunicacdo, como por exemplo: site, press
releases, informag@es trimestrais, relatorios, boletins informativos etc.

OCDE (2004);
IBGC (2004).
Sampaio (2009);
IBGC (2017a);
CGE/MG (2020);
IBCG (2021).

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informag6es
sobre a posicao financeira, o desempenho, a participacéo acionéria e dados

Lauretti (2003);

relativos a administracdo, facilitando o processo de tomada de decisdo e de Sampaio (2009).
fiscalizacdo.
A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sistemética
informacdes relativas aos editais de convocacdo da Assembleia Geral e as . _

. . ~ <~ . Sampaio (2009);
respectivas deliberagdes das reunides realizadas, de forma que os

- . IBGC (2010).

cooperados possam exercer seus direitos e cumprir seus deveres
adequadamente.
Equidade
A cooperativa dispensa a todos 0s associados um tratamento justo e Vilela (2008);

isondmico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas.

Sampaio (2009);
IBGC (2017a).

A cooperativa dispensa a todos os funcionarios um tratamento justo e Vilela (2008);
isondmico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, Sampaio (2009);
interesses e expectativas. IBGC (2017a).
A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isonémico, Vilela (2008);
levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e Sampaio (2009);
expectativas. IBGC (2017a).
A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negocio um Vilela (2008);
tratamento justo e isonémico, levando em consideracdo seus direitos, Sampaio (2009);
deveres, necessidades, interesses e expectativas. IBGC (2017a).
A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos os associados Vilela (2008).
A taxa de administracdo é igual para todos os associados Vilela (2008).
Prestacdo de Contas (Accountability)

Os agentes de governanga (conselho de administragdo, conselho fiscal, IBGC (2017a):

diretoria executiva, comités) atuam diligéncia e responsabilidade no ambito
dos seus papéis, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos.

CGE/MG (2020).

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal,
diretoria executiva, comités) prestam contas de suas atividades de modo
claro, conciso, compreensivel e sistematico.

Vilela (2008);
IBGC (2017a).

Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal,
diretoria executiva, comités) zelam pela viabilidade econdmico-financeira
da cooperativa, no curto, médio e longo prazos.

IBGC (2017a).

Os agentes de governanga (conselho de administracdo, conselho fiscal,
diretoria executiva, comités) administram a cooperativa de forma eficiente
e eficaz, buscando reduzir as externalidades negativas (ameagcas), eliminar
0s pontos fracos das operacdes da cooperativa, aproveitar as externalidades
positivas (oportunidades) e explorar os pontos fortes das operacBes da
cooperativa.

IBGC (2017a).

Principios Cooperativistas

Adesdo Livre e Voluntaria

A cooperativa é uma organizacao aberta a todos individuos aptos a utilizar

Cangado e Gontijo

0s servigos prestados e assumir as responsabilidades como membros (2004);

associados, sem discriminacBes de sexo, sociais, raciais, politicas e 0CB (2017);
religiosas. Lima (2018).
A cooperativa aplica regras na adesdo de novos cooperados Lacava (2018).
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Nao é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a
sociedade. Entrar e sair da cooperativa é de plena liberdade, mas fazer
negocio com cotas-partes, ndo.

Vilela (2008).

Gestao Democratica

Na cooperativa, cada sécio/cooperado representa um voto, independente de
nimero cotas-partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos
tenham o mesmo poder de decisdo nas assembleias independente de maior
ou menor poder financeiro,

Vilela (2008).

Nas assembleias, 0 quérum (contagem dos presentes para dar validade a
assembleia) € baseada na quantidade de membros presentes, sem distin¢ao

Vilela (2008).

Participacdo Econdmica dos Membros

Cangado e Gontijo

Os cooperados contribuem equitativamente para a composicéo do capital da (2004);

cooperativas por meio da taxa de adeséo. OCB (2017);
Lima (2018).

As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos

cooperados proporcionalmente ao volume de operagdes por eles realizadas Vilela (2008).

com a cooperativa, de acordo com as regras de distribuicdo de capital
estabelecidas no Estatuto Social.

Autonomia e Indepedéncia

Cancado e Gontijo

A cooperativa é organizacdo autbnomas, voltada & ajuda matua entre 0s (2004);
cooperados. OCB (2017);
Lima (2018).
As aliancas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como Canga(;%éa 4G,°nt”0
prerrogativa a manutencéo da gestdo democrética pelos seus membros e da OC(B (20)1’7)_
independéncia organizacional. Lima (2018)
Educacdo, Formacdo e Informacéo
A cooperativa promove a educagdo e a formacdo dos seus membros Carpes (2015);
associados, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, OCB (2017).
palestras e outras atividades educativas. Canguerino (2019).
A cooperativa promove a educacao e a formagdo dos representantes eleitos
para todos os Orgdos deliberativos, por meio da oferta regular de Carpes (2015);
treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, OCB (2017);

de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento
e a sustentabilidade da cooperativa.

Canguerino (2019).

A cooperativa promove a educacao e a formacédo dos funcionarios, por meio
da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras
atividades educativas, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,
para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.

Carpes (2015);
OCB (2017);

Canquerino (2019).

A cooperativa investe na formacdo de liderancas que possam atuar como
facilitadores de processos de inovacdo e mudanga, contribuindo para a
melhoria continua da organizacao.

Carpes (2015);
OCB (2017);

Canguerino (2019).

A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados a
divulgacao e fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.

Carpes (2015);
OCB (2017);

Canguerino (2019).

Intercooperacéo
A cooperativa utiliza a pratica de intercooperacdo com as cooperativas do .
. Vilela (2008).
mesmo segmento e/ou demais ramos.
A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na Vilela (2008).

cidade fortalece o cooperativismo.

Interesse pela Comunidade
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A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados Carpes (2015);
de responsabilidade social, visando a melhoria das condi¢Ges de vida da OCB (2017);
comunidade ao gqual esta inserida. Canguerino (2019).
A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados Carpes (2015);
de responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a protegdo do meio OCB (2017);
ambiente. Canguerino (2019).
Assembleia Geral
Objetivo
Sendo o 6rgdo maximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como
principais atribuicdes reformar o estatuto social; eleger e destituir os
gestores a qualquer tempo; suspender os direitos dos acionistas; deliberar
sobre a dissolugdo, liquidagéo, fusdo, transformagéo, incorporacdo e ciséo Sampaio (2009).
da cooperativa, entre outros assuntos gue envolvam a tomada de deciséo
sobre os negdcios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que julgar
necessarios.
Préticas de Governanca
As reuniGes da Assembleia Geral sdo definidas em calendario proprio, Vilela (2008);
sendo amplamente difundido entre os membros cooperados. IBGC (2010).
Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral Vilela (2008);
é disponibilizado aos cooperados, concomitantemente com a divulgacédo do IBGC (2010);
Edital de Convocagdo ou, previamente, nos casos previstos em lei. IBGC (2017c).
Séo estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunides da
Assembleia Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas Sampaio (2009).
por acionistas minoritarios, que possam compor a pauta da Ordem do Dia.
O registro da presenca e a verificagdo de existéncia de quérum sao efetuados
o s . IBGC (2010).
antes do inicio da reunido da Assembleia Geral.
Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos 0s
esclarecimentos necessarios sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um
o L . L IBGC (2010).
dos presentes para fazé-lo (administradores, auditores, conselheiro fiscal ou
perito), a fim de que o debate possa ser 0 mais amplo e transparente possivel.
Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer Vilela (2008);
suas colocagOes acerca da Ordem do Dia. IBGC (2010).
Nas reuni@es o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas .
~ e . ) IBGC (2010);
apresentadas e as conclusdes dos debates, verificando se ainda hé
) . ; IBGC (2017c).
guestionamentos e esclarecendo as davidas existentes.
Nas reuni@es, os associados manifestam seus votos respeitando os interesses Vilela (2008);
da cooperativa e ndo 0s interesses pessoais. IBGC (2010).
As deliberacdes e respectivos votos sdo registrados na ata de cada reunido, Vilela (2008);
a qual é assinada pelos participantes e arquivada. IBGC (2010).
A comunicag&o entre a Assembleia e 0 Conselho de Administragéo é franca
- . ~ IBGC (2017c).
e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.
Mecanismos de Controle
O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admissao, de demissdo (I)I%%CE ((22%%‘2);_
e de exclusdo de associados, indicando quais sdo os direitos e deveres de - i
cada cooperado Sampaio (2009);
Lacava (2018).
O Estatuto Social formaliza claramente como as relagfes entre 0s sécios sdo - )
. o . Silveira (2005);
estruturadas e prevé como os acordos de acionistas devem ser registrados e .
Sampaio (2009).

divulgados entre os cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de
votacdo, permitindo a compreensdo e ampla participacdo de todos os
cooperados.

Sampaio (2009).
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O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e 0

tratamento justo e equitativo aos sdcios, monitorando e avaliando o0s Sampaio (2009).
resultados periodicamente.
O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes
o Lacava (2018).
fontes de recursos para sua sustentabilidade.
O Estatuto Som_al prevé as Eopdlgogs de dissolugdo da organizacdo e Lacava (2018).
estabelece o destino do patrim6nio social
O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as
principais competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo Sampaio (2009).
administrativa e aprovacdo de contas devem estar formalmente descritos
O Estatuto Social descreve ou indica documento em que sdo definidas
disposicOes gerais e mecanismos para a resolucdo de conflitos de interesse Sampaio (2009).
nas reunides da Assembleia
O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve .
ser atualizado. Sampaio (2009).
A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em .
; N IBGC (2010);

Assembleia Geral, no qual estdo expressas as regras de conduta a serem

; » Lacava (2018).
adotados neste tipo de reunido.
Conselho de Administracio
Objetivo
O Conselho de Administracdo é responsavel pela fixacdo, aprovacao e L;_rgg;rgzgz%(gi)'
acompanhamento das politicas e objetivos da organizagdo, primando pela OCDE (200 4),’
protecdo do patriménio da cooperativa, zelando por sua perpetuidade e Sampaio (2009’)_
promove a maximizacdo do retorno para o cooperado. IBCF; C (2010) ’
Praticas de Governanca
Os papéis do presidente do Conselho de Administragdo e da Diretoria
Executiva sdo formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento Sampaio (2009).

préprio.

Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria
Executiva sdo exercidos por individuos distintos.

Sampaio (2009).

O Conselho de Administracdo aprova os planos de curto e longo prazo,

Andrade e Rossetti

observando os seus desdobramentos e resultados obtidos. (2004);
Lacava (2018).

O Conselho de Administracdo realiza 0 acompanhamento sistematico do

desempenho da cooperativa, homologando sistematicamente os ajustes Sampaio (2009)

necessarios propostos pela Diretoria Executiva

O Conselho de Administracdo gerencia os conflitos de agéncia e procura
reduzir os custos de agéncia ao minimo

Sampaio (2009).

A comunicacéo entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva

. P . x IBGC (2017c).
é franca e eficiente, envolvendo interagdo e reportes frequentes.
A comunicacdo e interagdo entre o Conselho de Administracéo e os diversos
comités de assessoramento é franca e eficiente, envolvendo interacdo e IBGC (2017c).
reportes frequentes.
O Conselho de Administracdo define de forma exemplar, com robustez e
diligéncia, sancbes para eventuais violacBes do codigo de conduta, IBGC (20173);
sobretudo as cometidas por membros da administragdo, que podem ter Lacava (2018).
impacto ndo apenas na imagem, mas na propria sustentabilidade da
organizagéo
O Conselho de Administragdo monitora as ocorréncias, e respectivas

" . ) S - IBGC (2017a).
solugdes, registradas nos canais de dendncias (Ouvidoria)
O Conselho de Administracdo exerce com efetividade o papel de guardido IBGC (20173);
do sistema de governanga corporativa da cooperativa, zelando pela Lacava (2018).
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observancia dos valores, principios e padrdes de comportamento almejados
pela organizacgéo.

O Conselho de Administracdo zela de forma exemplar pelo cumprimento

da politica de divulgacdo de informacGes, garantindo equidade e IBGC (2017c);
simultaneidade da divulgag&o das informacdes a todas as partes interessadas Lacava (2018).
e sigilo, quando for o caso.

As reunides do Conselho de Administracdo sdo definidas em calendario

anual préprio, ocorrendo mensalmente e se necessario sdo realizadas Sampaio (2009).
reunides extraordinarias.

Constam das atas das reuniGes do Conselho de Administracdo, todas as

decisdes tomadas na reunido, qualquer abstengdo de voto por conflito de Sampaio (2009).
interesse e 0s votos divergentes ou discussdes relevantes.

Para a elei¢cdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa Sampaio (2009).

considera a diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.

Para a elei¢do dos membros do Conselho de Administracéo, a cooperativa
considera aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento
com os valores da sociedade, conhecimento das melhores préaticas de
governanga corporativa, integridade pessoal, disponibilidade de tempo,
motivacgdo, capacidade para o trabalho e visdo estratégica.

Sampaio (2009).

A companhia possui programas de treinamento continuo, visando a
atualizacdo e reciclagem dos conselheiros eleitos.

Sampaio (2009).

Existe mecanismo formal de avaliagdo periodica de desempenho
doConselho de Administracdo e de seus membros

Lacava (2018).

Mecanismos de Controle

O Regimento Interno tem como proposito detalhar e complementar a
descrigdo dos objetivos, das principais funcbes e responsabilidades dos

Sampaio (2009);

6rgdos deliberativos da cooperativa (Conselho de Administracdo, Conselho IBGC (2017a).
Fiscal, Diretoria Executiva etc.).
O Regimento Interno define as alcadas de tomada de decisdo e o0s
mecanismos utilizados para resolucdo de conflitos de interesse entre os Sampaio (2009);
diferentes 6rgdos deliberativos (Conselho de Administragdo, Conselho IBGC (2017a).
Fiscal, Diretoria Executiva etc.).
O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composi¢do de CI)EC’:%% (22%%2)
cada 6rgdo deliberativo (Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, . ( )’.
Diretoria Executiva etc.) Sampaio (2009);
7 IBGC (2017a).
O Regimento Interno descreve claramente os critérios de selecdo, eleigdo e CI)%%% ((22%%1))
reeleicdo dos membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos . .
(Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.) Sampaio (2009);
’ ’ 7 IBGC (2017a).
O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do (I)BC%CI:E((ZZ%%?)
desempenho dos membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos : .
(Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.) Sampaio (2009);
’ ’ 7 IBGC (2017a).
O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento Sampaio (2009);
deve ser atualizado. IBGC (2017a)

Diretoria Executiva

Obijetivo

Deliberar sobre as questdes que envolvem a gestdo da cooperativa,
estabelecendo os planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais;
garantindo o eficiente uso dos recursos organizacionais e primando por
decisBes focadas na eficacia estratégica, na exceléncia operacional, na
criacdo de valor e na maximizacao do retorno dos investimentos realizados.

Andrade e Rossetti
(2004);
Sampaio (2009);
IBGC (2017b).

Praticas de Governanca
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A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de

Administracdo de forma eficiente e eficaz. IBGC (2017b).
A dlrt_etorlg-admlnlstra 0s ativos e conduz seus negocios da cooperativa de IBGC (2017h).
maneira diligente.

A_ dlfegorla estabelece pollt_lcas~ e acOes que viabilizam os propositos, IBGC (2017h).
principios e valores da organizacao.

Cabe a diretoria executiva a criacdo e revisdo dos sistemas de controles

internos com a finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informacdes Sampaio (2009).
corretas, reais e completas sobre a organizacao.

A diretoria é responsdvel pelo relacionamento transparente com o0s

stakeholders, devendo prestar e disponibilizar aos mesmos as informacdes IBGC (2004).

relevantes, além das obrigatérias por lei ou regulamento.

A diretoria realiza o acompanhamento regular do desempenho estratégico,

Andrade e Rossetti

: . ) . S (2004);
operauqnal e flnancelrg por meio de indicadores de desempenho, sendo Sampaio (2009);
responsavel pela apuracéo confidvel dos resultados alcangados. IBGC (2017h).

. L ) - . . Andrade e Rossetti
A dlr_etorla é resp_opsavel peIaNpr9p05|gao de medidas corretivas em caso de (2004):
desvios substanciais em relacéo as metas. Sampaio (2009).
A comunicagéo e interagdo entre a Diretoria Executiva e 0os comités de
assessoramento é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes IBGC (2017c).
frequentes.
A comunicacao e interacdo entre a Diretoria Executiva e os Departamentos
Organizacionais é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes IBGC (2017c).

frequentes.

Ha clara sinergia entre as ac¢Oes articuladas pela Diretoria Executiva e as
areas organizacionais da cooperativa

Sampaio (2009).

Mecanismos de Controle

O Manual Organizacionaldescreve claramente a missdo, os valores e as

politicas de relacionamento com os stakeholders da cooperativa Aratjo (2001).
O Manual Organizacionalapresenta 0 organograma da cooperativa e

descreve claramente os objetivos, as principais funcdes e responsabilidades Araljo (2001).
de cada area organizacional da cooperativa.

O Manual Organizacionalestabelece como e quando o0 respectivo IBGC (2017a).

documento deve ser atualizado.

O Codigo de Conduta expressa claramente os valores e normas da
cooperativa, definindo os comportamentos esperados dos membros dos
6rgdos deliberativos e empregados da cooperativa no que diz respeito a
conduta ética

Arruda et al. (2005);
Santos et al. (2014).

O Codigo de Conduta descreve claramente quais sdo as sangdes aplicadas a
membros da cooperativa que apresentam comportamento antiético.

Arruda et al. (2005);
Santos et al. (2014).

O Codigo de Conduta descreve quais mecanismos sdo utilizados para a
realizagdo de dendincias anbnimas relativas a comportamento antiético.

Arruda et al. (2005);
Santos et al. (2014).

O Cddigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuracao
de dendncias relativas a comportamento antiético.

Arruda et al. (2005);
Santos et al. (2014).

O Cddigo de Conduta estabelece os critérios para a composi¢do do comité
de ética da cooperativa.

Arruda et al. (2005);
Santos et al. (2014).

O Codigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da
organizagéo.

Arruda et al. (2005);
Santos et al. (2014).

O Codigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento
deve ser atualizado.

IBGC (2017a).

O Relatério Anual apresenta de forma clara informagdes sobre de
administracdo, qual apresenta informaces sobre o planejamento
estratégico, o desempenho operacional em funcdo das metas estabelecidas,

Sampaio (2009).
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dos indicadores de monitoramento e do plano de investimento, bem como
os destaques relativos a gestdo do capital humano, praticas de gestdo e
aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais
decorrentes de questdes socioambientais, iniciativas de governanca
corporativa, investimentos em sustentabilidade e inovagdo tecnologica.

O Relatério Anual é divulgado de forma ampla e simultanea a todos os

interessados, garantindo que todas as informacdes que possam influenciar Sampaio (2009).
as decisfes de investimentos pelos mesmos sejam de conhecimento publico.
Conselho Fiscal
Objetivo
O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administracao e aos
cooperados, na fiscalizagdo monitoramento do atendimento das obrigagdes IBGC (2007).
legais e estatutarias de responsabilidade da cooperativa
Praticas de Governanca

IBGC (2004);
O conselho fiscal deve ter sua atuagdo pautada na equidade, transparéncia, | Andrade e Rossetti
independéncia e confidencialidade (2004);

Sampaio (2009).

O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o
cumprimento dos seus deveres legais e societarios.

Sampaio (2009).

O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores
internos e dos auditores independentes

Sampaio (2009).

O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos o6rgdos da
administracdo a constatacdo de erros, fraudes ou crimes e a assembleia
geral, caso estes ndo tomem as providéncias necessarias para a prote¢do dos
interesses da sociedade.

Sampaio (2009).

O conselho fiscal tem livre acesso ao orcamento de capital e demonstrativos
financeiros para opinar quanto ao uso e comprometimento de recursos
financeiros da cooperativa

IBGC (2007).

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatérios de gestdo da cooperativa,
conseguindo avaliar se os atos administrativos, a aplicacdo dos recursos e
0s contratos estdo condizentes com o0s objetivos da organizagao.

IBGC (2007).

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decisdes de investimento
de curto e longo prazo estdo em conformidade com os objetivos da
cooperativa.

IBGC (2007).

O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de
eventos de exercicios passados que impactam ou possam impactar a
situacdo patrimonial, econdmica e financeira e os resultados atuais e futuros
da cooperativa.

IBGC (2007).

As reunides do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistematica e sao
formalizadas em atas.

IBGC (2007);
IBGC (2017c).

O Conselho Fiscal retne-se periodicamente com o Conselho de
Administracdo, a Diretoria Executiva, o0 Comité de Auditoria Interna e o
Comité de Auditoria Externa

IBGC (2007);
IBGC (2017c).

Mecanismos de Controle

O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as
demonstracBes financeiras do exercicio e sobre relatério anual da
administracdo para que sejam apreciados pela Assembleia Geral e pela
auditoria externa.

IBGC (2007);
IBGC (2017¢).

Comité de Auditoria Interna

Obijetivo

O comité de auditoria é instituido pela organizacdo com a finalidade de
analisar as demonstragdes financeiras, monitorar os controles internos da
mesma e avaliar o trabalho executado pela auditoria independente.

IBGC (2004);
Sampaio (2009).
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Préticas de Governanca

O Comité de Auditoria monitora sistematicamente a qualidade das

informacgGes contabeis trimestrais, das demonstrac@es intermediarias e das IBGC (2017b).
demonstracdes financeiras anuais da cooperativa.
O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e 0s IBGC (20173);
resultados produzidos pelos controles internos da cooperativa. IBGC (2017h).
O Comité de Auditoria monitora a aplicacdo do codigo de ética/conduta da Sampaio (2009);
cooperativa. IBGC (2017b).
O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva Sampaio (2009);
guanto ao cumprimento de leis, normas e regulamentos IBGC (2017h).
O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos
a gestdo integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar IBGC (2017a);
a boa gestdo dos recursos, a protecdo e valorizacdo do patriménio e da IBGC (2017h).
imagem da organizacao.
O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa )
: . ~ N S IBGC (2017a);
(independente), sendo responsavel pela aprovacgao, nomeacao e destituicdo
. ’ IBGC (2017b).
dos auditores independentes.
O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que .
Sampaio (2009).

nenhum de seus membros ocupa fungdes executivas.

Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em
financas, contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.

Sampaio (2009).

Mecanismos de Controle

As reunides de avaliacdo realizadas peloComité de Auditoria Internasdo
registradas em ata.

IBGC (2004).
IBGC (2017h).

O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatorio avaliativo dos
controles internos, indicando as conformidades e nao-conformidades
encontradas e registrando os planos de agdo corretiva e de melhoria
instituidos.

IBGC (2017a);
IBGC (2017b).

A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a
situacdo da organizacédo e planos para a mitigacdo e a adogdo de solucdes
integradas de gestdo de riscos e compliance (GRC).

IBGC (2017b).

A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance,
regulando o comportamento organizacional quanto a temas como:
corrupcdo, lavagem de dinheiro, compras e contratacbes, algadas,
remunera¢do, comunicacdo, transacfes com partes relacionadas,
relacionamento com o setor publico, seguranga da informacédo, doacoes,
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigacdo de desvios, san¢oes
pela desobediéncia ao codigo de conduta, entre outros.

IBGC (2017a).

A cooperativa possui um inventério regulatério de compliance que auxilia
na identificacdo de suas vulnerabilidades e as &reas mais suscetiveis a
desvios, fraudes e corrupgéo.

IBGC (2017a).

A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacdo de
informac6es a todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento
interno e fundamentado na legislacdo de divulgacdo e protecdo de dados
brasileira.

IBGC (2017c).

Comité de Auditoria Externa (Independente)

Objetivo

O comité de auditoria externa tem como fungéo a anélise das demonstragoes
financeiras, promovendo a supervisdo e a responsabilizacdo da area
financeira, garantindo que a direcdo desenvolva seus controles internos de
forma confidvel e que a auditoria interna desempenhe sua funcéo de forma
satisfatoria.

IBGC (2004).

Praticas de Governanca
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O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas
demonstracdes financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer
circunstanciado.

Sampaio (2009).

A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo
conselho de administracdo, que também é responsavel pela avaliacdo do seu
desempenho. Havendo um Comité de Auditoria Interna, este tratara dessas
guestdes e submeterd a aprovacdo do conselho de administracao.

IBGC (2004).

A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre
todas as operacdes da organizagéo.

IBGC (2017c);
Lacava (2018).

A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos os documentos
necessarios ao seu trabalho e discutir com 0s gestores as suas visdes e
pareceres.

IBGC (2017c).

A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores
de risco (sociais, ambientais e de compliance); a identificagdo de fraudes e
atos ilegais; a existéncia de deficiéncias relevantes nos controles internos
(ndo importando se causadas por erro ou fraude).

IBGC (2017a).

Mecanismos de Controle

O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas
demonstracdes financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer
circunstanciado.

IBGC (2004);

Sampaio (2009).

A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela
organizagdo contratada para prestacdo deste servico anualmente, por
escrito.

IBGC (2004);

Sampaio (2009).

Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de

interesse, a auditoria independente é contratada por periodo pré-definido de S;iG;o(%gggé)
até 5 anos, sendo restringida a sua contratagao para outros Servicos. P '
Os honorérios dos auditores independentes sao aprovados pelo conselho de IBGC (2004);

administracdo e divulgados amplamente as partes interessadas.

Sampaio (2009).

Secretaria

Obijetivo

Prestar servicos gerais de secretaria 8 Assembleia Geral e aos demais 6rgéos

deliberativos contribuindo para a coordenagédo efetiva das atividades da IBGC (2017a).
cooperativa.

Préticas de Governanca

Se:\cretarlar a Assembleia Ge{ra_ll e demais 6rgdos deliberativos em suas IBGC (2017a).
atividades sempre que necessario

Auxiliar na organizagéo e_reallz_a(;ao das reunides promovidas Assembleia IBGC (2017a).
Geral e demais 6rgdos deliberativos.

Redigir as atas das reunides a Assembleia Geral e demais 0rgdos

deliberativos, cuidando da assinatura e do controle das mesmas. IBGC (2017a).
Mecanismos de Controle

As atas das reunies a Assembleia Geral e demais 6rgédos deliberativos sdo

devidamente arquivadas, podendo acessa-las facilmente sempre que IBGC (2017a).
necessario.

Comité de Recursos Humanos

Obijetivo

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas

e programas de gestdo de pessoas capazes de assegurar 0 envolvimento e o IBGC (2017b)

comprometimento de todos os membros e funcionérios da cooperativa a
visdo, missdo, valores e resultados.

Praticas de governanca
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O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e
programas relativos a sucessdo, ao desenvolvimento de pessoas e
competéncias, retencdo de talentos.

IBGC (2017D).

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e
programas de remuneracdo fixa e variavel condizentes com as melhores
praticas do mercado e alinhadas as estratégias da cooperativa, devendo ser
orientada por critérios de meritocracia e estar alinhada com a geracéo de
valor, garantindo que a atuagdo dos colaboradores siga o plano estratégico.

IBGC (2017D).

Mecanismos de Controle

O relatdrio com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e
praticas de gestdo de pessoas é emitido anualmente e submetido a
apreciacdo pela Diretoria Executiva.

IBGC (2017b).

Ouvidoria

Objetivo

A Ouvidoria tem como prop6sito atuar de forma criteriosa e diligente
quanto as ocorréncias e denuncias relacionadas ao publico externo da
cooperativa, dando a elas um tratamento adequado.

IBGC (2017a).

Praticas de Governanca

O Conselho de Administracdo disponibiliza canal permanente para o
publico externo manifestar reivindicagdes, sugestdes ou dendncias relativas
aos servicos publicos da sua respectiva area ou a propria atuagdo do
conselho

(CGE/MG, 2020).

A empresa possibilita que os socios solicitem informages a diretoria e/ou

expressem suas opinides, inclusive sobre a politica de remuneracdo dos Sampaio (2009).
membros do conselho e da diretoria executiva.

A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e

dendncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um IBGC (2017a).
tratamento adequado.

A Ouvidoria atua de forma independente na apuragdo das irregularidades,

conduzindo as investigagdes com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades IBGC (2017a).
do sistema de governanga.

A Ouvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, IBGC (2017a)
independente do cargo ocupado na Cooperativa. '
A comunicacdo e interacdo entre a Ouvidoria e 0s 6rgdos reguladores é IBGC (2017¢)
franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes. '
Mecanismos de Controle

O relatorio de ocorréncias, com as respectivas deliberagGes é emitido de IBGC (2017h)
forma regular e submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva. '
Ferramentas de Gestdo Facilitadoras da Governanca

Mecanismos de Gestdo Empresarial

Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard IBGC (2017h).
Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key

performance indicators ou KPIs) que contemple o monitoramento do IBGC (2017h)
alcance das estratégias e a contribuicdo das diferentes areas organizacionais '
para a sustentabilidade da cooperativa.

Balanco patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da

organizacdo visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas IBGC (2017h)
operacdes, em que se consideram as necessidades de capital de giro e 0s '
investimentos nao circulantes.

Demonstragio de Resultados IBGC (2017b).
Demonstracéo dos fluxos de caixa. IBGC (2017b).
Demonstracao do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no IBGC (2017b).

periodo, mostra outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como
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resultado do exercicio, conforme determinado pelas normas contabeis
aplicaveis

Demonstracao das mutacdes do patriménio liquido.

IBGC (2017D).

Demonstracéo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza
criada pela organizagdo e sua distribuicdo, permitindo analisar os varios
aspectos da cooperativa e sua efetiva integracdo com a sociedade,
fornecendo uma visdo holistica de como a organizacdo se insere na
comunidade em que opera.

IBGC (2017D).

Sistema de avaliagdo de desempenho dos funcionarios

IBGC (2017h).

As politicas e programas de remuneracao fixa e variavel da cooperativa sdo
orientadas por critérios de meritocracia condizentes com as melhores
préticas do mercado e alinhadas as estratégias da organizago.

IBGC (2017D).

Monitoramento do Desempenho Financeiro

Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geracéo
operacional de caixa livre. Nesse valor, parte-se da geragéo operacional de
caixa e deduzem-se os investimentos em ativos ndo circulantes (como
imobilizado e intangivel) e os realizados em controladas e coligadas. O FCF
é usado para calcular o valor de uma organizagdo — o valuation —, que
representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a
valor presente, pela taxa do custo do capital (WACC)

IBGC (2017b).

Geragdo operacional de caixa — Mede a geracdo de caixa liquido das
atividades operacionais da organizagdo. Parte-se do lucro operacional do
exercicio deduzindo-se o imposto de renda correspondente, acrescido das
depreciagOes. Em seguida, considera-se a variacao da necessidade de capital
de giro operacional.

IBGC (2017b).

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia
das atividades operacionais da organizacéo e pode ser medido em valor e
comportamento, como também com base no percentual de vendas liquidas

IBGC (2017h).

Capital empregado — Compreende o valor monetario dos ativos
operacionais, dado pelo capital de giro operacional liquido mais os ativos
ndo circulantes25, valores extraidos do balan¢o patrimonial ajustado

IBGC (2017h).

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos
onerosos como 0s empréstimos mais 0s recursos dos acionistas dado pelo
patrimonio liquido atualizado monetariamente

IBGC (2017b).

Roic (return on invested capital) — Indicador financeiro que mensura a
eficiéncia com o uso dos ativos operacionais, chamado de capital
empregado. Faz o link entre a demonstragcdo de resultado e o balango
patrimonial ajustado. Assim, seu calculo compreende a relagdo entre o Lolir
e o capital empregado nas opera¢des

IBGC (2017h).

Weighted average cost of capital (WAAC) — Equivale ao custo médio
ponderado do capital dado pela estrutura do capital financeiro. Para o
calculo do WACC, considera-se o custo do passivo oneroso multiplicado
pela taxa de juros liquida, mais o patriménio liquido multiplicado pelo custo
de oportunidade do acionista

IBGC (2017b).

Geracdo de valor (EVA/VEC) — Tem o objetivo de mensurar o verdadeiro
resultado econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os
encargos do custo do capital (capital empregado multiplicado pelo WACC).
Pode também ser calculado considerando-se o resultado do Roic menos o
WACC, que representa a taxa de criacdo de valor (ou spread), agora
multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura conceitual é a
mesma utilizada para o calculo do lucro econémico

IBGC (2017b).

Retorno sobre patriménio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade
percentual de retorno (lucro liquido) sobre o patriménio liquido

IBGC (2017b).




108

Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de
renda, depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo
(anos) de quitacdo do endividamento total da organizacdo. A solvabilidade
e o nivel confortavel sdo diferentes para os diversos segmentos de negécio
e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando controlado em conjunto
com o indice de cobertura dos juros: servicos da divida sobre Ebitda.

IBGC (2017D).

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da
organizacdo de gerar resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas
despesas financeiras, ou seja, para honrar as obrigacGes com 0s custos
contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor for o indice apurado,
maior serd a margem de seguranga da organizacdo em honrar seus
COMpPromissos

IBGC (2017b).

indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo,
com base na divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante

IBGC (2017b).

Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o
nimero de dias do capital de giro operacional, sempre tendo como
denominador as vendas brutas. Calcula-se o numero de dias
correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve clientes,
estoques e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas
do passivo circulante operacional (que incluem fornecedores, salarios e
impostos a pagar) e demais contas a pagar operacionais.

IBGC (2017b).

Margem bruta — Mede a capacidade da organizacdo de gerar lucros
operacionais deduzidos dos custos dos servicos e das mercadorias vendidas.
Para calculé-la, divide-se o lucro bruto pela receita operacional liquida

IBGC (2017b).

Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede 0 consumo
de recursos financeiros na parte fixa da operacéo, ou seja, a participacdo das
despesas operacionais fixas em relacdo a receita.

IBGC (2017h).

Despesas variaveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de
recursos como propor¢do da geracdo da receita operacional, ou seja, a
participacdo das despesas variaveis em relacdo a receita

IBGC (2017b).

Margem Ebitda — Representa a geragéo bruta da operacédo, dada pelo Ebitda
dividido pela receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limitagGes por
ndo considerar, por exemplo, juros, imposto de renda, a necessidade de
capital de giro e seus impactos na geracdo de caixa operacional

IBGC (2017b).

Margem liquida — Trata-se da margem final a disposi¢&o dos proprietéarios
da companhia, obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela
receita liquida apurada pela organizagdo. A margem liquida ndo leva em
consideragdo o custo de oportunidade do acionista e a necessidade de
reinvestimento na operagdo

IBGC (2017h).

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do
ativo”. Ele mede a eficiéncia com que a organizagéo utiliza seus ativos para
realizar vendas

IBGC (2017b).

Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da diviséo do resultado
liquido do periodo pelo ativo total médio da organizacdo e mede o retorno
obtido em relacéo ao total de recursos empregados, sejam proprios ou de
terceiros. Por conseguinte, mede a eficiéncia global da administragdo.
Invertendo o denominador com o numerador, obtém-se o nimero de meses
ou anos (conforme o0 caso) que a organizacdo levara para recuperar 0
investimento no ativo

IBGC (2017h).

Grau de endividamento financeiro — Resulta da diviséo do total de recursos
onerosos de curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do
capital de terceiros que financia os ativos da organizacao

IBGC (2017b).

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos

IBGC (2017D).

Monitoramento do Desempenho Operacional
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Percentual de redugdo de custos por inovagao tecnolégica e/ou melhoria de
processo — Mede o percentual de redugbes de gastos advindos de inovagédo
tecnolégica ou melhoria de processos na operacao

IBGC (2017D).

Monitoramento do Desempenho em Marketing e do Relacionamento com os Clientes

Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolucdo das

vendas por organizacdo, divisao, grupo de produtos, produto, canal, cliente IBGC (2017b).
e vendedor. Recomenda-se analisar o crescimento de volume e precos
Participagdo de mercado, IBGC (2017b).
Retorno obtidos pelos investimentos em marketing IBGC (2017b).
Percentual de novos clientes/perdas IBGC (2017h).
Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por
exemplo, os nimeros de reclamagdes postadas nas midias sociais sobre a IBGC

o ~ (2017h).
organizacdo ou sobre produtos e quantas dessas reclamacfes foram
respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas
NUmero de reclamagdes de clientes — Mede o nimero de reclamagdes
postadas no servigo de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de IBGC (2017b).
reclamacao, etc
Satisfacdo de clientes: Mede a satisfacdo dos clientes em relacdo a IBGC (2017h).

determinados itens estratégicos.

Monitoramento do Desempenho em Gestdo de Pessoas e do Re
Funcionarios

lacionamento com o0s

indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem
justificativa

IBGC (2017h).

indice de turnover da organizacdo: Mede quantas pessoas saem da
organizagdo (por iniciativa prépria ou da organizacdo) em relagdo a todos
os funcionarios nas diversas areas da entidade

IBGC (2017h).

indice de Satisfacio no Trabalho

IBGC (2017D).

Pesquisa de Clima Organizacional

IBGC (2017h).

Avaliacdo anual do cumprimento do codigo de ética e conduta: mede o
cumprimento dos itens do cddigo de ética e conduta pelos funcionarios com
base em pesquisas qualitativas periddicas (no minimo, anualmente)

IBGC (2017b).

Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos
imediatamente: mede o percentual de funcionarios em cargos-chave que
estdo prontos para serem promovidos dentro de um a trés anos, por exemplo,
sobre o total de funcionarios-chave.

IBGC (2017h).

Percentual de funcionarios em cargos-chave com processo de treinamento
identificado: mede o percentual de cargos-chave que tém processo de
treinamento identificado sobre o total de cargos-chave

IBGC (2017b).

Percentual de funcionarios em cargos-chave com potencial de crescimento:
Mede o percentual de funcionarios que ocupam cargos-chave e tém
potencial de crescimento sobre o total de funcionarios-chave.

IBGC (2017b).

Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de
cargos-chave que tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total
de cargos-chave.

IBGC (2017b).

Média da avaliagdo de desempenho por area e por cargos: mede a média da
avaliacdo de desempenho de cada area ou cargo e da aos dirigentes uma
visdo de como os lideres estdo avaliando os seus funcionarios e como esta
avaliagdo estd distribuida por cargos

IBGC (2017h).

Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Ass

ociados/Cooperados

Pesquisa de satisfacdo dos associados quanto com as informacdes recebidas
pela organizacéo

IBGC (2017h).

Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Fornecedores E Parceiros

De Negocio
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Pesquisa de satisfacdo de Fornecedores IBGC (2017b).
Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negocio IBGC (2017h).
Monitoramento do Desempenho dos Indicadores Socioambientais

Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o

percentual do lucro operacional que a organizacdo investe em projetos IBGC (2017h).
sociai

Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente:

Mede o percentual do lucro operacional que a organizacdo investe em IBGC (2017h).
melhorias do meio ambiente

Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem,

descarte do lixo, economia de &gua, economia de energia, acidentes IBGC (2017b).

ambientais)

Fonte: Elaborado pela autora.
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5. RESULTADOS DA AVALIACAO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA

O resultado da aplicagdo do modelo de avaliacdo das praticas de governanga
coorporativa encontra-se no Anexo 2 a cooperativa A, no Anexo 3 a cooperativa B e no Anexo

4 a cooperativa C. Os resultados serdo discutidos nas se¢@es seguintes.

5.1. Cooperativa (A)

A cooperativa A tem mais de 60 filiais, atua nos Estados de S&o Paulo, Minas Gerais e
Goias, e possui uma carteira de associados de mais de 32 mil cooperados. Atualmente, é
considerada como uma das maiores cooperativas do Brasil e a maior do Estado de Sdo Paulo.

A relevancia da escolha da cooperativa A foi por pertencer a um dos maiores sistemas
cooperativistas do Brasil. A Superintendéncia Regional esté localizada no interior do Estado de
Sédo Paulo, foi inaugurada em 1976.

O respondente da entrevista € administrador, responsavel pela arquitetura de projetos
dentro da cooperativa A, por desenvolver acdes de garantir melhores processos entre 0s

departamentos.

5.1.1. Principios da Governanca da Cooperativa A

O respondente validou a aplicacdo como satisfatoria (nota 4) para as categorias, as agdes
estdo fundamentadas na cooperativa A, ressalta a transparéncia para a gestao da cooperativa A
é importante, pois prezam pela comunicacéo e acdo clara e transparente entre os cooperados e
todos os stakeholders.

Para o principio de governaca equidade , o respondente relata que no inicio do sistema
da cooperativa A que ndo existia equidade (nota 1), pois o nicho da cooperativa era restrito a
perfis especificos e somente apds a alteracdo da regulamentacdo do BACEN para com a adeséo
aberta a todos é que foi alterado a cultura da cooperativa A para dispensasse a todos os diversos
tipos de cooperados um tratamento justo e equitativo, uma acgdo segundo ele de reengenharia
da administracdo da cooperativa A, o que resultou até os dias atuais.

Quanto ao principio de governancga prestacao de contas (accountability), a cooperativa
A orienta e testifica que todos os agentes de governanga, formados pelos conselhos, de
administracdo e fiscal, diretoria executiva, comités para atuarem com diligéncia e

responsabilidade no &mbito dos seus papéis, sendo necessarios feedbacks de suas agdes, e com
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isso, dissemina o principio de governaga responsabilidade corporativa para com a cooperativa

e sua sociedade envolvida.

Quadro 22 - Principios de governanga da Cooperativa A.

Principios de Governanca da Cooperativa A

Transparéncia Nota
A cooperativa disponibiliza de forma sistemética e clara as informacdes obrigatorias por 4
leis ou regulamentos.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informag0es de interesse de todos 0s
stakeholders (associados, funcionarios, clientes, fornecedores), utilizando diferentes canais 4
de comunicacdo, como por exemplo: site, press releases, informacbes trimestrais,
relatorios, boletins informativos etc.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informacdes sobre a posi¢do
financeira, o desempenho, a participacdo acionaria e dados relativos a administragdo, 5
facilitando o processo de tomada de deciséo e de fiscalizacao.

A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sisteméatica informacoes

relativas aos editais de convocacao da Assembleia Geral e as respectivas deliberagtes das 3
reunides realizadas, de forma que os cooperados possam exercer seus direitos e cumprir

seus deveres adequadamente.

Equidade Nota
A cooperativa dispensa a todos 0s associados um tratamento justo e isonémico, levando em 4
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os funcionarios um tratamento justo e isonémico, levando 4
em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isonémico, levando em 3
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negdcio um tratamento justo 2

e isondmico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos os associados 5
A taxa de administracdo é igual para todos os associados 5
Prestacdo de contas (accountability) Nota
Os agentes de governanca (conselho de administracao, conselho fiscal, diretoria executiva,

comités) atuam diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis, assumindo 5
integralmente as consequéncias de seus atos.

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva,

comités) prestam contas de suas atividades de modo claro, conciso, compreensivel e 4
sistematico.

Responsabilidade corporativa Nota
Os agentes de governanca (conselho de administracao, conselho fiscal, diretoria executiva,

comités) zelam pela viabilidade econdmico-financeira da cooperativa, no curto, médio e 4
longo prazos.

Os agentes de governanca (conselho de administragéo, conselho fiscal, diretoria executiva,

comités) administram a cooperativa de forma eficiente e eficaz, buscando reduzir as
externalidades negativas (ameagas), eliminar os pontos fracos das opera¢fes da cooperativa, 4

aproveitar as externalidades positivas (oportunidades) e explorar os pontos fortes das
operacdes da cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.1.2. Principios Cooperativistas da Cooperativa A

Segundo o entrevistado, 0s principios cooperativistas da cooperativa A séo o que de fato
difere as cooperativas de crédito de um banco, com isso a aplicabilidade tende a ser fortemente
utilizada, uma vez que de fato, serdo a esséncia do sistema da cooperativa.

O entrevistado da cooperativa A em estudo, analisou que ha fortemente a aplicacéo de
quase todos os pontos, exceto o de relagdo a cooperativa ser para todos 0s nichos e em outros
relata uma necessidade de melhor desempenho.

Para o principio cooperativista adesdo livre e voluntaria, a cooperativa A atua de forma
satisfatoria como dada, ou seja, a cooperativa aplica regras para novas adesdes, contudo esta
aberta a todos individuos aptos a utilizar os servigos, sem discrimina¢Ges de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas.

E em relacdo ao principiocooperativista, a gestdo democrética € dada a mesma posi¢ao
devido a gestdo ser realizada de acordo com o principio que tange que cada cooperado também
é sdcio da cooperativa, portanto, cada cooperado tem um voto nas tomadas de decisGes.

No que tange as demais a¢Oes a cooperativa A relaciona-se com os cooperados de forma
a ser clara e transparente, conforme menciona o respondente, para fomentar o cooperativismo

em todos os ambitos.

Quadro 23 - Principios cooperativistas da Cooperativa A.
Principios Cooperativistas da Cooperativa A

Adeséo Livre e Voluntéria Nota
A cooperativa é uma organizacao aberta a todos individuos aptos a utilizar os servi¢os
prestados e assumir as responsabilidades como membros associados, sem discriminacfes 2
de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

A cooperativa aplica regras na adesdo de novos cooperados. 4
Ndo é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a sociedade. Entrar e 5
sair da cooperativa € de plena liberdade, mas fazer negdcio com cotas-partes, nao.

Gestdo Democratica Nota
Na cooperativa, cada sécio/cooperado representa um voto, independente de nimero cotas-

partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos tenham o mesmo poder de decisdo 4
nas assembleias independente de maior ou menor poder financeiro.

Nas assembleias, 0 quérum (contagem dos presentes para dar validade a assembleia) é 5

baseada na quantidade de membros presentes, sem distingao.
Participacdo Econémica dos Membros Nota
Os cooperados contribuem equitativamente para a composi¢do do capital das cooperativas

por meio da taxa de adesdo. >
As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos cooperados
proporcionalmente ao volume de operaces por eles realizadas com a cooperativa, de 3
acordo com as regras de distribuicdo de capital estabelecidas no Estatuto Social.

Autonomia e Independéncia Nota

A cooperativa € organizagdo autbnomas, voltada a ajuda mutua entre os cooperados. | 3
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As aliancas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como prerrogativa a

responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a prote¢cdo do meio ambiente.

manutencao da gestdo democratica pelos seus membros e da independéncia organizacional.
Educacdo, Formacdao e Informacao Nota
A cooperativa promove a educacéo e a formacdo dos seus membros associados, por meio

da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades 4
educativas.

A cooperativa promove a educacdo e a formacao dos representantes eleitos para todos os

6rgdos deliberativos, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, 4
palestras e outras atividades educativas, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,

para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa promove a educacdo e a formacdo dos funcionarios, por meio da oferta

regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, de 2
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa investe na formacéo de liderangas que possam atuar como facilitadores de 3
processos de inovagdo e mudanca, contribuindo para a melhoria continua da organizagao.

A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados a divulgacdo e 3
fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.

Intercooperacao Nota
A cooperativa utiliza a pratica de intercoopera¢do com as cooperativas do mesmo segmento 5
e/ou demais ramos.

A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na cidade fortalece o 3
cooperativismo.

Interesse pela comunidade Nota
A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas Vvoltados de
responsabilidade social, visando a melhoria das condi¢des de vida da comunidade ao qual 4
estd inserida.

A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de 5

Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.3. Assembleia Geral da Cooperativa A

Nas pontuacdes do modelo referentes a assembleia geral da cooperativa A, 0

entrevistado relatou que as ac¢des aplicam-se satisfatoriamente (nota 4) na maioria das acgoes

acerca da assembleia, como também em relacdo aos objetivos das acGes da mesma, como por

exemplo, acompanhar a aprovacdo das politicas e objetivos da cooperativa, aprovar planos de

curto a longo prazo e gerenciar os conflitos de agéncia.

Um outro ponto relevante sobre a Assembleia Geral da cooperativa A é ainda a

existéncia de pouca procura pela grande maioria de cooperados, mesmo havendo boa

disseminacédo da informacéo sobre a Assembleia, 0s associados que mais manifestam procura,

séo de fato os cooperados com grau de interesse mais elevado.

O respondente afirma que ha grande robustez do conselho em aplicar as praticas de

governancga, contudo ressalta que a procura é demasiadamente maior por aqueles que tem
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grande movimentacdo na cooperativa, ou seja, com isso podem ocorrer propositais escolhas

instruidas por interesses pessoais e ndo pela cooperativa de forma global.

Quadro 24 - Assembleia geral da Cooperativa A.

Assembleia Geral da Cooperativa A

Objetivo

Nota

Sendo o0 6rgdo méaximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como principais atribuicoes
reformar o estatuto social; eleger e destituir os gestores a qualquer tempo; suspender 0s
direitos dos acionistas; deliberar sobre a dissolugdo, liquidacéo, fusdo, transformagéo,
incorporacdo e cisdo da cooperativa, entre outros assuntos que envolvam a tomada de
decisdo sobre os negdcios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que julgar
necessarios.

Préticas de Governanca

Nota

As reunides da Assembleia Geral sdo definidas em calendario préprio, sendo amplamente
difundido entre os membros cooperados.

Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral é
disponibilizado aos cooperados, concomitantemente com a divulgagdo do Edital de
Convocagéo ou, previamente, nos casos previstos em lei.

Sdo estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunides da Assembleia
Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas por acionistas minoritarios,
gue possam compor a pauta da Ordem do Dia.

O registro da presenga e a verificagao de existéncia de quorum séo efetuados antes do inicio
da reunido da Assembleia Geral.

Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos 0s esclarecimentos necessarios
sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um dos presentes para fazé-lo (administradores,
auditores, conselheiro fiscal ou perito), a fim de que o debate possa ser o mais amplo e
transparente possivel.

Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer suas colocacgdes
acerca da Ordem do Dia.

Nas reuniBes o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas apresentadas
e as conclusBes dos debates, verificando se ainda ha questionamentos e esclarecendo as
duvidas existentes.

Nas reunides, 0s associados manifestam seus votos respeitando os interesses da cooperativa
e ndo os interesses pessoais.

As deliberagdes e respectivos votos séo registrados na ata de cada reunido, a qual é assinada
pelos participantes e arquivada.

A comunicagdo entre a Assembleia e o Conselho de Administragdo é franca e eficiente,
envolvendo interacdo e reportes frequentes.

Mecanismos de Controle

O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admissédo, de demissédo e de exclusio
de associados, indicando quais s&o os direitos e deveres de cada cooperado.

O Estatuto Social formaliza claramente como as relag@es entre 0s s6cios séo estruturadas e
prevé como 0s acordos de acionistas devem ser registrados e divulgados entre o0s
cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de votagdo, permitindo
a compreensdo e ampla participagdo de todos os cooperados.

O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo e
equitativo aos socios, monitorando e avaliando os resultados periodicamente.

O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes fontes de
recursos para sua sustentabilidade.

O Estatuto Social prevé as condicGes de dissolucdo da organizacdo e estabelece o destino
do patriménio social.
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O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as principais

competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo administrativa e aprovacao de 3

contas devem estar formalmente descritos.

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que séo definidas disposi¢des gerais e

mecanismos para a resolucédo de conflitos de interesse nas reunides da Assembleia.

O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve ser atualizado. 4

A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral,

no qual estdo expressas as regras de conduta a serem adotados neste tipo de reunido.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.4. Conselho de Administracio da Cooperativa A

O conselho de administracdo da cooperativa A foi pautado com aplicacdo plena em seu
objetivo de fixar, aprovar e acompanhar as politivas da cooperativa, ja em relacéo as praticas
de governanca as consieracdes para a maioria das ac6es foram em relacdo a uma boa execucéo,
exceto para a informatizagdo nas Atas sobre as tomadas de decicdes e em relagcdo ao
planejamento de reunides.

Em relacéo as acdes da dimensdo mecanismos de controle, todas ndo tiveram aplicacao
dos mesmos (nota 1), devido ao desconhecimento de algumas acGes da cooperativa para
controlar as acdes do prdrpio conselho. Neste ponto, sugere-se alinhar a utilizacdo dos
mecanismos como ferramentas ativas de gestdo dentro da cooperativa (Quadro 25).

Quadro 25 - Conselho de Administragdo da Cooperativa A.
Conselho de Administracdo da Cooperativa A
Objetivo Nota
O Conselho de Administragdo é responsavel pela fixagdo, aprovagdo e acompanhamento
das politicas e objetivos da organizacdo, primando pela protecdo do patriménio da

cooperativa, zelando por sua perpetuidade e promove a maximizacdo do retorno para o 5
cooperado.
Préticas de Governanca Nota

Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva séo

g A . e 4
formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento proprio.
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sdo 5
exercidos por individuos distintos.
O Conselho de Administracéo aprova os planos de curto e longo prazo, observando os seus 5

desdobramentos e resultados obtidos.

O Conselho de Administragdo realiza 0 acompanhamento sistematico do desempenho da
cooperativa, homologando sistematicamente 0s ajustes necessarios propostos pela Diretoria 5
Executiva.

O Conselho de Administracdo gerencia os conflitos de agéncia e procura reduzir os custos

de agéncia ao minimo. 4
A comunicagdo entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva é franca e 5
eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

A comunicag&o e interacdo entre o Conselho de Administracdo e os diversos comités de 4

assessoramento é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.
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O Conselho de Administragéo define de forma exemplar, com robustez e diligéncia, san¢Ges
para eventuais violacdes do cddigo de conduta, sobretudo as cometidas por membros da
administracdo, que podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas na prépria
sustentabilidade da organizacéo.

O Conselho de Administracdo monitora as ocorréncias, e respectivas solugdes, registradas
nos canais de denuncias (Ouvidoria).

O Conselho de Administracdo exerce com efetividade o papel de guardido do sistema de
governanga corporativa da cooperativa, zelando pela observancia dos valores, principios e
padrdes de comportamento almejados pela organizacéo.

O Conselho de Administracdo zela de forma exemplar pelo cumprimento da politica de
divulgacdo de informagOes, garantindo equidade e simultaneidade da divulgacdo das
informac0es a todas as partes interessadas e sigilo, quando for o caso.

As reunides do Conselho de Administracdo sdo definidas em calendario anual préprio,
ocorrendo mensalmente e se necessario sdo realizadas reunides extraordinarias.

Constam das atas das reunides do Conselho de Administragdo, todas as decisfes tomadas
na reunido, quaisquer abstencéo de voto por conflito de interesse e os votos divergentes ou
discussoes relevantes.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administragdo, a cooperativa considera a
diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera
aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento com os valores da sociedade,
conhecimento das melhores praticas de governanca corporativa, integridade pessoal,
disponibilidade de tempo, motivacdo, capacidade para o trabalho e visdo estratégica.

A cooperativa possui programas de treinamento continuo, visando a atualizagdo e
reciclagem dos conselheiros eleitos.

Existe mecanismo formal de avaliacdo periddica de desempenho do Conselho de
Administracao e de seus membros.

Mecanismos de Controle

Nota

O Regimento Interno tem como proposito detalhar e complementar a descri¢do dos
objetivos, das principais fungdes e responsabilidades dos o6rgdos deliberativos da
cooperativa (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno define as algadas de tomada de decisdo e os mecanismos utilizados
para resolucdo de conflitos de interesse entre os diferentes 6rgdos deliberativos (Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composi¢do de cada drgao
deliberativo (Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de selecéo, elei¢éo e reelei¢do dos
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administracao,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do desempenho dos
membros dos cargos pertencentes aos 0rgdos deliberativos (Conselho de Administragéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.5. Diretoria Executiva da Cooperativa A

A gestdo da diretoria executiva da cooperativa A, tem bem fundamenta o

estabelecimento de planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o

eficiente uso dos recursos organizacionais e primando por decisbes focadas na eficacia
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estratégica, na exceléncia operacional, na criacdo de valor e na maximizacéo do retorno dos
investimentos realizados (Quadro 26).

A cooperativa A ter sido reestruturou sua diretoria para acompanhar o crescimento
dentro do mercado, por isso, a mesma tem o seu papel questionado no modelo como objetivo
principal de deliberar sobre as questdes que envolvem a gestdo da cooperativa por conseguir
estabelecer os planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais. Assim, conforme o
entrevistado, a diretoria da cooperativa A consegue garantir o eficiente uso dos recursos
organizacionais e primando por decisdes focadas na eficicia estratégica, na exceléncia
operacional, na cria¢do de valor e na maximizacgéo do retorno dos investimentos realizados.

Na maioria dos pontos propostos no modelo, as ac6es aplicam-se satisfatoriamente (nota
4) e aplicam-se plenamente (nota 5) da cooperativa, incluindo e ressaltando os mecanismos de
controle, ou seja, todas as acdes propostas no modelo para testificar as acdes da governanca
dentro da cooperativa sdo amplamente utilizadas.

Uma ressalva estd na nao aplicacdo em relacéo a informar quando devem ser atualizados
0 manual organizacional (nota 1) e cddigo de conduta como também a uma aplicacdo moderada
sobre a divulgacéo do relatdrio anual (nota 3).

Quanto as a¢Bes bem pontuadas, o respondente afirmou que a diretoria executiva da
cooperativa A tem primazia em ter um relacionamento transparente com os stakeholders,
prestando aos mesmaos as informacdes relevantes, além das obrigatorias por lei ou regulamento.

A diretoria executiva esta diretamente ligada as acGes estratégicas da cooperativa A,
estabelecer acdes corretivas em relacdo ao desvio de metas tracadas.

Nos mecanismos de controle da diretoria executiva, a cooperativa A tem amplamente a
acdo de disseminacdo de seu Manual e Cdédigo de Conduta como forma de assegurar a
assertividades de seus principios, e com isso, prestar contas de forma transparente aos seus
associados, como testifica em sua disponibilizacdo de Relatério Anual, contendo os itens

propostos no modelo de verificacao.

Quadro 26 - Diretoria executiva da Cooperativa A.

Diretoria Executiva da Cooperativa A
Objetivo Nota
Deliberar sobre as questes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecendo os planos,
as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o eficiente uso dos recursos
organizacionais e primando por decisdes focadas na eficacia estratégica, na exceléncia
operacional, na criagdo de valor e na maximizagao do retorno dos investimentos realizados.
Préticas De Governanca Nota
A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de Administracéo de
forma eficiente e eficaz.
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A diretoria administra os ativos e conduz seus neg6cios da cooperativa de maneira diligente.

A diretoria estabelece politicas e a¢bes que viabilizam os propdsitos, principios e valores
da organizacéo.

Cabe a diretoria executiva a cria¢do e revisdo dos sistemas de controles internos com a
finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informacdes corretas, reais e completas sobre
a organizacao.

A diretoria é responsavel pelo relacionamento transparente com os stakeholders, devendo
prestar e disponibilizar aos mesmos as informacgdes relevantes, além das obrigatorias por
lei ou regulamento.

A diretoria realiza 0 acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e
financeiro por meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuragéo
confiavel dos resultados alcangados.

A diretoria é responsavel pela proposicdo de medidas corretivas em caso de desvios
substanciais em relagdo as metas.

A comunicag&o e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s comités de assessoramento é
franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s Departamentos Organizacionais
é franca e eficiente, envolvendo interagéo e reportes frequentes.

H& clara sinergia entre as acOes articuladas pela Diretoria Executiva e as areas
organizacionais da cooperativa.

Mecanismos De Controle

O Manual Organizacional descreve claramente a missdo, os valores e as politicas de
relacionamento com os stakeholders da cooperativa.

O Manual Organizacional apresenta 0 organograma da cooperativa e descreve claramente
0s objetivos, as principais funcbes e responsabilidades de cada area organizacional da
cooperativa.

O Manual Organizacional estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Cddigo de Conduta expressa claramente os valores e normas da cooperativa, definindo
0s comportamentos esperados dos membros dos 6rgdos deliberativos e empregados da
cooperativa no que diz respeito a conduta ética.

O Cddigo de Conduta descreve claramente quais sdo as sancdes aplicadas a membros da
cooperativa que apresentam comportamento antiético.

O Codigo de Conduta descreve quais mecanismos sdo utilizados para a realizagdo de
dendncias andnimas relativas a comportamento antiético.

O Cadigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuracdo de denuncias
relativas a comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta estabelece os critérios para a composi¢do do comité de ética da
cooperativa.

O Cadigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da organizacao.

O Cébdigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Relatério Anual apresenta de forma clara informag6es sobre de administragcdo, qual
apresenta informacgdes sobre o planejamento estratégico, o desempenho operacional em
funcdo das metas estabelecidas, dos indicadores de monitoramento e do plano de
investimento, bem como os destaques relativos & gestdo do capital humano, préaticas de
gestdo e aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais decorrentes
de questbes socioambientais, iniciativas de governanga corporativa, investimentos em
sustentabilidade e inovagdo tecnologica.

O Relatério Anual é divulgado de forma ampla e simultdnea a todos os interessados,
garantindo que todas as informac@es que possam influenciar as decisfes de investimentos
pelos mesmos sejam de conhecimento publico.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.1.6. Conselho Fiscal da Cooperativa A

O conselho de fiscalizagdo da cooperativa A tem uma atuagdo a parte e de forma
independente, frente a administracdo e aos cooperados, pois visa na fiscalizacdo o
monitoramento do atendimento das obrigacOes legais e estatutarias de responsabilidade da
cooperativa.

Para o cumprimento de seus objetivos (nota 3) e nas demais a¢Oes foram considerados
pontos de pouco aplica-se a aplica-se satisfatoriamente (nota 3), para o respondente o conselho
fiscal esta avancando profissionalmente para uma atuacdo de forma impar a fiscalizar se todas
as acOes propostas de governanca dentro da cooperativa estdo sendo efetuadas.

O entrevistado relatou que o mecanismo de controle do conselho fiscal da cooperativa
A confrontado no modelo que ainda ndo existe (nota 1) a emisséo anual do parecer sobre as
demonstracgdes financeiras do exercicio, e também, sobre relatério anual da administracdo para
que sejam apreciados pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.

Com isso, o conselho fiscal mesmo tendo liberdade em acessar informagdes da
cooperativa A, como por exemplo, de cunho financeiro, ainda ndo atua de forma rigorosa

quanto as suas fiscalizacdes.

Quadro 27 - Conselho fiscal da Cooperativa A.
Conselho Fiscal da Cooperativa A

Obijetivo Nota
O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administracdo e aos cooperados, na
fiscalizacdo monitoramento do atendimento das obrigacfes legais e estatutarias de 3
responsabilidade da cooperativa

Préticas De Governanca Nota

O conselho fiscal deve ter sua atuagdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia e

confidencialidade 4
O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o cumprimento 4
dos seus deveres legais e societarios.

O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos 3

auditores independentes

O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos 6rgdos da administracdo a constatacdo
de erros, fraudes ou crimes e & assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias 2
necessarias para a protecao dos interesses da sociedade.

O conselho fiscal tem livre acesso ao or¢camento de capital e demonstrativos financeiros
para opinar quanto ao uso e comprometimento de recursos financeiros da cooperativa

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatérios de gestdo da cooperativa, conseguindo
avaliar se 0s atos administrativos, a aplicacdo dos recursos e 0s contratos estdo condizentes 4
com 0s objetivos da organizacao.

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decisdes de investimento de curto e longo
prazo estdo em conformidade com os objetivos da cooperativa.
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O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de
exercicios passados que impactam ou possam impactar a situacdao patrimonial, econémica 3
e financeira e 0s resultados atuais e futuros da cooperativa.
As reunibes do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistematica e sdo formalizadas em atas. 1
O Conselho Fiscal retine-se periodicamente com o Conselho de Administragdo, a Diretoria
Executiva, o0 Comité de Auditoria Interna e o0 Comité de Auditoria Externa
Mecanismos De Controle Nota
O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as demonstracdes
financeiras do exercicio e sobre relatorio anual da administracdo para que sejam apreciados 1
pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.7. Comité de Auditoria Interna da Cooperativa A

O comité de auditoria interna da cooperativa A é formado pela cooperativa afim de
analisar a veracidade das demonstracdes financeiras, monitorando os controles internos da
mesma e avaliar o trabalho executado pela auditoria independente.

O respondente afirma que na auditoria interna da cooperativa A, 0 comité tem autonomia
para atuar afim de garantir as propostas do papel de auditoria.

O objetivo do comité de auditoria interna da cooperativa tem aplicacdo plena (nota 5)
nas acles a implicacdo de algumas agdes com baixa atuacdo (nota 2), a autonomia em suas
atividades e a exclusividades de seus membros sem exercicio de funcdes executivas.

Contudo em relacdo ao comité sobre conhecimentos em finangas contabilidade e
controladoria 0 mesmo pontua quatro devido a ndo estar na totalidade o comité de forma
avancada nas questdes de conhecimento holistico sobre todos esses pontos.

Em relacdo aos mecanismos de controle do comité de auditoria interna, a cooperativa A
foi classificada como a ndo existéncia do mecanismo (nota 1) mencionado no modelo de
registrar as acGes em Ata, porém pontuou com trés e quatro agdes como a existéncia de agdes

para validar se as acOes da Auditoria estédo sendo realizadas de forma efetiva.

Quadro 288 - Comité de auditoria interna da Cooperativa A.
Comité de Auditoria Interna da Cooperativa A

Objetivo Nota
O comité de auditoria é instituido pela organizagdo com a finalidade de analisar as
demonstracgdes financeiras, monitorar os controles internos da mesma e avaliar o trabalho 5
executado pela auditoria independente.

Praticas De Governanca Nota

O Comité de Auditoria monitora sistematicamente a qualidade das informagdes contébeis
trimestrais, das demonstracdes intermediérias e das demonstracdes financeiras anuais da 5
cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e os resultados produzidos
pelos controles internos da cooperativa.
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O Comité de Auditoria monitora a aplicagdo do codigo de ética/conduta da cooperativa.

O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva quanto ao
cumprimento de leis, normas e regulamentos

O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos a gestdo
integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar a boa gestdo dos
recursos, a protecao e valorizacdo do patriménio e da imagem da organizacéao.

O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa (independente), sendo
responsavel pela aprovagdo, nomeacdo e destitui¢do dos auditores independentes.

O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que nenhum de seus
membros ocupa fungdes executivas.

Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em finangas,
contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.

Mecanismos De Controle

As reunides de avaliacdo realizadas pelo Comité de Auditoria Interna sdo registradas em
ata.

O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatério avaliativo dos controles internos,
indicando as conformidades e ndo-conformidades encontradas e registrando os planos de
acdo corretiva e de melhoria instituidos.

A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a situacdo da
organizacdo e planos para a mitigacéo e a adocao de soluces integradas de gestao de riscos
e compliance (GRC).

A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance, regulando o
comportamento organizacional quanto a temas como: corrupgdo, lavagem de dinheiro,
compras e contratacGes, alcadas, remuneracdo, comunicacdo, transa¢fes com partes
relacionadas, relacionamento com o setor publico, seguranga da informacéo, doagoes,
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigagdo de desvios, sancbes pela
desobediéncia ao cédigo de conduta, entre outros.

A cooperativa possui um inventario regulatério de compliance que auxilia na identificacdo
de suas vulnerabilidades e as areas mais suscetiveis a desvios, fraudes e corrupcao.

A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacéo de informacdes a
todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento interno e fundamentado na
legislacdo de divulgacéo e protecdo de dados brasileira.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.8. Comité de Auditoria Externa da Cooperativa A

Em relacdo ao comité de auditoria externa da cooperativa A, o respondente afirma que

a auditoria faz de forma efetiva as analises das demonstracdes financeiras, supervisionado a

responsabilizacdo da &rea financeira, garantindo que a direcdo desenvolva seus controles

internos de forma confiavel e que a auditoria interna desempenhe sua fungdo de forma

satisfatoria (Quadro 29).

Em relacéo as préticas, o comité de auditoria externa realiza anualmente auditoria nas

demonstragfes financeiras elaboradas pela cooperativa. H&4 também, total autonomia para

apontar os principais fatores de risco e deficiéncias relevantes nos controles internos.
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Nas pontuacgdes de Auditoria Externa, a cooperativa teve classificagdo de nota cinco
devido as rigorosas a¢des da mesma, tanto em relacdo na cooperativa como em sua propria
atuacéo.

Por fim, os mecanismos de controle tendéncia de aplicacdo de acdes (nota 5), exceto a
moderada a¢do quanto aos honorarios serem aprovados pelo conselho de administracdo (nota
3).

Quadro 29 - Comité de auditoria externa independente da Cooperativa A.
Comité De Auditoria Externa (Independente) da Cooperativa A

Objetivo Nota
O comité de auditoria externa tem como funcédo a andlise das demonstra¢des financeiras,
promovendo a supervisao e a responsabilizacdo da area financeira, garantindo que a dire¢éo
desenvolva seus controles internos de forma confidvel e que a auditoria interna desempenhe
sua funcdo de forma satisfatoria.
Préaticas De Governanca Nota
O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas demonstragdes financeiras
elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.
A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo conselho de
administracdo, que também é responsavel pela avaliacdo do seu desempenho. Havendo um
Comité de Auditoria Interna, este tratard dessas questdes e submeterd a aprovagdo do
conselho de administracéo.
A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre todas as
operacdes da organizacao.
A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos 0os documentos necessarios ao
seu trabalho e discutir com os gestores as suas visdes e pareceres.
A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores de risco (sociais,
ambientais e de compliance); a identificacdo de fraudes e atos ilegais; a existéncia de
deficiéncias relevantes nos controles internos (ndo importando se causadas por erro ou
fraude).
Mecanismos De Controle Nota
O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas demonstragdes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.
A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela organizagéo
contratada para prestacao deste servico anualmente, por escrito.
Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de interesse, a auditoria
independente é contratada por periodo pré-definido de até 5 anos, sendo restringida a sua 2
contratacao para outros servigos.
Os honoréarios dos auditores independentes sao aprovados pelo conselho de administragédo
e divulgados amplamente as partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.9. Secretaria da Cooperativa A

O cumprimento do objetivo da secretaria, tanto em prestar servigos gerais de secretaria,

como no controle das reunibes promovidas pela Assembleia Geral e por demais 0rgaos
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deliberativos, foi pontuado de forma plenamente satisfatdria, devido a atuagdo dindmica da area
em realizar suas agoes.

Como fator de ponto de melhoria mencionado pelo respondente, de aplicacdo moderada
das acdes, em relacdo aos mecanismos de controle da secretaria, 0 ato de redigir as atas das
reunides a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos, organizar os documentos

pertinentes e arquiva-los.

Quadro 30 - Secretaria da Cooperativa A.
Secretaria da Cooperativa A
Objetivo Nota

Prestar servigos gerais de secretaria a Assembleia Geral e aos demais 6rgdos 5
deliberativos contribuindo para a coordenacdo efetiva das atividades da cooperativa.
Préaticas De Governanca Nota
Secretariar a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos em suas atividades 5
sempre que necessario

Auxiliar na organizacdo e realizagdo das reunides promovidas Assembleia Geral e 5
demais 6rgdos deliberativos.

Redigir as atas das reunifes a Assembleia Geral e demais d6rgéos deliberativos, 5
cuidando da assinatura e do controle das mesmas.

Mecanismos De Controle

As atas das reunides a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos sdo 3
devidamente arquivados, podendo acessa-las facilmente sempre que necessario.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.10. Comité de Recursos Humanos da Cooperativa A

A relagdo da governanca com o comité de recursos humanos da cooperativa A foi
pontuada de forma moderado (nota 3) devido os mesmos terem acdes de desenvolverem o
capital humano da cooperativa, porém, ainda ndo serem constantes.

O objetivo do comité de fato visa assegurar o envolvimento e 0 comprometimento de
todos os membros e funcionarios da cooperativa a visdo, missao, valores e resultados da mesma.
Os mecanismos de controle foram visto de forma plenamente aplicados.

Porém, o que ficou ressaltado pelo respondente que ha a necessidade de desenvolver
controles internos para desenvolver e implementar politicas de programas de remuneragéo e

incentivos (nota 3).

Quadro 31 - Comité de recursos humanos da Cooperativa A.
Comité de Recursos Humanos da Cooperativa A
Objetivo Nota
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O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas e programas de

gestdo de pessoas capazes de assegurar o envolvimento e 0 comprometimento de todos 0s 3
membros e funcionarios da cooperativa a visao, missao, valores e resultados.
Préaticas De Governanca Nota

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas
relativos a sucessao, ao desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencao de talentos.
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas de
remuneracéo fixa e varidvel condizentes com as melhores préticas do mercado e alinhadas
as estratégias da cooperativa, devendo ser orientada por critérios de meritocracia e estar 2
alinhada com a geracdo de valor, garantindo que a atuacdo dos colaboradores siga o plano
estratégico.
Mecanismos De Controle Nota
O relatério com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e préticas de gestdo
de pessoas é emitido anualmente e submetido a apreciacao pela Diretoria Executiva.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.11. OQuvidoria da Cooperativa A

A ouvidoria da Cooperativa A foi analisada como um érgdo da cooperativa ja estruturado
para realizar as funcdes, porém de acordo com os pontos tratados no modelo 0 mesmo
observou que ainda existem ac¢des que sdo necessarias para um melhor desempenho (Quadro
32).

Desta forma, a pontuagcdo na maioria das agdes propostas no modelo foi de regular
devido a necessidade de melhoria das a¢des de ouvidoria mencionadas no modelo, como de
por exemplo, em captar as opinides de seus cooperados, quanto também prestar uma
comunicacdo franca entre as a¢des ocorridas perante ela e os demais 6rgaos.

Exceto na atuacdo de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e denuncias
relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado, o
respondente relatou que aplica satisfatoriamente as a¢oes (nota 4).

Quadro 32 - Ouvidoria da Cooperativa A.
Ouvidoria da Cooperativa A

Obijetivo Nota
A Ouvidoria tem como proposito atuar de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias

e denuncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento 3
adequado.

Préticas de Governanca Nota
O Conselho de Administracdo disponibiliza canal permanente para o publico externo
manifestar reivindicagdes, sugestdes ou denuncias relativas aos servi¢os publicos da sua 3

respectiva drea ou a propria atuagao do conselho.

A empresa possibilita que os socios solicitem informagdes & diretoria e/ou expressem suas
opinides, inclusive sobre a politica de remuneracéo dos membros do conselho e da diretoria 1
executiva.

A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e dendncias
relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado.
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A Ouvidoria atua de forma independente na apuracéo das irregularidades, conduzindo as

. . ) i~ . 2
investigacOes com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades do sistema de governanca.

A Quvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, independente do cargo 2
ocupado na Cooperativa.

A comunicacdo e interacdo entre a Ouvidoria e os drgéos reguladores é franca e eficiente, 3

envolvendo interacdo e reportes frequentes.
Mecanismos de Controle Nota
O relatério de ocorréncias, com as respectivas deliberacdes é emitido de forma regular e
submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.12. Ferramentas de Gestao Facilitadoras de Governanca da Cooperativa A

Em relacdo as ferramentas facilitadoras de gestdo, o mesmo identificou como ponto

chaves varias acdes no modelo para testificar acdes que a cooperativa aplica.

No eixo de mecanismos de gestdo empresariais, o respondente relatou que aplica-se
plenamente (nota 5) as acGes de demonstracdo de resultados, porém validou que ndo héa

aplicacdo de sistema de avaliacdo de desempenho de funcionarios (nota 1).

No monitoramento de desempenho financeiro, a cooperativa também ja aplica as a¢cdes
das quais pontuou com aplicacdo plena, segundo o respondente isso devido ao fato de ser
informacBes importantes para a tomada de decisdes dentro da cooperativa e outras vistas como
necessarias foram pontuadas com pouca aplicacdo devido ao desconhecimento da sua
importancia, como o caso de indicadores de desempenho de processos internos.

Por fim, em relacdo aos monitoramentos de desempenhos foi pontuada aplicacdes
satisfatorias (nota 4) quanto a avaliagcdo anual do cumprimento do codigo de ética e conduta e
ja em outras sentencas foi considerado que ndo ha aplicacdo (nota 1), como no caso do indice
de satisfacdo no trabalho, pesquisa de clima organizacional, pesquisa de satisfacdo dos

associados, entre outros (Quadro 33).

Quadro 33 - Ferramentas de gestéo facilitadoras da governancga da Cooperativa A.

Ferramentas de Gestéo Facilitadoras da Governanca da Cooperativa A
Mecanismos de Gestdo Empresarial Nota
Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard. 3
Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance indicators ou
KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a contribui¢do das 4
diferentes &reas organizacionais para a sustentabilidade da cooperativa.
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Balango patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da organizacao
visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas operacdes, em que se consideram
as necessidades de capital de giro e os investimentos ndo circulantes.

Demonstracdo de Resultados.

ol

Demonstracéo dos fluxos de caixa.

Demonstracao do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra
outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como resultado do exercicio, conforme
determinado pelas normas contébeis aplicaveis.

Demonstragao das mutagdes do patrimdnio liquido.

Demonstracdo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza criada pela
organizacdo e sua distribuicdo, permitindo analisar os varios aspectos da cooperativa e sua
efetiva integragdo com a sociedade, fornecendo uma viséo holistica de como a organizacéo
se insere na comunidade em que opera.

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

As politicas e programas de remuneracéo fixa e varidvel da cooperativa sdo orientadas por
critérios de meritocracia condizentes com as melhores préaticas do mercado e alinhadas as
estratégias da organizacdo.

Monitoramento do Desempenho Financeiro

Nota

Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geracdo operacional de caixa
livre. Nesse valor, parte-se da geracdo operacional de caixa e deduzem-se os investimentos
em ativos ndo circulantes (como imobilizado e intangivel) e os realizados em controladas e
coligadas. O FCF é usado para calcular o valor de uma organizagdo — o valuation —, que
representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a valor presente,
pela taxa do custo do capital (WACC).

Gerag&o operacional de caixa— Mede a geracéo de caixa liquido das atividades operacionais
da organizag&o. Parte-se do lucro operacional do exercicio deduzindo-se o imposto de renda
correspondente, acrescido das depreciacBes. Em seguida, considera-se a variacdo da
necessidade de capital de giro operacional.

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia das atividades
operacionais da organizagdo e pode ser medido em valor e comportamento, como também
com base no percentual de vendas liquidas.

Capital empregado — Compreende o valor monetario dos ativos operacionais, dado pelo
capital de giro operacional liquido mais os ativos ndo circulantes25, valores extraidos do
balango patrimonial ajustado.

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos onerosos como
0s empréstimos mais os recursos dos acionistas dado pelo patriménio liquido atualizado
monetariamente.

Roic (return on invested capital) — Indicador financeiro que mensura a eficiéncia com o uso
dos ativos operacionais, chamado de capital empregado. Faz o link entre a demonstracéao
de resultado e o balango patrimonial ajustado. Assim, seu célculo compreende a relagdo
entre o Lolir e o capital empregado nas operagoes.

Weighted average cost of capital (WAAC) — Equivale ao custo médio ponderado do capital
dado pela estrutura do capital financeiro. Para o calculo do WACC, considera-se o custo do
passivo oneroso multiplicado pela taxa de juros liquida, mais o patriménio liquido
multiplicado pelo custo de oportunidade do acionista.

Geragdo de valor (EVA/VEC) — Tem o objetivo de mensurar o verdadeiro resultado
econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os encargos do custo do
capital (capital empregado multiplicado pelo WACC). Pode também ser calculado
considerando-se o resultado do Roic menos 0 WACC, que representa a taxa de criacdo de
valor (ou spread), agora multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura
conceitual é a mesma utilizada para o calculo do lucro econémico

Retorno sobre patriménio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade percentual de retorno
(lucro liquido) sobre o patrimdnio liquido.
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Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de renda,
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo (anos) de quitacdo do
endividamento total da organizacdo. A solvabilidade e o nivel confortavel sdo diferentes
para os diversos segmentos de negdcio e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando
controlado em conjunto com o indice de cobertura dos juros: servicos da divida sobre
Ebitda.

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da organizagdo de gerar
resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas despesas financeiras, ou seja, para
honrar as obrigacdes com 0s custos contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor
for o indice apurado, maior serd a margem de seguranca da organizacdo em honrar seus
COMpPromissos.

indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo, com base na
divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante.

Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o nimero de dias
do capital de giro operacional, sempre tendo como denominador as vendas brutas. Calcula-
se 0 numero de dias correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve clientes,
estoques e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas do passivo
circulante operacional (que incluem fornecedores, salarios e impostos a pagar) e demais
contas a pagar operacionais.

Margem bruta — Mede a capacidade da organizacao de gerar lucros operacionais deduzidos
dos custos dos servicos e das mercadorias vendidas. Para calculé-la, divide-se o lucro bruto
pela receita operacional liquida.

Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos
financeiros na parte fixa da operagéo, ou seja, a participacdo das despesas operacionais fixas
em relagdo a receita.

Despesas variaveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos como
proporcao da geracdo da receita operacional, ou seja, a participacao das despesas variaveis
em relagdo a receita.

Margem Ebitda — Representa a geracéo bruta da operacdo, dada pelo Ebitda dividido pela
receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limitacdes por ndo considerar, por exemplo,
juros, imposto de renda, a necessidade de capital de giro e seus impactos na geracéo de
caixa operacional.

Margem liquida — Trata-se da margem final a disposicdo dos proprietarios da companhia,
obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela receita liquida apurada pela
organizagdo. A margem liquida ndo leva em consideracdo o custo de oportunidade do
acionista e a necessidade de reinvestimento na operag&o.

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do ativo”. Ele
mede a eficiéncia com que a organizacao utiliza seus ativos para realizar vendas.

Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da divisdo do resultado liquido do
periodo pelo ativo total médio da organizacdo e mede o retorno obtido em relacdo ao total
de recursos empregados, sejam préprios ou de terceiros. Por conseguinte, mede a eficiéncia
global da administragdo. Invertendo o denominador com o numerador, obtém-se o niumero
de meses ou anos (conforme o caso) que a organizagéo levara para recuperar o investimento
no ativo.

Grau de endividamento financeiro — Resulta da diviséo do total de recursos onerosos de
curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do capital de terceiros que
financia os ativos da organizag&o.

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos.

Monitoramento Do Desempenho Operacional

Nota

Percentual de reducéo de custos por inovagéo tecnoldgica e/ou melhoria de processo — Mede
0 percentual de redugdes de gastos advindos de inovagdo tecnoldgica ou melhoria de
processos na operagao.

Monitoramento do Desempenho em Marketing e do Relacionamento com os Clientes
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Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolucdo das vendas por
organizacdo, divisdo, grupo de produtos, produto, canal, cliente e vendedor. Recomenda-se 5
analisar o crescimento de volume e pregos.

Participagdo de mercado. 5
Retorno obtidos pelos investimentos em marketing. 3
Percentual de novos clientes/perdas. 4
Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por exemplo, 0s nUmeros

de reclamacdes postadas nas midias sociais sobre a organizacéo ou sobre produtos e quantas 4
dessas reclamagdes foram respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas.

Numero de reclamacdes de clientes — Mede o nimero de reclamagGes postadas no servico 3
de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de reclamacao, etc.

Satisfacdo de clientes: Mede a satisfacdo dos clientes em relagdo a determinados itens 2
estratégicos.

Monitoramento do Desempenho em Gestdo de Pessoas e do Relacionamento com o0s
Funcionarios

indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem justificativa. 2
indice de turnover da organizacdo: Mede quantas pessoas saem da organizacdo (por
iniciativa propria ou da organizacao) em relagdo a todos os funcionérios nas diversas areas 2
da entidade.

indice de Satisfacdo no Trabalho. 1
Pesquisa de Clima Organizacional. 1
Avaliacdo anual do cumprimento do codigo de ética e conduta: mede o cumprimento dos

itens do codigo de ética e conduta pelos funcionarios com base em pesquisas qualitativas 4
periddicas (no minimo, anualmente).

Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos imediatamente: mede o
percentual de funcionarios em cargos-chave que estdo prontos para serem promovidos 1
dentro de um a trés anos, por exemplo, sobre o total de funciondarios-chave.

Percentual de funcionarios em cargos-chave com processo de treinamento identificado:

mede o percentual de cargos-chave que tém processo de treinamento identificado sobre o 1
total de cargos-chave.

Percentual de funciondrios em cargos-chave com potencial de crescimento: Mede o
percentual de funcionarios que ocupam cargos-chave e tém potencial de crescimento sobre 3
o total de funcionérios-chave.

Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de cargos-chave 1
que tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total de cargos-chave.

Média da avaliacdo de desempenho por area e por cargos: mede a média da avaliacdo de
desempenho de cada area ou cargo e da aos dirigentes uma visdo de como os lideres estdo 1
avaliando os seus funcionarios e como esta avaliacdo esta distribuida por cargos.
Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Associados/Cooperados
Pesquisa de satisfacdo dos associados quanto com as informacGes recebidas pela 1
organizagao.

Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Fornecedores e Parceiros

de Negécio

Pesquisa de satisfacdo de Fornecedores. 3
Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negdcio. 2
Monitoramento do Desempenho dos Indicadores Socioambientais

Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o percentual do lucro 4
operacional que a organizacao investe em projetos sociais.

Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente: Mede o 4
percentual do lucro operacional que a organizagéo investe em melhorias do meio ambiente.
Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo, 4

economia de agua, economia de energia, acidentes ambientais).

Fonte: Elaborado pela autora.
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O gréfico radar da cooperativa A (Figura 16) mostra que uma parte das agdes das
praticas de governanca aplica-se plenamente (nota 5) na cooperativa A. Portanto, a cooperativa

A aproxima-se muito do modelo proposto deste trabalho.

COOPERATIVA (A)

== COOPERATIVAS A

Principios De Governanga
Principios Cooperativistas

Ferramentas De Gestdo

Ouvidoria Assembleia Geral

Comité De Recursos... Conselho De Administragdo

Secretaria Diretoria Executiva

Comité De Auditoria Extern Conselho Fiscal
Comité De Auditoria Interna

Figura 16 - Gréafico radar da Cooperativa A.
Fonte: Elaborada pela autora.

5.2. Cooperativa (B)

A cooperativa B do estudo faz parte de sistema cooperativista fundado em meados de
1902, no Rio Grande do Sul. Atualmente, a cooperativa faz parte de um sistema com mais de
2,8 milhdes de associados e 1.316 pontos de atendimento, em 22 Estados do Pais um sistema
com padrdo operacional Unico que conta com 101 cooperativas de crédito filiadas, distribuidas
em quatro Centrais Regionais (DADOS DA PESQUISA, 2022).

Com agéncias em todas as regites do Brasil o sistema da cooperativa (B) tem mais
de 2,2 mil agéncias, e conta com 5,5 milhdes de associados (DADOS DA PESQUISA, 2022)

Com as agdes estratégicas bem fundamentadas, a cooperativa B visa estar comprometida
com o desenvolvimento econdmico e social dos associados e das comunidades.

A unidade de estudo fica localizada no interior do Estado de Sao Paulo e o respondente
é mestre em administracdo, faz parte do Conselho Fiscal da Cooperativa B, alem de j4 ter feito

parte do quadro de colaboradores da mesma.
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Em relacdo ao Estatuto da cooperativa B, como codigo de conduta e ouvidoria sao
disponibilizados através de seu site, e também, divulgados nas assembleias gerais.

5.2.1. Principios de Governanca da Cooperativa B

A pontuacéo cinco foi validada pelo respondente para todas as categorias, uma vez que,
as acgOes estdo todas bem fundamentadas na cooperativa.

Os principios da governanca da cooperativa B, transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa estdo amplamente difundidos nas ac6es da cooperativa.
Em destaque, o entrevistado citou o principio transparéncia em que cooperativa preza e age
fortemente para disponibilizar de forma abrangente, acessivel e sisteméatica informacdes
relevantes, sendo as obrigatorias por lei, como também de acdes desenvolvidas para tal.

O entrevistado ressalta a transparéncia, para a gestdo da cooperativa € umas das mais
importantes, pois 0s mesmos prezam pela comunicacdo e acdo clara e transparente entre 0s
cooperados e todos os stakeholders.

Para com os demais principios, o respondente relata que no inicio do sistema da
cooperativa B ndo existia equidade. O nicho da cooperativa era restrito a perfis especificos e
gue somente apds a alteracdo da regulamentacdo do BACEN para com a adesdo aberta a todos,
a cultura da cooperativa foi alterada para que a mesma dispensasse a todos os diversos tipos de
cooperados um tratamento justo e equitativo, resultado de uma acdo de reengenharia da
administracdo da cooperativa até os dias atuais, a forte atuacdo de equidade.

Nos demais a¢des, que perdura como de prestacdo de contas (accountability), hoje a
cooperativa orienta e testifica que todos os agentes de governanca, formados pelos conselhos,
de administracdo e fiscal, diretoria executiva, comités para atuarem com diligéncia e
responsabilidade no ambito dos seus papéis, sendo necessarios feedbacks de suas acdes e com
isso disseminando a responsabilidade corporativa para com a cooperativa e sua sociedade

envolvida.

Quadro 34 - Principios de governanga da Cooperativa B.

Principios de Governanca da Cooperativa B

Transparéncia Nota

A cooperativa disponibiliza de forma sistematica e clara as informagdes obrigatdrias por

. 5
leis ou regulamentos.
A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informagdes de interesse de todos 0s
stakeholders (associados, funcionarios, clientes, fornecedores), utilizando diferentes canais 5

de comunicacdo, como por exemplo: site, press releases, informacfes trimestrais,
relatorios, boletins informativos etc.




132

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informacdes sobre a posi¢do

aproveitar as externalidades positivas (oportunidades) e explorar os pontos fortes das
operacdes da cooperativa.

financeira, o desempenho, a participacdo acionaria e dados relativos a administracdo, 5
facilitando o processo de tomada de decisdo e de fiscalizacdo.

A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sistematica informagoes
relativas aos editais de convocacdo da Assembleia Geral e as respectivas deliberacdes das 5
reunides realizadas, de forma que 0s cooperados possam exercer seus direitos e cumprir

seus deveres adequadamente.

Equidade Nota
A cooperativa dispensa a todos os associados um tratamento justo e isonémico, levando em 5
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os funcionarios um tratamento justo e isonémico, levando 5
em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isonémico, levando em 5
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negécio um tratamento justo 5
e isondmico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos os associados. 5
A taxa de administracdo € igual para todos os associados. 5
Prestacdo de contas (accountability) Nota
Os agentes de governanca (conselho de administracao, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) atuam diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis, assumindo 5
integralmente as consequéncias de seus atos.

Os agentes de governanca (conselho de administragdo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) prestam contas de suas atividades de modo claro, conciso, compreensivel e 5
sistematico.

Responsabilidade corporativa Nota
Os agentes de governanca (conselho de administracao, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) zelam pela viabilidade econémico-financeira da cooperativa, no curto, médio e 5
longo prazos.

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) administram a cooperativa de forma eficiente e eficaz, buscando reduzir as
externalidades negativas (ameacas), eliminar os pontos fracos das operagdes da cooperativa, 5

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2. Principios Cooperativistas da Cooperativa B

Segundo o entrevistado os principios cooperativistas sdo o que de fato difere as

cooperativas de crédito de um banco, e torna a aplicabilidade fortemente utilizada, porque sdo

a esséncia do sistema da cooperativa.

No caso da cooperativa B, o entrevistado analisou que ha fortemente a aplicagédo de

quase todos os principios, e que ha ainda em duas acdes uma necessidade de melhor

desempenho que sdo divulgacdo na sociedade e préatica de intercoopera¢do com as cooperativas

(nota 3).
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Para os principios de adeséo livre e voluntéria a cooperativa B atua plenamente (nota
5), a cooperativa aplica regras para novas adesdes, contudo esta aberta a todos individuos aptos
a utilizar os servicos, sem discriminacgdes de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

E em relacdo a gestdo democratica da cooperativa B, é dada a mesma posicao devido a
gestdo ser realizada de acordo com o principio que tange que cada cooperado € socio da
cooperativa, portanto, cada cooperado tem um voto nas tomadas de decisoes.

No que tange as demais ac¢Oes a cooperativa B relaciona-se com os cooperados de forma
a ser clara e transparente, conforme menciona o respondente, para fomentar o cooperativismo

em todos os ambitos (Quadro 35).

Quadro 35 - Principios cooperativistas da Cooperativa B.
Principios Cooperativistas da Cooperativa B

Adesédo Livre e Voluntéria Nota
A cooperativa € uma organizagdo aberta a todos individuos aptos a utilizar os servigos
prestados e assumir as responsabilidades como membros associados, sem discriminacfes 5
de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

A cooperativa aplica regras na adesdo de novos cooperados. 5
N&o é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a sociedade. Entrar e 5
sair da cooperativa € de plena liberdade, mas fazer negdcio com cotas-partes, nao.

Gestdo Democratica Nota
Na cooperativa, cada sécio/cooperado representa um voto, independente de nimero cotas-

partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos tenham o mesmo poder de deciséo 5
nas assembleias independente de maior ou menor poder financeiro.

Nas assembleias, 0 quérum (contagem dos presentes para dar validade a assembleia) é 5

baseada na quantidade de membros presentes, sem distingao.
Participacdo Econémica dos Membros Nota
Os cooperados contribuem equitativamente para a composi¢éo do capital das cooperativas

por meio da taxa de adesao. S
As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos cooperados
proporcionalmente ao volume de operacOes por eles realizadas com a cooperativa, de 5
acordo com as regras de distribuicao de capital estabelecidas no Estatuto Social.

Autonomia e Independéncia Nota
A cooperativa é organiza¢do autbnomas, voltada & ajuda matua entre os cooperados. 4
As aliangas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como prerrogativa a 5
manutencao da gestdo democratica pelos seus membros e da independéncia organizacional.
Educacdo, Formacdo e Informacao Nota
A cooperativa promove a educacéo e a formacdo dos seus membros associados, por meio

da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades 5
educativas.

A cooperativa promove a educacdo e a formacao dos representantes eleitos para todos os

orgdos deliberativos, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, 5
palestras e outras atividades educativas, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,

para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa promove a educacdo e a formacdo dos funcionarios, por meio da oferta

regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, de 5

forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade da cooperativa.
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A cooperativa investe na formacédo de liderangas que possam atuar como facilitadores de
processos de inovacgdo e mudanca, contribuindo para a melhoria continua da organizacao.
A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados a divulgacdo e
fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.

Intercooperacéo Nota
A cooperativa utiliza a pratica de intercooperacdo com as cooperativas do mesmo segmento

. 3
e/ou demais ramos.
A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na cidade fortalece o 5
cooperativismo.
Interesse pela comunidade Nota
A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de
responsabilidade social, visando a melhoria das condigdes de vida da comunidade ao qual 5
estd inserida.
A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de 5

responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a prote¢cdo do meio ambiente.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.3. Assembleia Geral da Cooperativa B

Nas pontuacdes referentes a assembleia geral do modelo da cooperativa B, o
entrevistado aplicou-se plenamente os objetivos da assembleia (nota 5), como em relacéo as as
acOes da mesma, de acompanhar a aprovacao das politicas e objetivos da cooperativa, aprovar
planos de curto a longo prazo e gerenciar os conflitos de agéncia.

Outro ponto relevante da Assembleia Geral é ainda a existéncia de pouca procura pela
grande maioria de cooperados, observa-se que mesmo havendo boa disseminacdo da
informacdo sobre a Assembleia, os associados que mais manifestam procura, sdo de fato os
cooperados com grau de interesse mais elevado.

O respondente afirma que ha grande robustez do conselho da cooperativa Bem aplicar
as praticas de governanca, contudo ressalta que a procura € demasiadamente maior por aqueles
que tem grande movimentacdo na cooperativa, ou seja, poderdo ocorrer propositais escolhas
instruidas por interesses pessoais e ndo pela cooperativa de forma global, com isso ele pontua

como quatro essa acdo proposta no modelo.

Quadro 36 - Assembleia geral da Cooperativa B.

Assembleia Geral da Cooperativa B

Objetivo Nota

Sendo o0 6rgdo maximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como principais atribuicoes
reformar o estatuto social; eleger e destituir os gestores a qualquer tempo; suspender 0s
direitos dos acionistas; deliberar sobre a dissolugdo, liquidacéo, fuséo, transformagéo,
incorporacgdo e cisdo da cooperativa, entre outros assuntos que envolvam a tomada de
decisdo sobre os negdcios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que julgar
necessarios.

Préticas de Governanca Nota
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As reunides da Assembleia Geral sdo definidas em calendario préprio, sendo amplamente

difundido entre os membros cooperados. S
Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral é
disponibilizado aos cooperados, concomitantemente com a divulgacdo do Edital de 5
Convocagéo ou, previamente, nos casos previstos em lei.

S8o estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunides da Assembleia

Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas por acionistas minoritarios, 5
gue possam compor a pauta da Ordem do Dia.

O registro da presenga e a verificacao de existéncia de quérum séo efetuados antes do inicio 5
da reunido da Assembleia Geral.

Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos os esclarecimentos necessarios

sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um dos presentes para fazé-lo (administradores, 5
auditores, conselheiro fiscal ou perito), a fim de que o debate possa ser o mais amplo e
transparente possivel.

Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer suas colocacgdes 5
acerca da Ordem do Dia.

Nas reuniBes o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas apresentadas

e as conclusBes dos debates, verificando se ainda ha questionamentos e esclarecendo as 5
davidas existentes.

Nas reunides, 0s associados manifestam seus votos respeitando os interesses da cooperativa 4
e ndo os interesses pessoais.

As deliberagdes e respectivos votos séo registrados na ata de cada reunido, a qual é assinada 5
pelos participantes e arquivada.

A comunicacédo entre a Assembleia e o Conselho de Administracdo é franca e eficiente, 5
envolvendo interacdo e reportes frequentes.

Mecanismos de Controle Nota
O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admissao, de demissdo e de excluséo 5
de associados, indicando quais sdo os direitos e deveres de cada cooperado
O Estatuto Social formaliza claramente como as relacdes entre os socios sdo estruturadas e
prevé como o0s acordos de acionistas devem ser registrados e divulgados entre os 5
cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de votagao, permitindo 5
a compreensdo e ampla participagdo de todos os cooperados.

O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo e 5
equitativo aos socios, monitorando e avaliando os resultados periodicamente.

O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes fontes de 5
recursos para sua sustentabilidade.

O Estatuto Social prevé as condi¢Bes de dissolucdo da organizagdo e estabelece o destino 5
do patriménio social.

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as principais
competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo administrativa e aprovagao de 5
contas devem estar formalmente descritos.

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que sdo definidas disposi¢Ges gerais e 5
mecanismos para a resolucéo de conflitos de interesse nas reunifes da Assembleia.

O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve ser atualizado. 5
A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral, 5

no qual estdo expressas as regras de conduta a serem adotados neste tipo de reunido.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Conselho de Administracdo da cooperativa B foi pautado como orgdo o qual o

respondente afirma que existe atuacdo plena das agdes (nota 5) propostas no modelo. Existe a

disponibilizagdo para todos os cooperados e publicos de informages do mesmo em seu site. A

cooperativa B realiza o acompanhamento sistematico do desempenho, homologando

sistematicamente 0s ajustes necessarios propostos pela Diretoria Executiva e demais orgaos.

Quadro 37 - Conselho de Administracdo da Cooperativa B.

Conselho De Administracdo da Cooperativa B
Objetivo Nota
O Conselho de Administracdo € responsavel pela fixagdo, aprovacdo e acompanhamento
das politicas e objetivos da organizacdo, primando pela protecdo do patriménio da
cooperativa, zelando por sua perpetuidade e promove a maximizagdo do retorno para o 5
cooperado.
Préticas de Governanca Nota
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sdo 5
formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento préprio.
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva séo 5
exercidos por individuos distintos.
O Conselho de Administracao aprova os planos de curto e longo prazo, observando 0s seus 5
desdobramentos e resultados obtidos.
O Conselho de Administragdo realiza o acompanhamento sistematico do desempenho da
cooperativa, homologando sistematicamente 0s ajustes necessarios propostos pela Diretoria 5
Executiva.
O Conselho de Administragdo gerencia os conflitos de agéncia e procura reduzir os custos 5
de agéncia ao minimo.
A comunicacdo entre o Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva é franca e 5
eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.
A comunicacéo e interacdo entre o Conselho de Administragdo e os diversos comités de 5
assessoramento é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.
O Conselho de Administracdo define de forma exemplar, com robustez e diligéncia, san¢Ges
para eventuais violacdes do codigo de conduta, sobretudo as cometidas por membros da 5
administracdo, que podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas na propria
sustentabilidade da organizacéo.
O Conselho de Administracdo monitora as ocorréncias, e respectivas solugdes, registradas 5
nos canais de denuncias (Ouvidoria).
O Conselho de Administragdo exerce com efetividade o papel de guardido do sistema de
governanga corporativa da cooperativa, zelando pela observancia dos valores, principios e 5
padrbes de comportamento almejados pela organizacao.
O Conselho de Administragdo zela de forma exemplar pelo cumprimento da politica de
divulgacdo de informacGes, garantindo equidade e simultaneidade da divulgacdo das 5
informac0es a todas as partes interessadas e sigilo, quando for o caso.
As reunides do Conselho de Administracdo sdo definidas em calendario anual préprio, 5
ocorrendo mensalmente e se necessario sao realizadas reunides extraordindrias.
Constam das atas das reunides do Conselho de Administragdo, todas as decisfes tomadas
na reunido, qualquer abstengdo de voto por conflito de interesse e 0s votos divergentes ou 5
discussdes relevantes.




137

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera a
diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera
aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento com os valores da sociedade,
conhecimento das melhores préaticas de governanga corporativa, integridade pessoal,
disponibilidade de tempo, motivacgdo, capacidade para o trabalho e visdo estratégica.

A cooperativa possui programas de treinamento continuo, visando a atualizacdo e
reciclagem dos conselheiros eleitos.

Existe mecanismo formal de avaliacdo periddica de desempenho do Conselho de
Administracdo e de seus membros

Mecanismos de Controle

Nota

O Regimento Interno tem como propdsito detalhar e complementar a descricdo dos
objetivos, das principais fungdes e responsabilidades dos o6rgdos deliberativos da
cooperativa (Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno define as al¢adas de tomada de decisdo e os mecanismos utilizados
para resolucdo de conflitos de interesse entre os diferentes 6rgaos deliberativos (Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composi¢do de cada 6rgao
deliberativo (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de selecdo, eleicdo e reelei¢do dos
membros dos cargos pertencentes aos 0rgdos deliberativos (Conselho de Administracéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do desempenho dos
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administracéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.5. Diretoria Executiva da Cooperativa B

A gestdo da diretoria executiva da cooperativa B tem bem fundamentada o

estabelecimento de planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o

eficiente uso dos recursos organizacionais e primando por decisbes focadas na eficacia

estratégica, na exceléncia operacional, na criacdo de valor e na maximizacéo do retorno dos

investimentos realizados.

A cooperativa B reestruturou sua diretoria para acompanhar o crescimento dentro do

mercado, a mesma tem o papel questionado no modelo como objetivo principal de deliberar

sobre as questfes que envolvem a gestdo da cooperativa por estabelecer os planos, as politicas

e diretrizes estratégicas e operacionais. Assim, conforme o entrevistado, a diretoria da

cooperativa B consegue garantir o eficiente uso dos recursos organizacionais e primando por

decisdes focadas na eficécia estratégica, na exceléncia operacional, na criacdo de valor e na

maximizagao do retorno dos investimentos realizados.
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Em todos os pontos propostos no modelo da diretoria executiva, as a¢des da cooperativa
B tiveram de aplica-se plenamente (nota 5), incluindo e ressaltando os mecanismos de controle,
ou seja, todas as acdes propostas no modelo para testificar as acdes da governanca dentro da
cooperativa B sdo amplamente utilizadas.

O respondente afirmou que a diretoria tem primazia em ter um relacionamento
transparente com os stakeholders, prestando as informac@es relevantes, além das obrigatorias
por lei ou regulamento.

A diretoria executiva € diretamente ligada as acOes estratégicas da cooperativa B,
estabelece agdes corretivas em relacéo ao desvio de metas tracadas.

Nos mecanismos de controle, a cooperativa B tem amplamente a acdo de disseminacéo
de seu Manual e Codigo de Conduta como forma de assegurar a assertividades de seus
principios, presta contas de forma transparente aos seus associados, como testifica em sua
disponibilizacdo de Relatério Anual, contendo os itens propostos no modelo de verificacao
(Quadro 38).

Quadro 38 - Diretoria executiva da Cooperativa B.

Diretoria Executiva da Cooperativa B
Objetivo Nota
Deliberar sobre as questdes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecendo os planos,
as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o eficiente uso dos recursos
organizacionais e primando por decisdes focadas na eficacia estratégica, na exceléncia
operacional, na criacdo de valor e na maximizacdo do retorno dos investimentos realizados.
Préticas De Governanca Nota
A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de Administracéo de
forma eficiente e eficaz.
A diretoria administra 0s ativos e conduz seus neg6cios da cooperativa de maneira diligente. 5
A diretoria estabelece politicas e a¢bes que viabilizam os propositos, principios e valores
da organizacao.
Cabe a diretoria executiva a criacdo e revisdo dos sistemas de controles internos com a
finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informacGes corretas, reais e completas sobre 5
a organizacao.
A diretoria é responsavel pelo relacionamento transparente com os stakeholders, devendo
prestar e disponibilizar aos mesmos as informacdes relevantes, além das obrigatorias por 5
lei ou regulamento.
A diretoria realiza 0 acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e
financeiro por meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuracéo 5
confiavel dos resultados alcancgados.
A diretoria é responsavel pela proposicdo de medidas corretivas em caso de desvios

- o 5
substanciais em relagédo as metas.
A comunicagao e interagdo entre a Diretoria Executiva e 0os comités de assessoramento €é 5
franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.
A comunicac&o e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s Departamentos Organizacionais 5

é franca e eficiente, envolvendo interagdo e reportes frequentes.
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H& clara sinergia entre as acOes articuladas pela Diretoria Executiva e as areas
organizacionais da cooperativa

Mecanismos de Controle

Nota

O Manual Organizacional descreve claramente a missdo, os valores e as politicas de
relacionamento com os stakeholders da cooperativa

O Manual Organizacional apresenta 0 organograma da cooperativa e descreve claramente
0s objetivos, as principais fungdes e responsabilidades de cada area organizacional da
cooperativa.

O Manual Organizacional estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Cadigo de Conduta expressam claramente os valores e normas da cooperativa, definindo
0s comportamentos esperados dos membros dos 6rgdos deliberativos e empregados da
cooperativa no que diz respeito a conduta ética

O Cadigo de Conduta descreve claramente quais sdo as sangOes aplicadas a membros da
cooperativa que apresentam comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta descreve quais mecanismos sdo utilizados para a realizagdo de
denincias andnimas relativas a comportamento antiético.

O Cadigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuragdo de dendncias
relativas a comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta estabelece os critérios para a composicdo do comité de ética da
cooperativa.

O Caodigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da organizagéo.

O Cébdigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Relatério Anual apresenta de forma clara informag6es sobre de administragdo, qual
apresenta informacdes sobre o planejamento estratégico, o desempenho operacional em
funcdo das metas estabelecidas, dos indicadores de monitoramento e do plano de
investimento, bem como os destaques relativos a gestdo do capital humano, praticas de
gestdo e aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais decorrentes
de questbes socioambientais, iniciativas de governangca corporativa, investimentos em
sustentabilidade e inovacéo tecnologica.

O Relatério Anual é divulgado de forma ampla e simultanea a todos os interessados,
garantindo que todas as informacdes que possam influenciar as decisdes de investimentos
pelos mesmos sejam de conhecimento publico.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.6. Conselho Fiscal da Cooperativa B

O conselho de fiscalizacdo, o qual o entrevistado tem uma atuacdo a parte e de forma

independente, frente a administracdo e aos cooperados, pois visa na fiscaliza¢cdo monitoramento

do atendimento das obrigac®es legais e estatutarias de responsabilidade da cooperativa.

Para todas as a¢Oes questionadas no modelo, o respondente relatou que o conselho fiscal

atua de forma impar para de fato fiscalizar se todas as a¢des propostas de governanca dentro da

cooperativa B estdo sendo efetuadas, aplicadas plenamente (nota 5).

Como contraprova disso, 0 mecanismo de controle confrontado no modelo é utilizado

pela cooperativa B, pois o conselho fiscal emite anualmente parecer sobre as demonstragdes
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financeiras do exercicio e o relatério anual da administracdo para que sejam apreciados pela
Assembleia Geral e pela auditoria externa.

O conselho fiscal tem liberdade em acessar informacdes da cooperativa B, de cunho
financeiro, o entrevistado relata que até de periodos antes de sua participacao € possivel acessa-

los para criar uma narrativa de comparacdo de desempenho (Quadro 39).

Quadro 39 - Conselho fiscal da Cooperativa B.

Conselho Fiscal da Cooperativa B
Objetivo Nota
O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administracdo e aos cooperados, na
fiscalizacdo monitoramento do atendimento das obrigacdes legais e estatutarias de 5
responsabilidade da cooperativa
Préticas de Governanca Nota
O conselho fiscal deve ter sua atuagdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia e

confidencialidade °
O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o cumprimento 5
dos seus deveres legais e societarios.

O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos 5

auditores independentes

O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos 6rgdos da administracéo a constatacdo
de erros, fraudes ou crimes e a assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias 5
necessarias para a protecdo dos interesses da sociedade.

O conselho fiscal tem livre acesso ao orcamento de capital e demonstrativos financeiros
para opinar gquanto ao uso e comprometimento de recursos financeiros da cooperativa

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatérios de gestdo da cooperativa, conseguindo
avaliar se os atos administrativos, a aplicacdo dos recursos e 0s contratos estdo condizentes 5
com 0s objetivos da organizacao.

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decisdes de investimento de curto e longo

prazo estdo em conformidade com os objetivos da cooperativa. >
O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de
exercicios passados que impactam ou possam impactar a situagdo patrimonial, econémica 5

e financeira e os resultados atuais e futuros da cooperativa.

As reunides do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistematica e sdo formalizadas em atas. 5
O Conselho Fiscal retine-se periodicamente com o Conselho de Administracdo, a Diretoria 5
Executiva, 0 Comité de Auditoria Interna e o Comité de Auditoria Externa

Mecanismos de Controle Nota
O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as demonstragdes
financeiras do exercicio e sobre relatorio anual da administracéo para que sejam apreciados 5

pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.7. Comité de Auditoria Interna da Cooperativa B

O comité de auditoria interna da cooperativa B é formado para analisar a veracidade das
demonstragdes financeiras, monitorar os controles internos e avaliar o trabalho executado pela

auditoria independente.
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O respondente afirma que na auditoria interna da cooperativa B o0 comité tem autonomia
para garantir as propostas do papel de auditoria.

Ha aplicacdo total das acdes (nota 5) de monitorar a aplicacdo do cddigo de ética e
conduta da cooperativa, auditoria analisa, supervisiona e monitorar 0s assuntos relativos a
gestdo integrada de riscos corporativos e compliance como acompanhar os trabalhos da
auditoria externa.

Em relacdo ao comité, sobre os conhecimentos em financas contabilidade e
controladoria (nota 4) devido a ndo estar na totalidade o comité de forma avancada nas questdes
de conhecimento holistico sobre todos esses pontos.

Em relagdo aos mecanismos de controle da auditoria interna da cooperativa B, a
cooperativa foi classificada devido a rigorosa existéncia de acdes (nota 5) para validar se as

acOes da Auditoria estdo sendo realizadas de forma efetiva.

Quadro 40 - Conselho de auditoria interna da Cooperativa B.

Comité de Auditoria Interna da Cooperativa B
Objetivo Nota
O comité de auditoria é instituido pela organizacdo com a finalidade de analisar as 5
demonstracdes financeiras, monitorar os controles internos da mesma e avaliar o trabalho
executado pela auditoria independente.
Préticas de Governanca Nota
O Comité de Auditoria monitora sistematicamente a qualidade das informacdes contabeis 5
trimestrais, das demonstracdes intermediarias e das demonstracdes financeiras anuais da
cooperativa.
O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e os resultados produzidos 5
pelos controles internos da cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a aplicacdo do cddigo de ética/conduta da cooperativa. 5
O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva quanto ao 5
cumprimento de leis, normas e regulamentos.

O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos a gestdo 5
integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar a boa gestdo dos
recursos, a prote¢do e valorizagdo do patriménio e da imagem da organizacao.

O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa (independente), sendo 5
responsavel pela aprovacdo, nomeacdo e destituicdo dos auditores independentes.

O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que nenhum de seus 5
membros ocupa fungdes executivas.

Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em financas, 4
contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.

Mecanismos de Controle Nota
As reunifes de avaliacdo realizadas pelo Comité de Auditoria Interna séo registradas em 5

ata.

O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatério avaliativo dos controles internos,
indicando as conformidades e ndo-conformidades encontradas e registrando os planos de 5
acdo corretiva e de melhoria instituidos.
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A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a situacdo da
organizacdo e planos para a mitigacdo e a adocao de soluges integradas de gestao de riscos 5
e compliance (GRC).

A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance, regulando o
comportamento organizacional quanto a temas como: corrupgdo, lavagem de dinheiro,
compras e contratacdes, algcadas, remuneracdo, comunicacdo, transacfes com partes

relacionadas, relacionamento com o setor publico, seguranca da informacdo, doagdes, 5
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigacdo de desvios, sancfes pela
desobediéncia ao cddigo de conduta, entre outros.

A cooperativa possui um inventério regulatério de compliance gue auxilia na identificacédo 5

de suas vulnerabilidades e as &reas mais suscetiveis a desvios, fraudes e corrupgéo.

A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacdo de informacdes a

todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento interno e fundamentado na 5

legislacdo de divulgacéo e protecdo de dados brasileira.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.8. Comité de auditoria externa (independente) da Cooperativa B

Nas pontuacdes do comité de Auditoria Externa a cooperativa B teve classificacdo de
aplica-se plenamente as ac¢bes (nota 5) devido as rigorosas aplicacbes da mesma, tanto em
relacdo na cooperativa como em sua prépria atuacao.

O entrevistado afirma que a auditoria faz de forma efetiva as anélises das demonstracoes
financeiras, supervisionado a responsabilizacdo da area financeira, garantindo que a direcédo
desenvolva seus controles internos de forma confiavel e que a auditoria interna desempenhe sua
funcéo de forma satisfatoria.

Em relacdo as préticas, o comité de auditoria externa realiza anualmente auditoria nas
demonstragdes financeiras elaboradas pela cooperativa B. Ha total autonomia do comité para
apontar os principais fatores de risco e deficiéncias relevantes nos controles internos.

Os mecanismos de controle sdo feitos de forma que a Autoria Externa deve ser
certificada pela organizagéo contratada para prestacao deste servico anualmente, por escrito.

Quadro 41 - Comité de auditoria externa independente da Cooperativa B.
Comité de Auditoria Externa (Independente) da Cooperativa B
Objetivo Nota
O comité de auditoria externa tem como funcédo a andlise das demonstragdes financeiras,
promovendo a supervisao e a responsabilizacdo da 4rea financeira, garantindo que a dire¢éo
desenvolva seus controles internos de forma confiavel e que a auditoria interna desempenhe
sua funcdo de forma satisfatoria.
Préticas de Governanca Nota
O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas demonstracées financeiras
elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.
A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo conselho de
administracdo, que também é responsavel pela avaliagcdo do seu desempenho. Havendo um
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Comité de Auditoria Interna, este tratard dessas questdes e submeterd a aprovagdo do
conselho de administracéo.

A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre todas as

operacdes da organizacao. 5
A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos 0s documentos necessarios ao 5
seu trabalho e discutir com 0s gestores as suas visdes e pareceres.

A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores de risco (sociais,
ambientais e de compliance); a identificagdo de fraudes e atos ilegais; a existéncia de 5
deficiéncias relevantes nos controles internos (ndo importando se causadas por erro ou
fraude).

Mecanismos de Controle Nota
O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas demonstracdes 5
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.

A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela organizagédo 5
contratada para prestacdo deste servi¢o anualmente, por escrito.

Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de interesse, a auditoria
independente é contratada por periodo pré-definido de até 5 anos, sendo restringida a sua 5
contratagdo para outros servigos.

Os honorérios dos auditores independentes sdo aprovados pelo conselho de administragdo 5

e divulgados amplamente as partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.9. Secretaria da Cooperativa B

Em relacdo as acOes de secretaria da cooperativa B, tanto em seu objetivo de prestar

servicos gerais de secretaria de forma efetiva das atividades da cooperativa, como no controle

de das reuniGes promovidas Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos, a pontuacéo foi

cinco devido a dindmica atuacdo da area em realizar suas a¢6es (Quadro 42).

Como foi de testificar, um exemplo importante foi, o ato de redigir as atas das reunioes

a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos, organizar os documentos pertinentes e

arquiva-los.

Quadro 42 - Secretaria da Cooperativa B.

Secretaria da Cooperativa B

Obijetivo Nota
Prestar servigos gerais de secretaria a Assembleia Geral e aos demais 06rgédos 5
deliberativos contribuindo para a coordenacéo efetiva das atividades da cooperativa.
Praticas de Governanca Nota
Secretariar a Assembleia Geral e demais 6rgaos deliberativos em suas atividades 5
sempre que necessario.

Auxiliar na organizacao e realizagdo das reunides promovidas Assembleia Geral e 5
demais 6rgdos deliberativos.

Redigir as atas das reunides a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos, 5

cuidando da assinatura e do controle das mesmas.

Mecanismos de Controle
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As atas das reunides a Assembleia Geral e demais orgdos deliberativos sdo
devidamente arquivados, podendo acessa-las facilmente sempre que necessario.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.10. Comité de recursos humanos da Cooperativa B

A relacdo da governanga com o comité de recursos humanos aplicada plenamente (nota
5) devido terem acGes de desenvolverem o capital humano da cooperativa. O objetivo do comité
visa assegurar o envolvimento e o comprometimento de todos os membros e funcionérios da
cooperativa a visao, missao, valores e resultados.

Ha controles internos em forma de relatorios e feedbacks para assegurar que esse
desenvolvimento esteja acontecendo de forma potencial aos objetivos da cooperativa B (Quadro
43).

Quadro 43 - Comité de recursos humanos da Cooperativa B.
Comité de Recursos Humanos da Cooperativa B

Objetivo Nota

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas e programas de

gestdo de pessoas capazes de assegurar o envolvimento e o0 comprometimento de todos 0s 5
membros e funcionarios da cooperativa a visao, missdo, valores e resultados.

Préticas de Governanca Nota

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas
relativos a sucessdo, ao desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencdo de talentos.
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas de
remuneracdo fixa e varidvel condizentes com as melhores préticas do mercado e alinhadas
as estratégias da cooperativa, devendo ser orientada por critérios de meritocracia e estar 5
alinhada com a geragéo de valor, garantindo que a atuacdo dos colaboradores siga o plano
estratégico.

Mecanismos de Controle Nota
O relatdrio com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e praticas de gestdo
de pessoas € emitido anualmente e submetido a apreciacao pela Diretoria Executiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.11. Ouvidoria da Cooperativa B

Dada a expansividade que a cooperativa B tem no pais, a ouvidoria foi apresentada pelo
respondente como um érgdo da cooperativa estruturado para realizar as fungdes alinhadas aos

seus objetivos estratégicos.
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Desta forma, a pontuagdo na maioria das ac¢oes aplica plenamente (nota 5) as propostas
no modelo devido a criteriosa acdo da ouvidoria em captar as opinides de seus cooperados, e
prestar uma comunicacao franca entre as a¢es ocorridas perante ela e os demais 0rgaos.

O respondente relatou que aplica satisfatoriamente (nota 4) na atuacao independente da
ouvidoria na apuracdo das irregularidades, uma vez que como argumento pode haver a
necessidade de integrar demais departamentos para a solugédo e entendimento de alguns

possiveis acontecimentos.

Quadro 444 - Ouvidoria da Cooperativa B.
Ouvidoria da Cooperativa B

Objetivo Nota
A Ouvidoria tem como propdsito atuar de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias

e dendncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento 5
adequado.

Préticas de Governanca Nota
O Conselho de Administracdo disponibiliza canal permanente para o publico externo
manifestar reivindicagdes, sugestdes ou denuncias relativas aos servi¢os publicos da sua 5

respectiva area ou a propria atuacdo do conselho

A empresa possibilita que os socios solicitem informacdes a diretoria e/ou expressem suas
opinides, inclusive sobre a politica de remuneracdo dos membros do conselho e da diretoria 5
executiva.

A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e dendncias

relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado. S
A Ouvidoria atua de forma independente na apuracdo das irregularidades, conduzindo as 4
investigacOes com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades do sistema de governanca.

A Ouvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, independente do cargo 5
ocupado na Cooperativa.

A comunicacdo e interacdo entre a Ouvidoria e os 6rgdos reguladores é franca e eficiente, 5

envolvendo interacdo e reportes frequentes.
Mecanismos de Controle Nota
O relatério de ocorréncias, com as respectivas deliberaces é emitido de forma regular e
submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.12. Ferramentas de gestdo facilitadoras da governanca da Cooperativa B

Em relagéo as ferramentas facilitadoras de gestéo, identificou como ponto chaves varias
acoes no modelo para testificar agdes que a cooperativa B aplica.

No eixo de mecanismos empresariais, 0 respondente pontuou com cinco as agdes
pautadas no modelo, com exemplo, para testificar, a cooperativa tem implementada as
ferramentas de Dashboard, Balanced Scorecard, balango patrimonial, demonstracdo do

resultado, entre todos os outros apontados no modelo.
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No monitoramento de desempenho financeiro, a cooperativa B aplica as agdes de free
cash flow, valuation, depreciacdo e amortizacdo (Ebitda), entre todas as outras instruidas no
modelo, sendo algumas consideradas relevantes para uma aplicacao estratégica avancada, com
iSsO a pontuacdo cinco para todas as acfes foram consideradas.

Em relacdo aos monitoramentos de desempenho aplicam satisfatoriamente (nota 5)
todas as questfes do modelo, segundo o respondente a cooperativa aborda e acompanha os
eixos mencionados no modelo, que sdo, monitoramento de desempenho operacional,
monitoramento de marketing e relacionamento com clientes, gestdo de pessoas, relacionamento
com o cliente e monitoramento sécios ambientes, acdes para garantir o bom relacionamento
com todos os stakeholders.

O monitoramento com os fornecedores e parceiros de negdcios, segundo o respondente
a cooperativa B tem um bom relacionamento, entretanto para a pesquisa de satisfacdo, o
respondente desconhece se hé, portanto, deixou de pontuar a agdo do modelo.

A cooperativa tem programas de incentivo a educacdo, para disseminar 0
cooperativismo, e aborda sobre educacdo financeira. Em relacdo a sustentabilidade, a
cooperativa tem as suas a¢es e com cunho social, para propagar os principios e valores ndo
apenas aos seus cooperados, como também a sociedade como um todo a qual esté inserida
(Quadro 45).

Quadro 45 - Ferramentas de gestdo facilitadoras da governanca da Cooperativa B.
Ferramentas de Gestdo Facilitadoras da Governanca da Cooperativa B

Mecanismos de Gestdo Empresarial Nota
Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard. 5
Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance indicators ou

KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a contribui¢do das 5

diferentes areas organizacionais para a sustentabilidade da cooperativa.

Balango patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da organizagdo
visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas opera¢des, em que se consideram 5
as necessidades de capital de giro e os investimentos ndo circulantes.

Demonstracao de Resultados. 5
Demonstragao dos fluxos de caixa. 5
Demonstracdo do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra
outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como resultado do exercicio, conforme 5
determinado pelas normas contébeis aplicveis.

Demonstragao das mutacdes do patrimdnio liquido. 5
Demonstracdo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza criada pela
organizacdo e sua distribuicdo, permitindo analisar os varios aspectos da cooperativa e sua 5

efetiva integragdo com a sociedade, fornecendo uma vis&o holistica de como a organizagéo
se insere na comunidade em gue opera.
Sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionarios. 5
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As politicas e programas de remuneracéo fixa e varidvel da cooperativa sdo orientadas por
critérios de meritocracia condizentes com as melhores préaticas do mercado e alinhadas as
estratégias da organizacdo.

Monitoramento do Desempenho Financeiro

Nota

Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geragdo operacional de caixa
livre. Nesse valor, parte-se da geracdo operacional de caixa e deduzem-se 0s investimentos
em ativos ndo circulantes (como imobilizado e intangivel) e os realizados em controladas e
coligadas. O FCF é usado para calcular o valor de uma organizagdo — o valuation —, que
representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a valor presente,
pela taxa do custo do capital (WACC)

Geracdo operacional de caixa— Mede a geracdo de caixa liquido das atividades operacionais
da organizacgdo. Parte-se do lucro operacional do exercicio deduzindo-se o imposto de renda
correspondente, acrescido das depreciacGes. Em seguida, considera-se a variacdo da
necessidade de capital de giro operacional.

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia das atividades
operacionais da organizacdo e pode ser medido em valor e comportamento, como também
com base no percentual de vendas liquidas.

Capital empregado — Compreende o valor monetério dos ativos operacionais, dado pelo
capital de giro operacional liquido mais os ativos ndo circulantes, valores extraidos do
balango patrimonial ajustado.

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos onerosos como
0s empréstimos mais os recursos dos acionistas dado pelo patriménio liquido atualizado
monetariamente.

Roic (return on invested capital) — Indicador financeiro que mensura a eficiéncia com o uso
dos ativos operacionais, chamado de capital empregado. Faz o link entre a demonstragéo de
resultado e o balango patrimonial ajustado. Assim, seu célculo compreende a relacéo entre
o Lolir e o capital empregado nas operagoes.

Weighted average cost of capital (WAAC) — Equivale ao custo médio ponderado do capital
dado pela estrutura do capital financeiro. Para o calculo do WACC, considera-se o custo do
passivo oneroso multiplicado pela taxa de juros liquida, mais o patriménio liquido
multiplicado pelo custo de oportunidade do acionista.

Geracdo de valor (EVA/VEC) — Tem o0 objetivo de mensurar o verdadeiro resultado
econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os encargos do custo do
capital (capital empregado multiplicado pelo WACC). Pode também ser calculado
considerando-se o resultado do Roic menos 0 WACC, que representa a taxa de criagéo de
valor (ou spread), agora multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura
conceitual é a mesma utilizada para o calculo do lucro econémico.

Retorno sobre patrimonio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade percentual de retorno
(lucro liguido) sobre o patrimdnio liquido.

Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de renda,
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo (anos) de quitacdo do
endividamento total da organizacdo. A solvabilidade e o nivel confortavel sdo diferentes
para os diversos segmentos de negdcio e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando
controlado em conjunto com o indice de cobertura dos juros: servicos da divida sobre
Ebitda.

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da organizagdo de gerar
resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas despesas financeiras, ou seja, para
honrar as obrigacdes com 0s custos contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor
for o indice apurado, maior ser4 a margem de seguranga da organizagdo em honrar seus
COMpPromissos.

indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo, com base na
divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante.

Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o numero de dias
do capital de giro operacional, sempre tendo como denominador as vendas brutas. Calcula-
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se 0 numero de dias correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve clientes,
estoques e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas do passivo
circulante operacional (que incluem fornecedores, salarios e impostos a pagar) e demais
contas a pagar operacionais.

Margem bruta — Mede a capacidade da organizacao de gerar lucros operacionais deduzidos
dos custos dos servicos e das mercadorias vendidas. Para calculé-la, divide-se o lucro bruto
pela receita operacional liquida

Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos
financeiros na parte fixa da operagéo, ou seja, a participagédo das despesas operacionais fixas
em relacdo a receita.

Despesas variaveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos como
proporcao da geracdo da receita operacional, ou seja, a participagdo das despesas variaveis
em relacdo a receita

Margem Ebitda — Representa a geracao bruta da operacéo, dada pelo Ebitda dividido pela
receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limitagcdes por ndo considerar, por exemplo,
juros, imposto de renda, a necessidade de capital de giro e seus impactos na geracéo de
caixa operacional

Margem liquida — Trata-se da margem final & disposi¢do dos proprietarios da companhia,
obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela receita liquida apurada pela
organizagdo. A margem liquida ndo leva em consideracdo o custo de oportunidade do
acionista e a necessidade de reinvestimento na operacao

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do ativo”. Ele
mede a eficiéncia com que a organizacdo utiliza seus ativos para realizar vendas

Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da divisdo do resultado liquido do
periodo pelo ativo total médio da organizacdo e mede o retorno obtido em relacéo ao total
de recursos empregados, sejam préprios ou de terceiros. Por conseguinte, mede a eficiéncia
global da administracdo. Invertendo o denominador com o numerador, obtém-se 0 nimero
de meses ou anos (conforme o caso) que a organizagéo levara para recuperar o investimento
no ativo.

Grau de endividamento financeiro — Resulta da diviséo do total de recursos onerosos de
curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do capital de terceiros que
financia os ativos da organizagéo.

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos.

Monitoramento do Desempenho Operacional

Nota

Percentual de reducdo de custos por inovacgao tecnoldgica e/ou melhoria de processo — Mede
0 percentual de reducgdes de gastos advindos de inovagdo tecnoldgica ou melhoria de
processos na operacao.

Monitoramento do Desempenho em Marketing e do Relacionamento com os clientes

Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolucdo das vendas por
organizagdo, divisao, grupo de produtos, produto, canal, cliente e vendedor. Recomenda-se
analisar o crescimento de volume e pregos.

Participacdo de mercado.

(¢,

Retorno obtidos pelos investimentos em marketing.

w

Percentual de novos clientes/perdas.

Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por exemplo, 0s nimeros
de reclamacdes postadas nas midias sociais sobre a organizacéo ou sobre produtos e quantas
dessas reclamagdes foram respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas.

NUmero de reclamagdes de clientes — Mede o nimero de reclamagdes postadas no servico
de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de reclamagao etc.

Satisfacdo de clientes: Mede a satisfacdo dos clientes em relagdo a determinados itens
estratégicos.

Monitoramento do Desempenho em Gestdo de Pessoas e do Relacionamento
Funcionérios

indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem justificativa.




149

indice de turnover da organizacdo: Mede quantas pessoas saem da organizacio (por

iniciativa propria ou da organizacao) em relacdo a todos os funcionarios nas diversas areas 5
da entidade.

indice de Satisfacdo no Trabalho. 5
Pesquisa de Clima Organizacional. 5
Avaliacdo anual do cumprimento do codigo de ética e conduta: mede o cumprimento dos

itens do codigo de ética e conduta pelos funcionarios com base em pesquisas qualitativas 5
periodicas (no minimo, anualmente).

Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos imediatamente: mede o
percentual de funcionarios em cargos-chave que estdo prontos para serem promovidos 5
dentro de um a trés anos, por exemplo, sobre o total de funcionarios-chave.

Percentual de funcionérios em cargos-chave com processo de treinamento identificado:

mede o percentual de cargos-chave que tém processo de treinamento identificado sobre o 5
total de cargos-chave.

Percentual de funcionarios em cargos-chave com potencial de crescimento: Mede o
percentual de funcionarios que ocupam cargos-chave e tém potencial de crescimento sobre 5
o total de funcionarios-chave.

Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de cargos-chave 5
que tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total de cargos-chave.

Média da avaliacdo de desempenho por area e por cargos: mede a média da avaliacdo de
desempenho de cada area ou cargo e da aos dirigentes uma visdo de como os lideres estdo 5
avaliando os seus funcionarios e como esta avaliacdo esta distribuida por cargos.
Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Associados/Cooperados
Pesquisa de satisfagdo dos associados quanto com as informacGes recebidas pela 5

organizagao.

Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Fornecedores e Parceiros

de Negdécio

Pesquisa de satisfacdo de Fornecedores.

Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negdcio.

Monitoramento do Desempenho dos Indicadores Socioambientais

Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o percentual do lucro

operacional que a organizacao investe em projetos sociais. S
Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente: Mede o 5
percentual do lucro operacional que a organizacdo investe em melhorias do meio ambiente

Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo, 5

economia de agua, economia de energia, acidentes ambientais).

Fonte: Elaborada pela autora.

O grafico radar da cooperativa B (Figura 17) mostra que a cooperativa aplica quase

todas as agdes de préticas de governancga corporativa do modelo. H& uma sobreposicdo das

acOes da cooperativa B com as acGes do modelo de avaliacdo das praticas de governanca

corporativa nas cooperativas de crédito.

A similiaridade das accdes da cooperativa e 0 modelo confirma a posigéo de destaque

no mercado entre as cooperativas de crédito.




150

COOPERATIVA B

COOPERATIVAS B

Principios De Governanga

5
Principios Cooperativistas

yi\
3
Ferramentas De Gestdo )
1

Ouvidoria 0 Assembleia Geral
Comité De Recursos - -
Conselho De Administragdo
Humanos
Secretaria Diretoria Executiva
Comité De Auditoria Externa Conselho Fiscal

Comité De Auditoria Interna

Figura 17 - Gréfico radar da Cooperativa B
Fonte: Elaborado pela autora.

5.3. Cooperativa (C)

A cooperativa C foi fundada nos anos 90 por 20 médicos, voltada para o atendimento
de cooperados da area médica. Hoje, a cooperativa C atua de forma ampla no propoésito de
difundir e fortalecer o cooperativismo de crédito no Brasil. Por meio de buscar alternativas de
produtos para elevar suas atividades e continuar a crescer no mercado cooperativista a
cooperativa C visa através de seus servicos financeiros proporcionar aos seus cooperados
oportunidades benéficas que a mesma alcanca através das a¢fes do cooperativismo.

A cooperativa C esta presente na regido do interior do Estado de S&o Paulo na regido da
Alta Mogiana e atende as cidades pertencentes dessa regiao.

A respondente da cooperativa C é administradora, atua em uma das unidades do grupo,

gerencia as agdes da unidade e trata do relacionamento entre cooperativa e cooperados.

5.3.1. Principios de Governanga da Cooperativa C

Principios cooperativistas sdo reconhecidos pela cooperativa C como fundamentos
vitais para discernir as acOes das cooperativas, porém no ponto de vista da mesma, pela gestéo

da cooperativa, algumas a¢des dos principios sdo mais relevantes do que outras.
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Os principios de adesdo livre, gestdo democrética, participacdo econdmica aplicam-se
plenamente (nota 5) em relacdo a to bdas as agdes pautadas no modelo. Diferente disso,
educacdo, formacdo e informacdo, intercooperacdo e interesse pela comunidade foram
pontuadas diretrizes de dois, trés e quatro devido a alguns pontos ndo serem vistos como
relevantes para a cooperativa C, portanto, ndo serem fortemente aplicados.

As acdes poucas aplicadas sdo a promocdo da educacéo e a formacéo dos seus membros
associados, por meio da oferta regular de treinamentos e outras atividades educativas. Outro
ponto em que obteve baixa aplicacdo, foi em relacdo do investimento da cooperativa C para

com programas voltados a divulgacéo e fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade

Quadro 46 - Principios de governanca da Cooperativa C.
Principios de Governanca da Cooperativa C
Transparéncia Nota
A cooperativa disponibiliza de forma sistematica e clara as informagdes obrigatdrias por

. 4
leis ou regulamentos.
A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informag0es de interesse de todos 0s
stakeholders (associados, funcionarios, clientes, fornecedores), utilizando diferentes canais 3

de comunicagdo, como por exemplo: site, press releases, informagfes trimestrais,
relatorios, boletins informativos etc.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informacdes sobre a posi¢do
financeira, o desempenho, a participacdo acionaria e dados relativos a administragdo, 3
facilitando o processo de tomada de deciséo e de fiscalizacao.

A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sistematica informacoes
relativas aos editais de convocagdo da Assembleia Geral e as respectivas deliberacdes das
reunides realizadas, de forma que os cooperados possam exercer seus direitos e cumprir
seus deveres adequadamente.

Equidade Nota
A cooperativa dispensa a todos os associados um tratamento justo e isonémico, levando em

consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas. 5
A cooperativa dispensa a todos os funcionarios um tratamento justo e isondémico, levando 4
em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isondmico, levando em 5
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negdcio um tratamento justo

e isondmico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e 4
expectativas.

A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos 0s associados 5
A taxa de administracdo é igual para todos os associados 5
Prestacdo de contas (accountability) Nota
Os agentes de governanca (conselho de administracao, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) atuam diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis, assumindo 5
integralmente as consequéncias de seus atos.

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) prestam contas de suas atividades de modo claro, conciso, compreensivel e 5

sistematico.
Responsabilidade corporativa Nota
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Os agentes de governanca (conselho de administragéo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) zelam pela viabilidade econdmico-financeira da cooperativa, no curto, médio e 5
longo prazos.

Os agentes de governanca (conselho de administragdo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) administram a cooperativa de forma eficiente e eficaz, buscando reduzir as
externalidades negativas (ameagas), eliminar os pontos fracos das opera¢6es da cooperativa, 5
aproveitar as externalidades positivas (oportunidades) e explorar os pontos fortes das
operacdes da cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.2. Principios Cooperativistas da Cooperativa C

A pontuacdo dada pelo respondente ficou entre quatro e trés para as validagdes referente
a transparéncia, pelo fato de existirem acOes para fomentar a mesma, porém nao serem
extremamente constantes. Para a equidade, foi informado que as opcbes sdo todas bem
fundamentadas na cooperativa, contudo, algumas foram pontuadas com aplicacdo total (nota
5), e outras com aplicacdo de forma satisfatdria (nota 4), julgadas justamente pela constancia
em que sdo visualizadas pela respondente na gestdo da cooperativa C.

Nos eixos de prestacao de contas e responsabilidade, ha plena aplicacdo das pontuacgdes
mostradas no modelo, uma vez que para a mesma esta clara as acbes da mesma, como por
exemplo a relacdo de os agentes de governanga da cooperativa, prestarem contas de suas
atividades de modo claro, conciso, compreensivel e sistematico.

Os principios da governanca, transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa em algumas a¢fesestdo entre aplica-se modernamente (nota 3) até
a total aplicacdo (nota 5), isso na observacao da respondente pelo fato da falta de constancia
mencionado em algumas agdes e como destaque a prestacdo de contas e responsabilidade

corporativa como as a¢des mais fundamentadas dentro da cooperativa.

Quadro 47 - Principios cooperativistas da Cooperativa C.
Principios Cooperativistas da Cooperativa C

Adesdo Livre e Voluntaria Nota
A cooperativa é uma organizacdo aberta a todos individuos aptos a utilizar os servicos
prestados e assumir as responsabilidades como membros associados, sem discriminagdes 5
de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

A cooperativa aplica regras na adeséo de novos cooperados. 5

Ndo é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a sociedade. Entrar e

sair da cooperativa € de plena liberdade, mas fazer negdcio com cotas-partes, nao. S
Gestdo Democratica Nota
Na cooperativa, cada sécio/cooperado representa um voto, independente de nimero cotas-

partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos tenham o mesmo poder de decisdo 5

nas assembleias independente de maior ou menor poder financeiro.




153

Nas assembleias, 0 quérum (contagem dos presentes para dar validade a assembleia) é 5
baseada na quantidade de membros presentes, sem distingao.

Participacdo Econdmica dos Membros Nota
Os cooperados contribuem equitativamente para a composi¢éo do capital das cooperativas 5
por meio da taxa de adesdo.

As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos cooperados
proporcionalmente ao volume de operagdes por eles realizadas com a cooperativa, de 5
acordo com as regras de distribuicdo de capital estabelecidas no Estatuto Social.

Autonomia e Independéncia Nota
A cooperativa € organizagdo autdbnomas, voltada a ajuda mitua entre os cooperados. 5
As aliancas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como prerrogativa a 5
manutencao da gestdo democratica pelos seus membros e da independéncia organizacional.
Educacéo, Formacéo e Informaco Nota
A cooperativa promove a educacdo e a formacdo dos seus membros associados, por meio

da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades 2
educativas.

A cooperativa promove a educacdo e a formacdo dos representantes eleitos para todos os

6rgdos deliberativos, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, 2
palestras e outras atividades educativas, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,

para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa promove a educacdo e a formacgdo dos funcionarios, por meio da oferta

regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, de 4
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa investe na formacdo de liderangas que possam atuar como facilitadores de 3
processos de inovagdo e mudanca, contribuindo para a melhoria continua da organizagao.

A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados & divulgacdo e 3
fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.

Intercooperacéo Nota
A cooperativa utiliza a pratica de intercooperagdo com as cooperativas do mesmo segmento 3
e/ou demais ramos.

A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na cidade fortalece o 4
cooperativismo.

Interesse pela comunidade Nota
A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de
responsabilidade social, visando a melhoria das condi¢Bes de vida da comunidade ao qual 3
esta inserida.

A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de 3
responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a protecdo do meio ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.3. Assembleia Geral da Cooperativa C

Nas acdes pautadas no modelo referente a assembleia geral, os objetivos foram

satisfatoriamente aplicados (nota 4), contudo em relacdo aos objetivos acerca da assembleia

obtiveram a aplicacdo plena (nota 5), como menciona, a respeito do acompanhamento da

aprovacao das politicas e objetivos da cooperativa.
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A respondente afirma que em relagdo ao conselho de administracdo, ha uma solida
aplicacdo das préaticas de governanca, a procura ainda poderia ser mais constante e mais robusta
em relacdo aos cooperados perante a cooperativa, e a mesma por sua vez, fomentar mais o
envolvimento entre cooperativa e cooperado.

Outro ponto negativo (nota 1), foi que a cooperativa C ndo aplica um Manual para
Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral, que para a respondente seria uma forma
benéfica de educar e orientar os cooperados, que na cooperativa C ainda nao se utiliza.

Em relacdo aos mecanismos de controle a pontuacao validou (notas 2, 3, e 4), justamente
pelo fato da cooperativa ainda ndo possuir normas claras e objetivas em relacéo a educacao dos

seus cooperados, e ndo obter mecanismos solidos de gerenciamento do conselho.

Quadro 48 - Assembleia geral da Cooperativa C.

Assembleia Geral da Cooperativa C
Objetivo Nota
Sendo o 6rgdo maximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como principais atribuicdes
reformar o estatuto social; eleger e destituir os gestores a qualquer tempo; suspender 0s
direitos dos acionistas; deliberar sobre a dissolugdo, liquidacdo, fusdo, transformagéo,
incorporacdo e cisdo da cooperativa, entre outros assuntos que envolvam a tomada de
decisdo sobre os negdcios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que julgar
necessarios.
Préticas de Governanca Nota
As reunides da Assembleia Geral sdo definidas em calendéario proprio, sendo amplamente
difundido entre os membros cooperados.
Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral é
disponibilizado aos cooperados, concomitantemente com a divulgagdo do Edital de 4
Convocagéo ou, previamente, nos casos previstos em lei.
Sdo estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunides da Assembleia
Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas por acionistas minoritarios, 4
gue possam compor a pauta da Ordem do Dia.
O registro da presenga e a verificagao de existéncia de quérum séo efetuados antes do inicio

da reunido da Assembleia Geral. 4
Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos os esclarecimentos necessarios

sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um dos presentes para fazé-lo (administradores, 4
auditores, conselheiro fiscal ou perito), a fim de que o debate possa ser o mais amplo e
transparente possivel.

Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer suas colocacdes 4

acerca da Ordem do Dia.

Nas reunifes o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas apresentadas
e as conclusdes dos debates, verificando se ainda h& questionamentos e esclarecendo as 4
davidas existentes.

Nas reunides, 0s associados manifestam seus votos respeitando os interesses da cooperativa

e ndo os interesses pessoais. 4
As deliberacdes e respectivos votos sdo registrados na ata de cada reunido, a qual é assinada 4
pelos participantes e arquivada.

A comunicacdo entre a Assembleia e o Conselho de Administracdo é franca e eficiente, 4

envolvendo interacdo e reportes frequentes.
Mecanismos de Controle Nota
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O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admisséo, de demissdo e de excluséo
de associados, indicando quais sdo os direitos e deveres de cada cooperado.

O Estatuto Social formaliza claramente como as relagcfes entre 0s s6cios sao estruturadas e
prevé como 0s acordos de acionistas devem ser registrados e divulgados entre os 4
cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de votacédo, permitindo

a compreensdo e ampla participacdo de todos os cooperados. 4
O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo e 4
equitativo aos socios, monitorando e avaliando os resultados periodicamente.

O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes fontes de 4
recursos para sua sustentabilidade.

O Estatuto Social prevé as condicdes de dissolucdo da organizacédo e estabelece o destino 4

do patriménio social.

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as principais

competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo administrativa e aprovagao de 5

contas devem estar formalmente descritos.

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que sdo definidas disposi¢des gerais e

mecanismos para a resolucdo de conflitos de interesse nas reunides da Assembleia.

O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve ser atualizado. 4

A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral,

no qual estdo expressas as regras de conduta a serem adotados neste tipo de reunido.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.4. Conselho de administracédo da Cooperativa C

O conselho de administracdo da cooperativa C aplica plenamente todas as a¢des (nota
5). Ha a possibilidade de melhorias da cooperativa C, uma vez que na visao do respondente o
conselho deveria ser mais fomentado tanto por parte da cooperativa quanto dos cooperados
como possibilidade de tracar estratégias dentro da cooperativa.

Em relagdo aos mecanismos de controle do conselho de administracédo relatou validacéo
das mesmas acOes 0 que significou para o respondente que cumpre plenamente as a¢6es (nota
5).

Quadro 49 - Conselho de Administragdo da Cooperativa C.
Conselho de Administracdo da Cooperativa C
Objetivo Nota
O Conselho de Administracdo é responsavel pela fixacdo, aprovacdo e acompanhamento
das politicas e objetivos da organizacdo, primando pela protecdo do patriménio da

cooperativa, zelando por sua perpetuidade e promove a maximizacdo do retorno para o 5
cooperado.
Praticas de Governanca Nota

Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva s&o
formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento préprio.

Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sdo
exercidos por individuos distintos.
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O Conselho de Administracéo aprova os planos de curto e longo prazo, observando 0s seus
desdobramentos e resultados obtidos.

O Conselho de Administracdo realiza 0 acompanhamento sistematico do desempenho da
cooperativa, homologando sistematicamente 0s ajustes necessarios propostos pela Diretoria
Executiva.

O Conselho de Administracdo gerencia os conflitos de agéncia e procura reduzir os custos
de agéncia ao minimo.

A comunicagdo entre o Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva é franca e
eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

A comunicacdo e interacdo entre o Conselho de Administracdo e os diversos comités de
assessoramento é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

O Conselho de Administragéo define de forma exemplar, com robustez e diligéncia, san¢Ges
para eventuais violagdes do codigo de conduta, sobretudo as cometidas por membros da
administracdo, que podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas na propria
sustentabilidade da organizacéo.

O Conselho de Administracdo monitora as ocorréncias, e respectivas solugdes, registradas
nos canais de denuncias (Ouvidoria).

O Conselho de Administracdo exerce com efetividade o papel de guardido do sistema de
governanga corporativa da cooperativa, zelando pela observancia dos valores, principios e
padrdes de comportamento almejados pela organizacao.

O Conselho de Administragdo zela de forma exemplar pelo cumprimento da politica de
divulgacdo de informagOes, garantindo equidade e simultaneidade da divulgacdo das
informaces a todas as partes interessadas e sigilo, quando for o caso.

As reunides do Conselho de Administracdo sdo definidas em calendario anual préprio,
ocorrendo mensalmente e se necessario sdo realizadas reunides extraordinarias.

Constam das atas das reunides do Conselho de Administracdo, todas as decisdes tomadas
na reunido, quaisquer abstencéo de voto por conflito de interesse e 0s votos divergentes ou
discussodes relevantes.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administragdo, a cooperativa considera a
diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera
aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento com os valores da sociedade,
conhecimento das melhores praticas de governanca corporativa, integridade pessoal,
disponibilidade de tempo, motivacdo, capacidade para o trabalho e visdo estratégica.

A cooperativa possui programas de treinamento continuo, visando a atualizagdo e
reciclagem dos conselheiros eleitos.

Existe mecanismo formal de avaliacdo periddica de desempenho do Conselho de
Administracdo e de seus membros.

Mecanismos de Controle

Nota

O Regimento Interno tem como proposito detalhar e complementar a descri¢do dos
objetivos, das principais fungdes e responsabilidades dos o6rgdos deliberativos da
cooperativa (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno define as al¢adas de tomada de decisdo e os mecanismos utilizados
para resolucéo de conflitos de interesse entre os diferentes 6rgdos deliberativos (Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composicdo de cada 6rgao
deliberativo (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de selecéo, elei¢do e reelei¢do dos
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administracéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do desempenho dos
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administragéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).
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O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.5. Diretoria Executiva da Cooperativa C

Em relacdo a diretoria executiva da cooperativa C, as questdes que envolvem a gestéo
da cooperativa, as acOes ficaram pautadas no modelo (notas 3 e 4), pela baixa movimentagédo
da cooperativa em relacdo as a¢fes mencionadas no modelo. Ha a aplicacdo de acdes da
diretoria para deliberar sobre as questdes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecer os
planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais tem aplicacdo satisfatoria, contudo
ainda néo é plena.

A diretoria executiva da cooperativa C, nas questdes comunicacao e estabelecimento de
politicas e acGes que viabilizam os propdsitos, principios e valores da organizacdo obtiveram
aplicacdo moderada das agdes (nota 3).

Os mecanismos de controle foram relacionados pela respondente por agdes bem
distintas das outras mediante as pontuacGes dada, como justificativa, a entrevistada relata que
em algumas acdes, a cooperativa C aplica, porém de forma branda, as instru¢cdes em manual e
cddigo de conduta, e outras acdes cooperativa C ndo aplica, ou ainda ndo tem conhecimento,
como a acao de apresentar de forma clara as informacg6es sobre de administracdo, em relatério
anual, o qual apresenta informacfes sobre o planejamento estratégico, o desempenho

operacional em funcdo das metas estabelecidas.

Quadro 50 - Diretoria executiva da Cooperativa C.
Diretoria Executiva da Cooperativa C
Obijetivo Nota
Deliberar sobre as questdes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecendo os planos,
as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o eficiente uso dos recursos

organizacionais e primando por decisfes focadas na eficacia estratégica, na exceléncia 4
operacional, na criagdo de valor e na maximizacao do retorno dos investimentos realizados.
Praticas De Governanca Nota
A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de Administracdo de 4
forma eficiente e eficaz.

A diretoria administra os ativos e conduz seus neg6cios da cooperativa de maneira diligente. 3

A diretoria estabelece politicas e acdes que viabilizam os propositos, principios e valores 3
da organizacao.
Cabe a diretoria executiva a criacdo e revisdo dos sistemas de controles internos com a 4
finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informac@es corretas, reais e completas sobre
a organizacao.
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A diretoria é responsével pelo relacionamento transparente com os stakeholders, devendo
prestar e disponibilizar aos mesmos as informacg6es relevantes, além das obrigatérias por
lei ou regulamento.

A diretoria realiza 0 acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e
financeiro por meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuragdo
confidvel dos resultados alcangados.

A diretoria é responsavel pela proposicdo de medidas corretivas em caso de desvios
substanciais em relacdo as metas.

A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s comités de assessoramento é
franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s Departamentos Organizacionais
é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

H& clara sinergia entre as acOes articuladas pela Diretoria Executiva e as areas
organizacionais da cooperativa.

Mecanismos De Controle

O Manual Organizacional descreve claramente a missdo, os valores e as politicas de
relacionamento com os stakeholders da cooperativa.

O Manual Organizacional apresenta 0 organograma da cooperativa e descreve claramente
0s objetivos, as principais fungdes e responsabilidades de cada &rea organizacional da
cooperativa.

O Manual Organizacional estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Cdodigo de Conduta expressa claramente os valores e normas da cooperativa, definindo
0s comportamentos esperados dos membros dos 6rgdos deliberativos e empregados da
cooperativa no que diz respeito a conduta ética.

O Cadigo de Conduta descreve claramente quais sdo as sangOes aplicadas a membros da
cooperativa que apresentam comportamento antiético.

O Codigo de Conduta descreve quais mecanismos sdo utilizados para a realizacdo de
denuncias andnimas relativas a comportamento antiético.

O Cadigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuragdo de dendncias
relativas a comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta estabelece os critérios para a composicdo do comité de ética da
cooperativa.

O Cadigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da organizagéo.

O Cddigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Relatorio Anual apresenta de forma clara informagfes sobre de administragdo, qual
apresenta informagdes sobre o planejamento estratégico, o desempenho operacional em
fungdo das metas estabelecidas, dos indicadores de monitoramento e do plano de
investimento, bem como os destaques relativos a gestdo do capital humano, praticas de
gestdo e aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais decorrentes
de questbes socioambientais, iniciativas de governanga corporativa, investimentos em
sustentabilidade e inovacdo tecnoldgica.

O Relatdrio Anual é divulgado de forma ampla e simultdnea a todos os interessados,
garantindo que todas as informagdes que possam influenciar as decisfes de investimentos
pelos mesmos sejam de conhecimento publico.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.6. Conselho Fiscal da Cooperativa C
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O conselho fiscal da cooperativa C obteve a aplicagdo regular em seu objetivo (nota 3),
em relagéo a atuacdo de forma independente, frente a administracdo e aos cooperados, ou seja,
fiscalizando o cumprimento das obrigacOes legais e estatutarias da cooperativa. Também,
algumas acdes, como, 0 acompanhamento dos trabalhos dos auditores internos e dos auditores
independentes e a autonomia do conselho obtiveram a aplicacdo regular no modelo (nota 3).

Em suas demais a¢des, a respondente afirma que ha aplicacdo satisfatoria das acdes da
cooperativa C (nota 4) frente os posicionamentos de uma boa governanca sugerida pela modelo.
Como forma de confrontar a pontuacao, a respondente confirma que o conselho fiscal tem sua
atuacdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia e confidencialidade em todas as
acoes, tem acesso as informagdes pertinentes para o cumprimento de suas atividades dentro da
cooperativa.

O mecanismo de controle confrontado no modelo é satisfatério (nota 4), logo que ha a
emissdo de parecer sobre as demonstragdes financeiras do exercicio e sobre relatério da

administracdo (Quadro 51).

Quadro 51 - Conselho fiscal da Cooperativa C.
Conselho Fiscal da Cooperativa C

Objetivo Nota
O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administragdo e aos cooperados, na
fiscalizagdo monitoramento do atendimento das obrigacfes legais e estatutarias de 3
responsabilidade da cooperativa

Préticas de Governanca Nota

O conselho fiscal deve ter sua atuagdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia e

confidencialidade 4
O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o cumprimento 4
dos seus deveres legais e societarios.

O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos 3

auditores independentes

O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos 6rgdos da administracéo a constatacdo
de erros, fraudes ou crimes e a assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias 3
necessarias para a protecdo dos interesses da sociedade.

O conselho fiscal tem livre acesso ao orgamento de capital e demonstrativos financeiros
para opinar gquanto ao uso e comprometimento de recursos financeiros da cooperativa

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatérios de gestdo da cooperativa, conseguindo
avaliar se os atos administrativos, a aplicacdo dos recursos e 0s contratos estdo condizentes 4
com 0s objetivos da organizacao.

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decisdes de investimento de curto e longo
prazo estdo em conformidade com os objetivos da cooperativa.

O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de
exercicios passados que impactam ou possam impactar a situacdo patrimonial, econémica 4
e financeira e 0s resultados atuais e futuros da cooperativa.
As reunifes do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistemética e sdo formalizadas em atas. 4
O Conselho Fiscal retine-se periodicamente com o Conselho de Administracdo, a Diretoria
Executiva, 0 Comité de Auditoria Interna e o Comité de Auditoria Externa
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Mecanismos de Controle Nota
O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as demonstracBes
financeiras do exercicio e sobre relat6rio anual da administracéo para que sejam apreciados 4
pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.

Fonte: Elaborada pela autora.

5.3.7. Comité de Auditoria Interna da Cooperativa C

Em relacdo ao comité de auditoria interna da cooperativa C, as atribui¢6es advindas de
seu objetivo sdo relacionadas de aplicacdo satisfatoria (nota 4), devido as funcbes de seu
objetivo, de analisar a veracidade das demonstracdes financeiras, monitorando os controles
internos e avaliar o trabalho executado pela auditoria independente.

Em relacdo as praticas mencionadas no modelo, as mais vistas nas acfes sdo da
cooperativa C (nota 4), a auditoria monitora e avalia as a¢fes de gestdo dentro da cooperativa.

Em relacdo aos mecanismos de controle comité de auditoria interna, algumas acdes
obtiveram aplicagdo satisfatoria (nota 4), e outras com a¢des de aplicagdes plena (nota 5). Com
o0 enfoque nas que tiveram aplicacdo plena, pode-se citar o fato da cooperativa C ter um conjunto
de politicas claras de compliance, um inventario regulatério sobre 0 mesmo e apresentar

politicas de comunicacédo de informacdes a todos os stakeholders.

Quadro 52 - Conselho de auditoria interna da Cooperativa C.

Comité de Auditoria Interna da Cooperativa C

Obijetivo Nota
O comité de auditoria é instituido pela organizacdo com a finalidade de analisar as
demonstracdes financeiras, monitorar os controles internos da mesma e avaliar o trabalho 4
executado pela auditoria independente.

Préticas de Governanca Nota
O Comité de Auditoria monitora sistematicamente a qualidade das informagdes contabeis
trimestrais, das demonstracdes intermediarias e das demonstragdes financeiras anuais da 4

cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e os resultados produzidos
pelos controles internos da cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a aplicacdo do cddigo de ética/conduta da cooperativa. 4

O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva quanto ao
cumprimento de leis, normas e regulamentos

O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos a gestdo
integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar a boa gestdo dos 4
recursos, a prote¢do e valorizagdo do patrimdnio e da imagem da organizagao.

O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa (independente), sendo

. ~ « o ) ; 4
responsavel pela aprovagdo, nomeacdo e destituicdo dos auditores independentes.
O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que nenhum de seus 4
membros ocupa fungdes executivas.
Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em financgas, 4

contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.
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Mecanismos de Controle

Nota

As reunides de avaliacdo realizadas pelo Comité de Auditoria Interna sdo registradas em
ata.

O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatério avaliativo dos controles internos,
indicando as conformidades e ndo-conformidades encontradas e registrando os planos de
acao corretiva e de melhoria instituidos.

A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a situacdo da
organizacdo e planos para a mitigacdo e a adocao de solucfes integradas de gestéo de riscos
e compliance (GRC).

A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance, regulando o
comportamento organizacional quanto a temas como: corrupcdo, lavagem de dinheiro,
compras e contrataces, alcadas, remuneracdo, comunicacdo, transacfes com partes
relacionadas, relacionamento com o setor publico, seguranca da informacdo, doagdes,
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigagdo de desvios, sancles pela
desobediéncia ao cédigo de conduta, entre outros.

A cooperativa possui um inventario regulatério de compliance que auxilia na identificacdo
de suas vulnerabilidades e as areas mais suscetiveis a desvios, fraudes e corrupgao.

A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacéo de informacdes a
todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento interno e fundamentado na
legislacdo de divulgacéo e protecdo de dados brasileira.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.8. Comité de auditoria externa (independente) da Cooperativa C

A auditoria externa independente da cooperativa C aplica a¢des tanto em relacdo na

cooperativa como em sua propria atuagdo (nota 5).

A respondente afirma que a auditoria externa trabalha de forma efetiva as analises das

demonstracdes financeiras, que garante a veracidade das demonstracGes contabeis, e

possibilitando que a direcao desenvolva seus controles internos de forma confiavel satisfatoria.

A respondente avalia o comité de auditoria externa com maioria de aplicacdo satisfatoria

(nota 5), pois a cooperativa C realiza anualmente auditoria nas demonstracdes financeiras

elaboradas pela cooperativa, ainda se sente uma dificuldade de retorno das informacdes de

forma clara, mesmo a auditoria possuindo total autonomia para apontar os principais fatores de

risco e deficiéncias relevantes nos controles internos (Quadro 53).

Quadro 53 - Comité de auditoria externa independente da Cooperativa C.

Comité de Auditoria Externa (Independente) da Cooperativa C

elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.

Objetivo Nota

O comité de auditoria externa tem como funcédo a andlise das demonstra¢des financeiras,
promovendo a supervisao e a responsabilizacdo da &rea financeira, garantindo que a dire¢éo 5
desenvolva seus controles internos de forma confiavel e que a auditoria interna desempenhe

sua funcdo de forma satisfatoria.

Préticas de Governanca Nota
O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas demonstracées financeiras 5
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A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo conselho de
administracdo, que também é responsavel pela avaliacdo do seu desempenho. Havendo um
Comité de Auditoria Interna, este tratara dessas questdes e submeterd a aprovacdo do
conselho de administragéo.

A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre todas as
operacdes da organizacao.

A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos 0s documentos necessarios ao
seu trabalho e discutir com os gestores as suas VisOes e pareceres.

A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores de risco (sociais,
ambientais e de compliance); a identificacdo de fraudes e atos ilegais; a existéncia de
deficiéncias relevantes nos controles internos (ndo importando se causadas por erro ou
fraude).

Mecanismos de Controle Nota

O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas demonstragdes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.

A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela organizagéo
contratada para prestacdo deste servi¢o anualmente, por escrito.

Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de interesse, a auditoria
independente é contratada por periodo pré-definido de até 5 anos, sendo restringida a sua 4
contratacao para outros servigos.

Os honorérios dos auditores independentes sdo aprovados pelo conselho de administragdo
e divulgados amplamente as partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.9. Secretaria da Cooperativa C

No eixo que dissemina as relacdes da secretaria, 0 objetivo de prestar servicos gerais de
secretaria de forma efetiva das atividades obteve aplicacdo plena das acGes (nota 5), pois a
secretaria consegue agir de forma plena em todas agdes de governanca citadas pelo modelo.

Ja no mecanismo de controle da secretariada cooperativa C obteve o resultado aplicacdo
satisfatoria (nota 4) devido o ato de redigir as atas das reunides, organizar os documentos

pertinentes e arquiva-los, pois ainda ndo é totalmente conciso e eficiente.

Quadro 54 - Secretaria da Cooperativa C.
Secretaria da Cooperativa C
Obijetivo Nota
Prestar servicos gerais de secretaria a Assembleia Geral e aos demais 0rgaos
deliberativos contribuindo para a coordenagéo efetiva das atividades da cooperativa.
Préticas de Governanca Nota
Secretariar a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos em suas atividades

sempre que necessario °
Auxiliar na organizacao e realizacdo das reunides promovidas Assembleia Geral e 5
demais 6rgdos deliberativos.

Redigir as atas das reunites a Assembleia Geral e demais orgéos deliberativos, 5

cuidando da assinatura e do controle das mesmas.
Mecanismos de Controle
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As atas das reunides a Assembleia Geral e demais orgdos deliberativos sdo
devidamente arquivados, podendo acessa-las facilmente sempre que necessario.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.10. Comité de recursos humanos da Cooperativa C

Nas relacdes que mencionam a governancga perante o comité de recursos humanos da
cooperativa C, 0 comité obteve aplica moderamente os objetivos (nota 3), a respondente afirma
que o relacionamento do comité ainda € regular para o desenvolvimento e monitoramento de
todos os membros e funcionéarios da cooperativa a visdo, missdo, valores.

No posicionamento das acdes de governancga, a respondente afirma que ha controles
internos em forma de relatdrios e feedbacks para assegurar que esse desenvolvimento esteja

acontecendo de forma potencial aos objetivos da cooperativa (nota 4).

Quadro 55 - Comité de recursos humanos da Cooperativa C.
Comité de Recursos Humanos da Cooperativa C
Objetivo Nota
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas e programas de
gestdo de pessoas capazes de assegurar o envolvimento e 0 comprometimento de todos os 3
membros e funcionarios da cooperativa a visao, missdo, valores e resultados.
Préticas De Governanca Nota
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas
relativos a sucessdo, ao desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencdo de talentos.
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas de
remuneracéo fixa e varidvel condizentes com as melhores préticas do mercado e alinhadas
as estratégias da cooperativa, devendo ser orientada por critérios de meritocracia e estar 2
alinhada com a geragéo de valor, garantindo que a atuacéo dos colaboradores siga o plano
estratégico.
Mecanismos De Controle Nota
O relatério com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e praticas de gestao
de pessoas € emitido anualmente e submetido a apreciacao pela Diretoria Executiva.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.11. Ouvidoria da Cooperativa C

Com a crescente preocupacdo da cooperativa C em aumentar o relacionamento entre
cooperativa e cooperados, a respondente pontuou como aplicacdo satisfatoria (nota 4) para
todas as a¢6es do modelo. A cooperativa C tem a execugdo da ouvidoria como um 6rgao voltado
a compreensao da necessidade dos cooperados e dos agentes internos.

Em todas as acdes propostas no modelo foram aplicados satisfatoriamente (nota 4),

devido a continua melhora que a cooperativa em ter uma ouvidoria que possa captar as opinides
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de seus cooperados, prestar uma comunicagéo franca entre as acfes ocorridas perante ela e os
demais 6rgéos.

Quadro 56 - Ouvidoria da Cooperativa C.
Ouvidoria da Cooperativa C

Objetivo Nota
A Ouvidoria tem como propdsito atuar de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias

e denlncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento 4
adequado.

Préticas de Governanca Nota

O Conselho de Administracdo disponibiliza canal permanente para o publico externo
manifestar reivindicagdes, sugestdes ou denuncias relativas aos servi¢os publicos da sua 4
respectiva area ou a prépria atuacdo do conselho

A empresa possibilita que os socios solicitem informacdes a diretoria e/ou expressem suas
opini@es, inclusive sobre a politica de remunerac¢éo dos membros do conselho e da diretoria 4
executiva.

A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e dendncias

relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado. 4
A Ouvidoria atua de forma independente na apuracdo das irregularidades, conduzindo as 4
investigaces com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades do sistema de governanca.

A Ouvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, independente do cargo 4
ocupado na Cooperativa.

A comunicacdo e interagdo entre a Ouvidoria e 0s 6rgaos reguladores é franca e eficiente, 4

envolvendo interacdo e reportes frequentes.
Mecanismos de Controle Nota
O relatério de ocorréncias, com as respectivas deliberacGes é emitido de forma regular e
submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.12. Ferramentas de gestdo facilitadoras da governanca da Cooperativa C

Nas relacdes de mecanismos e ferramentas facilitadoras de gestdo da cooperativa C, a
respondente observou que algumas ferramentas sdo aplicadas, de forma satisfatdria e ja outras
ha pouca aplicacdo (notas 2, 3 e 4).

No eixo de mecanismos empresariais, a respondente pontuou que ha pouca aplicacao de
Balanced Scorecard e o uso de Dashboard para monitoramento do alcance das estratégias ainda
¢ baixo e pouco avancado. J& as demais agdes, como o uso de Balanco Patrimonial,
Demonstracdo de Resultado, Demonstracdo das muta¢Ges do patriménio liquido no modelo
(nota 4) observados com a aplicagGes de forma satisfatoria.

No monitoramento de desempenho financeiro, a respondente desconheceu a primeira
acao mencionada no modelo, referente ao fluxo de caixa livre, assim 0 mesmo ndo teve

pontuacdo. A respondente pontuou que algumas ac¢des ainda sdo de aplicagdo moderada (nota
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3), ndo abrangente, j& outras possuem aplicacao satisfatoria (nota 4) perante aos objetivos atuais
da cooperativa.

Em relacdo aos monitoramentos de desempenhos operacionais, a cooperativa C busca
medir o percentual de reducdes de gastos advindos de inovacdo tecnolégica e busca melhorias
de seus processos de forma satisfatoria.

A respondente da cooperativa C caracteriza que ainda € fraca a atuagdo de
monitoramento de marketing e relacionamento com clientes, para as a¢cGes de acompanhamento
de mercado e acompanhamento de novos clientes e perdas (nota 2 e nota 3). Em relagédo ao
monitoramento de gestdo de pessoas, relacionamento com o cliente e monitoramento socios
ambientes, foram difundidas as pontuaces, entre dois a quatro, uma vez que agdes vistas como
mais avancgadas para a respondente a cooperativa ainda pouco aborda.

Sobre 0 monitoramento, a avaliacdo anual do cumprimento do cddigo de ética e conduta
e o percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos foram validados (nota 1)
como agdes que ainda como algo ainda néo aplicadas dentro da cooperativa C.

Quadro 57 - Ferramentas de gestéo facilitadoras da governanca da Cooperativa C.

Ferramentas de Gestdo Facilitadoras da Governanca da Cooperativa C

Mecanismos de Gestdo Empresarial Nota
Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard 2
Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance indicators ou

KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a contribui¢do das 2
diferentes areas organizacionais para a sustentabilidade da cooperativa.

Balango patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da organizacéo
visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas opera¢des, em que se consideram 4
as necessidades de capital de giro e os investimentos ndo circulantes.

Demonstracao de Resultados 4
Demonstracao dos fluxos de caixa. 4
Demonstracéo do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra

outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como resultado do exercicio, conforme 4
determinado pelas normas contdbeis aplicaveis

Demonstrac¢ao das mutacdes do patrimdnio liquido. 4
Demonstracdo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza criada pela
organizacdo e sua distribuicdo, permitindo analisar os varios aspectos da cooperativa e sua 4
efetiva integragdo com a sociedade, fornecendo uma vis&o holistica de como a organizagéo

se insere na comunidade em gue opera.

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funciondrios 4
As politicas e programas de remuneracéo fixa e varidvel da cooperativa sdo orientadas por
critérios de meritocracia condizentes com as melhores praticas do mercado e alinhadas as 2
estratégias da organizagéo.

Monitoramento do Desempenho Financeiro Nota
Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geracao operacional de caixa

livre. Nesse valor, parte-se da geracdo operacional de caixa e deduzem-se os investimentos 1
em ativos ndo circulantes (como imobilizado e intangivel) e os realizados em controladas e
coligadas. O FCF é usado para calcular o valor de uma organizacdo — o valuation —, que
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representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a valor presente,
pela taxa do custo do capital (WACC)

Geracdo operacional de caixa — Mede a geragdo de caixa liquido das atividades operacionais
da organizacgdo. Parte-se do lucro operacional do exercicio deduzindo-se o imposto de renda
correspondente, acrescido das depreciacGes. Em seguida, considera-se a variagcdo da
necessidade de capital de giro operacional.

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia das atividades
operacionais da organizagdo e pode ser medido em valor e comportamento, como também
com base no percentual de vendas liquidas

Capital empregado — Compreende o valor monetério dos ativos operacionais, dado pelo
capital de giro operacional liquido mais os ativos ndo circulantes25, valores extraidos do
balango patrimonial ajustado

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos onerosos como
0s empréstimos mais os recursos dos acionistas dado pelo patriménio liquido atualizado
monetariamente

Roic (return on invested capital) — Indicador financeiro que mensura a eficiéncia com o uso
dos ativos operacionais, chamado de capital empregado. Faz o link entre a demonstracéo
de resultado e o balango patrimonial ajustado. Assim, seu céalculo compreende a relagdo
entre o Lolir e o capital empregado nas operagdes

Weighted average cost of capital (WAAC) — Equivale ao custo médio ponderado do capital
dado pela estrutura do capital financeiro. Para o calculo do WACC, considera-se o custo do
passivo oneroso multiplicado pela taxa de juros liquida, mais o patriménio liquido
multiplicado pelo custo de oportunidade do acionista

Geragdo de valor (EVA/VEC) — Tem o objetivo de mensurar o verdadeiro resultado
econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os encargos do custo do
capital (capital empregado multiplicado pelo WACC). Pode também ser calculado
considerando-se o resultado do Roic menos 0 WACC, que representa a taxa de criacdo de
valor (ou spread), agora multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura
conceitual é a mesma utilizada para o calculo do lucro econémico

Retorno sobre patrimonio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade percentual de retorno
(lucro liguido) sobre o patrimdnio liquido

Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de renda,
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo (anos) de quitacdo do
endividamento total da organizacéo. A solvabilidade e o nivel confortavel sdo diferentes
para os diversos segmentos de negdcio e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando
controlado em conjunto com o indice de cobertura dos juros: servi¢os da divida sobre
Ebitda.

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da organizacdo de gerar
resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas despesas financeiras, ou seja, para
honrar as obrigacdes com o0s custos contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor
for o indice apurado, maior serd a margem de seguranga da organizagdo em honrar seus
COMpPromissos

indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo, com base na
divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante

Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o nimero de dias
do capital de giro operacional, sempre tendo como denominador as vendas brutas. Calcula-
se 0 numero de dias correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve clientes,
estoques e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas do passivo
circulante operacional (que incluem fornecedores, salérios e impostos a pagar) e demais
contas a pagar operacionais.

Margem bruta — Mede a capacidade da organizacao de gerar lucros operacionais deduzidos
dos custos dos servicos e das mercadorias vendidas. Para calcula-la, divide-se o lucro bruto
pela receita operacional liquida
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Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos
financeiros na parte fixa da operacéo, ou seja, a participagdo das despesas operacionais fixas
em relacdo a receita.

Despesas variaveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos como
proporcao da geracdo da receita operacional, ou seja, a participagao das despesas variaveis
em relacdo a receita

Margem Ebitda — Representa a geracdo bruta da operacdo, dada pelo Ebitda dividido pela
receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limitagdes por ndo considerar, por exemplo,
juros, imposto de renda, a necessidade de capital de giro e seus impactos na geracdo de
caixa operacional

Margem liquida — Trata-se da margem final a disposi¢do dos proprietérios da companhia,
obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela receita liquida apurada pela
organizacdo. A margem liquida ndo leva em consideracdo o custo de oportunidade do
acionista e a necessidade de reinvestimento na operacao

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do ativo”. Ele
mede a eficiéncia com que a organizacdo utiliza seus ativos para realizar vendas

Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da divisdo do resultado liquido do
periodo pelo ativo total médio da organizacdo e mede o retorno obtido em relacéo ao total
de recursos empregados, sejam préprios ou de terceiros. Por conseguinte, mede a eficiéncia
global da administrag&o. Invertendo o denominador com o numerador, obtém-se o niumero
de meses ou anos (conforme o caso) que a organizagéo levara para recuperar o investimento
no ativo

Grau de endividamento financeiro — Resulta da diviséo do total de recursos onerosos de
curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do capital de terceiros que
financia os ativos da organizagdo

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos

Monitoramento do Desempenho Operacional

Nota

Percentual de reducdo de custos por inovagéo tecnologica e/ou melhoria de processo — Mede
0 percentual de redugdes de gastos advindos de inovagdo tecnoldgica ou melhoria de
processos na operacgao

Monitoramento do Desempenho em Marketing e do Relacionamento com os Clientes

Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolucdo das vendas por
organizagdo, divisao, grupo de produtos, produto, canal, cliente e vendedor. Recomenda-se
analisar o crescimento de volume e pregos

Participagdo de mercado,

Retorno obtidos pelos investimentos em marketing

Percentual de novos clientes/perdas

Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por exemplo, 0s nimeros
de reclamacdes postadas nas midias sociais sobre a organizacéo ou sobre produtos e quantas
dessas reclamacdes foram respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas

NUmero de reclamagdes de clientes — Mede o nimero de reclamagdes postadas no servico
de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de reclamacao, etc

5

Satisfacdo de clientes: Mede a satisfacdo dos clientes em relagdo a determinados itens
estratégicos.

5

Monitoramento do Desempenho em Gestéo de Pessoas e do Relacionamento com os Funciondrios

indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem justificativa 5
indice de turnover da organizacdo: Mede quantas pessoas saem da organizacdo (por
iniciativa propria ou da organizacao) em relagdo a todos os funcionérios nas diversas areas 5
da entidade

indice de Satisfacdo no Trabalho 5
Pesquisa de Clima Organizacional 5
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Avaliacéo anual do cumprimento do codigo de ética e conduta: mede o cumprimento dos
itens do codigo de ética e conduta pelos funcionarios com base em pesquisas qualitativas 5
periddicas (no minimo, anualmente)

Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos imediatamente: mede o
percentual de funcionarios em cargos-chave que estdo prontos para serem promovidos 5
dentro de um a trés anos, por exemplo, sobre o total de funcionarios-chave.

Percentual de funcionarios em cargos-chave com processo de treinamento identificado:
mede o percentual de cargos-chave que tém processo de treinamento identificado sobre o 5
total de cargos-chave

Percentual de funcionarios em cargos-chave com potencial de crescimento: Mede o
percentual de funcionarios que ocupam cargos-chave e tém potencial de crescimento sobre 5
o total de funcionérios-chave.

Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de cargos-chave
gue tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total de cargos-chave.

Média da avaliacdo de desempenho por area e por cargos: mede a média da avaliacdo de
desempenho de cada area ou cargo e da aos dirigentes uma visdo de como os lideres estao 5
avaliando os seus funcionarios e como esta avaliagao esta distribuida por cargos

Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Associados/Cooperados

Pesquisa de satisfagdo dos associados quanto com as informacbes recebidas pela 5
organizagéo

Monitoramento do Desempenho Quanto ao Relacionamento com os Fornecedores e Parceiros de
Negécio

Pesquisa de satisfacdo de Fornecedores 1

Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negdcio 1

Monitoramento do Desempenho dos Indicadores Socioambientais

Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o percentual do lucro

operacional que a organizagdo investe em projetos sociais. 5
Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente: Mede o 5
percentual do lucro operacional que a organizagdo investe em melhorias do meio ambiente

Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo, 5

economia de agua, economia de energia, acidentes ambientais)

Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfico radar (Figura 18) mostra que a cooperativa C aplica satisfatoriamente (nota 4)
para uma parte das acdes das praticas de governanca. Portanto, a cooperativa C ainda tem agdes
para serem implementadas no modelo proposto deste trabalho.
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COOPERATIVA C

COOPERATIVAS C

Principios De Governanga
5
Principios Cooperativistas

4
3

Ferramentas De Gestao 5
1

Ouvidoria 0 Assembleia Geral
Comité De Recursos Humanos Conselho De Administracao
Secretaria Diretoria Executiva
Comité De Auditoria Externa Conselho Fiscal

Comité De Auditoria Interna

Figura 18 - Gréfico radar da Cooperativa C.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.4. Comparacdao entre as cooperativas: Cooperativa A, Cooperativa B e Cooperativa C

Como forma de compreender e comparar a apuracdo da aplicacdo do modelo de acordo
com os resultados obtidos nas entrevistas de cada cooperativa, foi realizado um comparativo
entre as mesmas através de uma média aritmética dentro de cada dimenséo de acordo com as
pontuacdes dadas pelos respondentes.

Assim, em cada subdimensdo foi somado a pontuacdo dada e dividido pela quantidade
de sentencas de avaliacdo do modelo, por exemplo, na subdimensdo de Transparéncia foi
somado os valores pontuados, instruidos pela Escala e divido por quatro que € o nimero de
sentencas desta categoria, fazendo-se a média desta acdo e seguindo 0 mesmo raciocinio para
todas as demais. O Quadro 59 apresenta o resultado obtido das trés cooperativas respondentes
em nas dimensbes que compdem o modelo de avaliacdo proposto, assim como as suas
subdimensdes.

Observa-se, também, para melhor analise dos resultados foi considerada a sentenca
apresentada na Tabela 5 que representa o nivel de utilizacdo das boas praticas de Governanga

correspondente ao obtido pelos respondentes.



Tabela 5 - Nivel de utilizacdo das boas praticas de governanca.
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Intervalo Resultado da Sentenca
<15 Né&o Aplica
1,5>a<2}5 Aplica Pouco
2,5>a<3}5 Aplica Moderadamente
3,5>a<4,5 Aplica Satisfatoriamente
>45 Aplica Plenamente

Fonte: Elaborada pela autora.

O Quadro 58 apresenta a pontuacdo obtida pela Cooperativa A, Cooperativa B e

Cooperativa C.

Quadro 58 - Comparacao entre Cooperativa A, Cooperativa B e Cooperativa C.

Dimenso6es Subdimensdes Cooperativas

A B C

o Transparéncia 40 50 3,2

CP;rlnuplos de Equidade 3,8 5,0 4,6
overnanga -

B>C>A Prestacdo De Contas 45 5,0 5,0

Responsabilidade Coorporativa 40 50 50

Adesdo Livre E Voluntaria 3,6 50 50

. Gestdo Democratica 4,5 50 50

Principios Participacdo Econdmica Dos Sécios 4,0 5,0 5,0

g‘locp:eia:‘”“as Autonomia E Independéncia 35 4,5 5,0

Educacédo, Formacdo E Informacéo

2,3 4,6 2,8

Assembleia Geral

Intercooperagédo 4,0 4,0 3,5
Interesse Pela Comunidade 4,5 50 3,0
Obijetivo 4,0 50 50

Préticas De Governanga

3,0 4,9 4,0

B>C>A

Mecanismos De Controle 3,4 50 3,7
Conselho de Obijetivo 5.0 5,0 4,0
Administragdo Préticas De Governanga 34 5,0 3,6
B>C>A Mecanismos De Controle 1,0 5,0 2,8
*Diretoria Objetivo 5,0 5,0 4.0
Executiva Praticas De Governanga 4,6 5,0 3,9
B>A>C

Mecanismos De Controle

4,2 5,0 1,8

Conselho Fiscal

Obijetivo

3,0 5,0 3,0

Praticas De Governanca

2,8 50 3,8

B>C>A

Mecanismos De Controle 1,0 5,0 4,0
*Comité de Objetivo 50 50 4,0
Auditoria Interna | Praticas De Governanga 4,1 4,8 3,7
B>A>C Mecanismos De Controle 2,6 5,0 4,5
Comité de Objetivo 50 50 50
Auditoria Externa | Praticas De Governanca 5,0 5,0 5,0
B>C>A

Mecanismos De Controle

3,7 50 4,2

*Secretaria

Objetivo

50 5,0 5,0
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B>A>C Préticas De Governanca 5,0 5,0 4,7
Mecanismos De Controle 4,7 50 4,0
*Comité de Objetivo 3,0 50 3,0
Recursos Humanos | Préticas De Governanca 2,5 50 2,0
B>A>=C Mecanismos De Controle 5,0 5,0 4,0
Ouvidoria Objetivo 3,0 4,8 4,0
B>C>A Praticas De Governanga 2,5 5,0 4,0
Mecanismos De Controle 1,0 50 4,0
Mecanismos De Gestdo Empresarial 3,0 5,0 3,4
Monitoramento De Desempenho Financeiro 3,2 50 3,5
Monitoramento De Desempenho Operacional 2,0 50 4,0

Monitoramento Do Desempenho Em Marketing E

Do Relacionamento Com Os Clientes 3.7 50 2.4

Monitoramento Do Desempenho Em Gestdo De

Ferramentas de Pessoas E Do Relacionamento Com Os 1,7 50 2,3
Gestao Funcionarios
B>C>A Monitoramento Do Desempenho Quanto Ao

Relacionamento Com Os Associados/Cooperados 10 5.0 4.0

Monitoramento Do Desempenho Quanto Ao
Relacionamento Com Os Fornecedores E Parceiros 2,5 1,0 3,0
De Negécio

Monitoramento Do Desempenho Dos Indicadores

Socioambientais 4,0 5,0 2,0

Fonte: Elabrado pela autora.

Na dimensdo referente aos principios de governanca percebeu-se que as cooperativas A
e B pontuaram em média entre quatro e cinco as acdes demonstradas no modelo, pois visam
nas acdes uma aplicacdo de maioria satisfatdria, como no caso da cooperativa A e com uma
aplicacdo plena no caso da cooperativa B em relacéo a transparéncia da cooperativa. Diferente
de ambas a cooperativa C ficou pontuada como uma aplicacdo moderada nas consideracdes do
modelo e nas a¢bes pertinentes abordadas.

Nos demais principios, sendo, equidade, prestacdo de contas e responsabilidades
corporativas as trés cooperativas ficaram em pontuacdes de quatro e cinco, ou seja, houve a
percepcao de que ha aplicagdo desses conceitos e das pontuagdes advindas do modelo, contudo,
0 que mostra diferir a pontuacdo de aplicacdo satisfatoria a aplicacdo plena foi a qualidade e
constancia dessas acOes. Para os respondentes ficou claro que de acordo que a cooperativa foi
investindo em seu desenvolvimento organizacional mais ferramentas foram sendo implantadas
e com isso a justificativa de uma boa aplicagdo dos principios acima mencionados.

Ja em relacdo aos principios de governancga, ficaram evidenciados que 0s mesmos
também estdo fortemente aplicado nas cooperativas e que por se tratarem de fundamentos que

diferem uma cooperativa de outras organizacdes ha uma difusdo ampla dos mesmos entre as
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cooperativas A, B e C. Nesta situacdo, ficou evidente de forma adversa, nas cooperativas A e
C a percepc¢do de uma acdo moderada dos principios de Educacdo, Formacdo e Informacéo,
justificados por se tratarem de uma dificuldade das proprias cooperativas em engajar seus
cooperados em relagdo ao conhecimento, diferente do caso da cooperativa B em que foi tratado
como algo solificado porém em evolugdo, com isso, a existéncia de uma aplicagdo considerada
satisfatoria.

Na dimensdo de Assembleia Geral (classificacdo cooperativa B > cooperativa C >
cooperativa A, em relacdo ao seu objetivo, a cooperativa A teve percepcao de ter uma aplicacao
satisfatoria em torno de suas a¢des e gestdo atual, ja as cooperativas B e C testificaram uma
forte atuacdo do conselho, como também através de cada ponto utilizado no modelo para
orientar a aplicacdo plena de seu objetivo. Em relacdo as praticas e nos mecanismos de
controle da assembleia geral a cooperativa A teve média para regular as praticas. A cooperativa
B apresenta que tanto em praticas quanto em mecanismos tem aplicacdo plena. A cooperativa
C identificou-se com uma aplicacdo satisfatdria sobre o que foi abordado no modelo.

Nos trés estudos e em suas entrevistas o conselho de administracéo obteve validacdo
da importancia da cooperativa de crédito, tanto em seu objetivo quanto em suas préaticas de
governanca realizadas dentro das cooperativas, as trés cooperativas ficaram classificadas com
cooperativa B > cooperativa C > cooperativa A para essas agdes, 0 que mostrou ser fator que
diferiu uma aplicacdo satisfatoria a uma aplicacdo plena foi a relacdo dessas a¢des para com a
Vvisdo sobre os mecanismos de controle.

O mecanismo de controle da cooperativa A foi identificado como ndo existente (nota
1), a cooperativa testifica que o objetivo é plenamente aplicado e que as praticas sdo
satisfatorias, porém ndo ha mecanismos que facam o controle dessas praticas o que dificulta sua
aplicacdo plena. Também, assim ocorreu na cooperativa C, que pontuada com um mecanismo
de controle moderado teve analisado uma aplicacao satisfatoria para as acdes da governanca.
Como contraprova disso, a Cooperativa B a qual o objetivo e a¢cdes de governanga tiveram uma
aplicagéo plena (nota 5) sobre os mecanismos, confirmando a ideia de que o controle das a¢des
propicia a exceléncia da propria acéo.

Na dimensdo diretoria executiva houve certa homogeneidade das pontuagdes
(classificacdo cooperativa B > cooperativa A > cooperativa C), o que ressalva nesse eixo, foi
a caracterizacdo de pontos da cooperativa C que em algumas acdes do modelo, pontuadas pelas

outras cooperativas como importantes para a sua gestao, a mesma pontuou que néo ha aplicagéo,
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e isso resultou na media dois para os mecanismos possuindo um auto avaliagéo a qual visualiza
uma aplicagdo satisfatoria em seu objetivo e a¢cdes de governanca.

No eixo do conselho fiscal a classificacdo ficou cooperativa B > cooperativa C >
cooperativa A. A cooperativa B mostrou como relevante as acdes do comité, uma vez que
dentro da cooperativa é o 6rgdo que demandara em certificar-se do cumprimento de diversas
acOes que sdo relacionadas a uma boa governanca, assim a cooperativa aplica plenamente para
as acdes do modelo. Na cooperativa C esses mesmos preceitos foram mencionados, porém a
aplicacdo ficou enquadrada a uma aplicacdo moderada e crescente, a cooperativa A direciona
que ndo ha mecanismos de controle dentro deste departamento e que suas demais acles Sao
consideradas moderadas.

Perante a avaliacdo sobre comité de auditoria, as cooperativas tiveram a classificacao
cooperativa B > cooperativa C > cooperativa A, atuam para propagar posteriormente
informagdes que o comité de auditoria externa ira utilizar. A cooperativa A seguindo identificou
0 objetivo de seu comité como plenamente satisfatorio e suas praticas e mecanismos de controle
com pontos de moderado a satisfatorio. A cooperativa B e C seguiram paralelamente em
primeiro identificar os pontos de forma plenamente aplicaveis, e com aplicacfes satisfatdrias.

Na subdimensdo referente aos comités de auditoria externa, nas trés cooperativas do
caso, suas entrevistas ressaltaram a importancia que a mesma tem perante a certificacdo da
cooperativa para com sua transparéncia e 0 seu posicionamento profissional e independente,
ficou a posicdo de aplicacdo satisfatoria e plena aplicacdo destas acGes na maioria das
pontuacdes das acbes mencionadas no modelo.

A secretaria € um 6rgdo visto com cunho de auxilio operacional para as demais as a¢coes
que foram aplicadas com maioria de satisfacdo plena, as trés cooperativas relatam que é um
trabalho minucioso desse 6rgdo em organizar e controlar documentacdes importantes para o
controle da governanca dentro da cooperativa. A dimensdo secretaria ficou classificada em
cooperativa B > cooperativa A > cooperativa C.

O comité de recursos humanos tem pontos positivos e negativas auto avaliados pelos
seus respondentes no estudo, uma vez que ainda ndo sdo todas as cooperativas que tem a relagdo
de recursos humanos bem fundamentos. A dimensdo comité recursos humanos obteve a
classificacdo cooperativa B > cooperativa C >= cooperativa A. Para a Cooperativa B que teve
maior pontuacao de suas acoes, as agdes mencionadas no modelo alinham a cooperativa perante

a sua gestdo estratégica, identificando a relevancia das pessoas no andamento e crescimento da
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cooperativa, nas demais as a¢des de maior atencdo sdo referentes as préaticas, que sdo validadas
com baixa aplicagéo.

Na dimens&o ouvidoria (classificacdo cooperativa B > cooperativa C > cooperativa A)
a cooperativa as cooperativas B e C identificaram os pontos como satisfatorios aplicados dentro
de suas a¢des, em ambas existe a aplicacdo do 6rgdo de ouvidoria e 0 mesmo auxilia com o
feedback para o comité. Diferente de ambas, a cooperativa A ndo tem esse preceito estruturado
conforme identificou que ndo ha aplicacdo de mecanismos de controles pertinentes ao papel da
ouvidoria elaborado no modelo.

Quanto aos mecanismos de controle da dimenséo ferramentas de gestao (classificacdo
cooperativa B > cooperativa C > cooperativa A) a evidéncia relatada por todas as entrevistas é
da validacdo da cooperativa diante de seu cenario de maturidade empresarial para com o uso de
determinada ferramenta ou nao, ou seja, ficou relatado que algumas ferramentas vistas como
mais elaboradas foram sendo aplicadas de acordo com a maturidade de gestdo da cooperativa.

Nos casos das cooperativas A e C em nenhuma houve aplicacéo plena das ferramentas
facilitadoras de gestdo sugeridas pelo modelo, como justificativa das baixas pontuacdes foram
mencionadas as relacdes de algumas ferramentas de controle ainda ndo implementadas ou
desconhecidas pelos respondentes, tanto nessa dimensdo quanto nas anteriores.

Com isso, a percep¢do de como ha reflexo entre as préaticas, uma vez que a cooperativa
se desenvolve em uma das praticas de governanca, mais ela aplica-se ao avanco das demais.
Um exemplo notdrio no estudo estd na dimensdo de ferramentas de controle pontuados pela
Cooperativa B, divergente das cooperativas A e C a mesma teve durante todas as dimensdes do
modelo altas pontuacbes o que acarretou a aplicagdo plena das ferramentas de gestdo, que
reflete no avanco das praticas desde as mais simples.

O grafico radar comparativo (Figura 19) mostra que hd uma classificacdo: que em
primeiro fica a cooperativa B, seguida da cooperativa C e, ap0s, a cooperativa A (cooperativa

B > cooperativa C > cooperativa A).



Comparativo

Principios De Governanga

ipios Cooperativistas

Ferramentas De Gestdo

Ouvidoria Assembleia Geral

Comité De Recursos
Humanos

‘ ‘ - Conselho De Administragdo

Secretaria <\ Diretoria Executiva

Comité De Auditoria Externa Conselho Fiscal

Comité De Auditoria Interna
—— COOPERATIVAS A COOPERATIVAS B —— COOPERATIVAS C

Figura 19 - Gréfico radar comparativo das cooperativas: Cooperativa A, Cooperativa B e
Cooperativa C.
Fonte: Elaborado pela autora.

175



176

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo o propoésito de elaborar um modelo de avaliacdo de
governanca para as cooperativas de crédito, e analisou como ocorreu a aplicacdo dos
mecanismos da governanca. A problematica teve origem no questionamento de como as
cooperativas com sua relevancia socioecondmica avalia a aplicacdo das praticas de governanca,
alinhando a relevancia do tema de viés social ao estratégico.

O tema sobre governancga corporativa possui um referencial tedrico bastante abrangente.
Nesse sentido, h& necessidade aprofundar a discussdo sobre governanca cooperativa,
distinguindo-a da cooperativa de crédito, pesquisar sobre 0os mecanismos recomendados de
avaliacdo de suas praticas abriu a oportunidade na identificacdo da falta de métodos de
avaliacdo e auto avaliacdo de governanca em cooperativas de crédito.

Nesse sentido, foi elaborado um modelo que contempla especificidades abordadas pela
governanca e pelo cooperativismo. Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2021), as praticas de governanca orientadas em seu manual auxiliaram as cooperativas
brasileiras a alinharem a sua estrutura e o0s instrumentos de governanca, buscando a
transparéncia e legitimidade das mesmas.

Dentro desse contexto, por meio de uma busca bibliografica acerca dos assuntos, foi
elaborado um modelo para avaliacdo que contemplou as a¢des difundidas como essenciais para
as boas préticas de governanca. O resultado dessa acdo corroborou para 0 modelo proposto de
auto analise com 12 dimensdes e 49 subdimensdes.

Com isso, foi possivel utilizar o modelo elaborado para aplicacdo em trés cooperativas
afim de verificar a aplicabilidade do mesmo mediante ao propdsito de identificar o nivel de
aplicacdo de cada sentenca das categorias as acOes de gestdo destas cooperativas.

A andlise dos resultados concluiu uma classificacdo para as cooperativas de crédito, em
que a cooperativa B ficou em primeiro, apds a cooperativa C, e por ultimo. a cooperativa A.
Portanto, o modelo teve efetividade em auxiliar a identificar o nivel de préaticas de governanca
dentro destas cooperativas. Também, o modelo apresenta a sensibilidade para classificar a
cooperativa comparativamente. O modelo mostrou-se util, de facil entendimento, mas que para
0 seu preenchimento, 0 modelo necessita de um profissional com visao estratégica e muito

conhecimento sobre a cooperativa analisada.
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Nestes estudos foram possiveis identificar varios mecanismos de governancga presente
nas unidades das cooperativas A, B e C, como também, os pontos de melhorias e pontos
desconhecidos, que as vezes, ndo sao aplicados na cooperativa.

Nestas unidades, os principais fatores que contribuem para o diferencial de uma
cooperativa foram facilmente identificados nos eixos de Principios de Governanga, Principios
Cooperativistas e Assembleias Gerais, ja que foram facilmente pontuados pelos respondentes.

O que diferiu as respostas dos entrevistados naquilo em que cada cooperativa se
mostrava mais avancada, foi em relacdo com o seu crescimento e maturidade organizacional,
ou seja, quanto maior o tempo de atuacdo de cooperativa maiores foram a quantidades de ac¢oes
pautadas com aplicagdes satisfatdrias e plenas.

Outro fator identificado por meio dos estudos nestas cooperativas foram a relacdo de
como cada acdo de governanga contribuiu concomitantemente para outra acdo, desenvolvendo
assim ainda melhor a governanca e a validagdo de como as préaticas sdo paralelas umas as outras.

Segundo os entrevistados a participacdo dos cooperados é elemento de maior impacto,
para 0 desenvolvimento da cooperativa, pois um maior envolvimento do mesmo proporciona
confiabilidade as acdes das praticas da governanca. Contudo, mesmo havendo crescimento da
participacdo dos cooperados no mercado atualmente, nota-se a necessidade de um
envolvimento da cooperativa para tornar possivel planos de a¢Bes advindos a uma boa
governanga, por exemplo, informagdes claras e objetivas e desenvolver mecanismos de
controles internos e externos.

Outro ponto relatado sobre a cooperativa A foi com relacdo ao papel do Presidente.
Antes da adequacdo da cooperativa as diretrizes de boas praticas de governanca do BACEN
(2009) ele era responsavel legalmente por todas as atividades exercidas dentro da mesma e
atualmente, cada diretor executivo responde de forma legal pelos seus atos, 0 que é considerado
uma mudanca positiva nas questdes de autonomia conforme relatou o entrevistado.

Percebe-se que as boas praticas de governanca foram, em sua grande maioria, adotadas
verificando-se com o resultado da pontuacdo dada para as ac6es do modelo proposto. A
cooperativa B quase sobrepde ao modelo. Apesar disso, nesta pesquisa algumas divergéncias
foram encontradas, tais como: no Estatuto Social da Cooperativa A constar como opcional a
escolha de suplentes no Conselho de Administracdo, mas o0 BACEN (2009) recomendar que
seja um item obrigatério; em relacdo as reunides dos conselheiros administrativos, a
cooperativa C exige, ordinariamente, um encontro a cada dois meses, no entanto, 0o BACEN

(2009) aconselha que estes ocorram uma vez por més; a eleicdo dos membros do Conselho
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Fiscal na organizacdo também é estudada com chapas completas, porém nas diretrizes €
ressaltado que este 6rgao deve ter candidaturas individuais.

Sendo assim, € perceptivel que algumas das recomendacGes para boas praticas acabam
ndo sendo realizadas, no entanto a proposta de um modelo de avaliacdo permitiu aos
respondentes analisar de forma pautada e pontuada cada acao, permitindo criar concepgdes mais
concretas e de forma simples se suas agdes estdo condizentes a governanga cooperativa.

Uma dificuldade encontrada da aplicacdo do modelo ficou relacionada a sua extensao,
que em forma de entrevista tornou o tempo de resposta mais prolongado e devido a dificuldade
de abordar um gestor dentro de cada cooperativa que tenha conhecimento holistico de todos 0s
departamentos para evitar pontuacdes que ndo fossem condizentes com a realidade.

Uma sugestdo para estudos futuros seria informatizar o modelo proposto neste trabalho,
para fornecer as analises e 0s resultados com os relatdrios para a cooperativa de crédito, avaliar
estatisticamente o grau de Governanca da Cooperativa, com indicacdo de acordo com fatores
contextuais, validacdo da governanca sob a Otica de cada érgdo responsavel, e também, aos
associados quanto as estruturas de governanca utilizadas no modelo proposto.

Concluindo, este trabalho, destaca-se ao cumprimento de seus objetivos propostos
inicialmente e, além de analisar as principais praticas de governanga o mesmo auxiliou na
proposta de criacdo de um modelo de auto analise da cooperativa de crédito como forma da
mesma reconhecer suas agdes (seus pontos positivos e pontos a serem desenvolvidos de acordo
com a nota obtida pela cooperativa) em relacdo a governanca, assim o modelo de proposto
auxilia de forma mercadol6gica como instrumento estratégico, como também contribuiu para a
evolucdo tedrica institucional sobre a governanca cooperativa, sobre o qual poucos estudos

empiricos foram realizados.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Caracterizagdo Geral da Cooperativa:

Nome da Empresa

Ramo de negdcio

Ano de fundacéo

Porte da empresa

Produtos e servicos oferecidos

Breve historico da cooperativa

Estrutura organizacional atual

Principais pontos fortes e fracos da cooperativa
Principais diferenciais competitivos da cooperativa
Principais desafios enfrentados pela cooperativa atualmente
Planos futuros da cooperativa

Perfil do Entrevistado

Nome

Escolaridade

Formacdo académica

Cargo ocupado

Tempo que esta trabalhando na empresa
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ANEXO 2 - COOPERATIVA A

MODELO DE AVALIACAO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA
EM COOPERATIVAS

ESCALA

1 2 3 4 5

Nao Aplica Aplica Pouco Aplica Aplica Aplica Plenamente
Moderamente | Satisfatoriamente
Representa a Representa um Representa um Representa a Representa um
ndo utilizacdo | nivel bésico, nivel utilizacdo da estagio proativo, no
das préticas de | significando a intermediério, maioria das qual a cooperativa
governanga pouca utilizacdo | denotando uma | préaticas de utiliza plenamente as
referente aos das préticas de utilizagdo governanca para préticas de
indicadores governancga para | parcial das os indicadores governanga do
verificados, os indicadores praticas de verificados, modelo com base
sendo a verificados. Nesse | governanga para | significando que a | nas melhores
expressao estagio, a os indicadores cooperativa praticas nacionais e
menos cooperativaadota | verificados. avancou internacionais,
favoravel de as préaticas de consideravelmente | atingindo um padréo
utilizagdo das | governanga em termos de considerado como de
préticas de porém, de forma préticas de exceléncia em
governanga incipiente governanga relacéo aos
corporativa indicadores
verificados

PRINCIPIOS DE GOVERNANCA
TRANSPARENCIA NOTA
A cooperativa disponibilizade forma sistemética e clara as informagGes obrigatorias por 4
leis ou regulamentos.
A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informagdes de interesse de todos 0s 4

stakeholders (associados, funcionarios, clientes, fornecedores), utilizando diferentes
canais de comunicacdo, comopor exemplo: site, pressreleases, informagdes trimestrais,
relatorios, boletins informativos etc.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informac@es sobre a posicéo 5
financeira, o desempenho, a participacdo acionaria e dados relativos a administracao,
facilitando o processo de tomada de decisédo e de fiscalizacao.

A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sistematica informacdes 3
relativas aos editais de convocacdo da Assembleia Geral e as respectivas deliberacGes das
reunides realizadas, de forma que os cooperados possam exercer seus direitos e cumprir
seus deveres adequadamente.

EQUIDADE NOTA

A cooperativa dispensa a todos os associados um tratamento justo e isonémico, levando 4
em consideragéo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os funcionérios um tratamento justo e isonémico, levando 4
em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isonémico, levando em 3
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negdcio um tratamento justo 2

e isonémico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos os associados 5
A taxa de administracdo é igual para todos os associados 5
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PRESTACAO DE CONTAS (ACCOUNTABILITY)

NOTA
Os agentes de governanca (conselho de administragéo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5
comités) atuam com diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papéis, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos.

Os agentes de governanca (conselho de administragéo, conselho fiscal, diretoria executiva, 4
comités) prestam contas de suas atividades de modo claro, conciso, compreensivel e
sistematico.

Os agentes de governanca (conselho de administragéo, conselho fiscal, diretoria executiva, 4
comités) zelam pela viabilidade econdmico-financeira da cooperativa, no curto, médio e
longo prazos.

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, 4
comités) administram a cooperativa de forma eficiente e eficaz, buscando reduzir as
externalidades negativas (ameacas), eliminar os pontos fracos das operacfes da
cooperativa, aproveitar as externalidades positivas (oportunidades) e explorar os pontos
fortes das operagdes da cooperativa.

PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

ADESAO LIVRE E VOLUNTARIA

NOTA

A cooperativa € uma organizagdo aberta a todos individuos aptos a utilizar os servigos
prestados e assumir as responsabilidades como membros associados, sem discriminacdes
de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

A cooperativa aplica regras na adesdo de novos cooperados 4
N&o é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a sociedade. Entrar e 5
sair da cooperativa é de plena liberdade, mas fazer negécio com cotas-partes, néo.
Na cooperativa, cada socio/cooperado representa um voto, independente de nimero cotas- 4
partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos tenham o mesmo poder de
decisdo nas assembleias independente de maior ou menor poder financeiro,

Nas assembleias, 0 quérum (contagem dos presentes para dar validade a assembleia) é 5
baseada na quantidade de membros presentes, sem distin¢ao

Os cooperados contribuem equitativamente para a composicdo do capital da 5
cooperativaspor meio da taxa de adeséo.
As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos cooperados 3
proporcionalmente ao volume de operagfes por eles realizadas com a cooperativa, de
acordo com as regras de distribuicdo de capital estabelecidas no Estatuto Social.

A cooperativa € organizagdo autbnoma, voltada a ajuda mutua entre 0s cooperados. 3

As aliangas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como prerrogativa a 4
manutencdo da gestdo democratica pelos seus membros e daindependéncia
organizacional.

A cooperativa promove a educacao e a formacao dos seus membros associados, por meio 4
da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades
educativas.

A cooperativa promove a educacdo e a formacao dos representantes eleitos para todos o0s 4
orgdos deliberativos, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos,
palestras e outras atividades educativas, de forma que estes possam contribuir,
eficazmente, para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa promove a educacdo e a formacgdo dos funcionarios, por meio da oferta 2
regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, de
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forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa investe na formacéo de liderancas que possam atuar como facilitadores de 3
processos de inovagdo e mudanca, contribuindo para a melhoria continua da organizacao.
A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados a divulgacdo e 3

fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.
A cooperativa utlllza a pratica de intercooperacdo com as cooperativas do mesmo
segmento e/ou demais ramos.

A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na cidade fortalece o 3
cooperativismo.
| A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de | 4 |
responsabilidade social, visando a melhoria das condi¢6es de vida da comunidade ao qual
esta inserida.

A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas voltados de 5
responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a protecdo do meio ambiente.
ASSEMBLEIA GERAL

OBJETIVO

Sendo o 6rgdo maximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como principais
atribuicdes reformar o estatuto social; eleger e destituir os gestores a qualquer tempo;
suspender os direitos dos acionistas; deliberar sobre a dissolugdo, liquidacao, fuséo,
transformacdo, incorporacao e cisdo da cooperativa, entre outros assuntos que envolvam
a tomada de decisdo sobre os negdcios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que
julgar Necessarios.

As reunides da Assembleia Geral sdo definidas em calendario proprio, sendo amplamente
difundido entre os membros cooperados.

Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral é 4
disponibilizado aos cooperados, concomitantemente com a divulgacdo do Edital de
Convocagdo ou, previamente, nos casos previstos em lei.

S&o estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunides da Assembleia 2
Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas por acionistas minoritarios,
gue possam compor a pauta da Ordem do Dia.

O registro da presenca e a verificagdo de existéncia de quérum sdo efetuados antes da 5
inicio da reunido da Assembleia Geral.
Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos os esclarecimentos 1

necessarios sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um dos presentes para fazé-lo
(administradores, auditores, conselheiro fiscal ou perito), a fim de que o debate possa ser
0 mais amplo e transparente possivel.

Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer suas colocacdes 4
acerca da Ordem do Dia.
Nas reunides o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas apresentadas 1

e as conclusGes dos debates, verificando se ainda ha questionamentos e esclarecendo as
duvidas existentes.

Nas reunifes, os associados manifestam seus votos respeitando 0s interesses da 3
cooperativa e ndo 0s interesses pessoais.
As deliberacbes e respectivos votos sdo registrados na ata de cada reunido, a qual é 1
assinada pelos participantes e arquivada.
A comunicagdo entre a Assembleia e o Conselho de Administracdo € franca e eficiente, 4

envolvendo interacdo e reportes frequentes.

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA
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governanca corporativa da cooperativa, zelando pela observancia dos valores, principios
e padrdes de comportamento almejados pela organizacéo.

O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admissdo, de demisséo e de excluséo 4
de associados, indicando quais sdo os direitos e deveres de cada cooperado

OEstatuto Socialformaliza claramente como as relagdes entre os sociossdo estruturadas e 1
prevé como os acordos de acionistas devem ser registrados e divulgados entre os
cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de votacéo, 3
permitindo a compreensdo e ampla participacdo de todos os cooperados.

O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo 4
e equitativo aos socios, monitorando e avaliando os resultados periodicamente.

O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes fontes de 4
recursos para sua sustentabilidade.

O Estatuto Social prevé as condic6es de dissolucdo da organizacdo e estabelece o destino 5
do patriménio social

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as principais 3
competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo administrativa e aprovacao de

contas devem estar formalmente descritos

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que sdo definidas disposi¢fes gerais 5
e mecanismos para a resolugdo de conflitos de interesse nas reuniGes da Assembleia

O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve ser atualizado. 4
A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral, 1
no qual estdo expressas as regras de conduta a serem adotados neste tipo de reunido.
CONSELHO DE ADMINISTRACAO

OBJETIVO NOTA
O Conselho de Administracéo é responsavel pela fixacdo, aprovacdo e acompanhamento

das politicas e objetivos da organizagdo, primando pela protecdo do patrimonio da 5
cooperativa,zelandopor sua perpetuidade e promove a maximizagdo do retorno para o
cooperado.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sdo 4
formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento préprio.

Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sao 5
exercidos por individuos distintos.

O Conselho de Administragdo aprova os planos de curto e longo prazo, observando os 5
seus desdobramentos e resultados obtidos.

O Conselho de Administracédo realiza 0 acompanhamento sistematico do desempenho da 5
cooperativa, homologandosistematicamente 0s ajustes necessarios propostos pela
Diretoria Executiva

O Conselho de Administragdo gerencia os conflitos de agéncia e procura reduzir 0s custos 4
de agéncia ao minimo

A comunicacédo entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva é franca e 5
eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

A comunicacdo e interacdo entre 0 Conselho de Administracdo e os diversos comités de 4
assessoramento é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

O Conselho de Administracdo define de forma exemplar, com robustez e diligéncia, 3
san¢des para eventuais violagcBes do codigo de conduta, sobretudo as cometidas por
membros da administragdo, que podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas na propria
sustentabilidade da organizagéo

O Conselho de Administragdo monitora as ocorréncias, e respectivas solugdes, registradas 4
nos canais de denuncias (Ouvidoria)

O Conselho de Administracdo exerce com efetividade o papel de guardido do sistema de 4
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O Conselho de Administracdo zela de forma exemplar pelo cumprimento da politica de
divulgacdo de informagGes, garantindo equidade e simultaneidade da divulgacdo das
informacGes a todas as partes interessadas e sigilo, quando for o caso.

As reunides do Conselho de Administracdo séo definidas em calendario anual proprio,
ocorrendo mensalmente e se necessario sdo realizadas reunides extraordinarias.

Constam das atas das reunides do Conselho de Administracdo, todas as decisGes tomadas
na reunido, qualquer abstencdo de voto por conflito de interesse e os votos divergentes ou
discussdes relevantes.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera a
diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera
aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento com os valores da
sociedade, conhecimento das melhores praticas de governanca corporativa, integridade
pessoal, disponibilidade de tempo, motivacdo, capacidade para o trabalho e visdo
estratégica.

A companhia possui programas de treinamento continuo, visando a atualizacdo e
reciclagem dos conselheiros eleitos.

3

Existe mecanismo formal de avaliagdo periddica de desempenho doConselho de
Administracao e de seus membros

O Regimento Internotem como proposito detalhar e complementar a descricdo dos
objetivos, das principais fungbes e responsabilidades dos o¢rgdos deliberativos da
cooperativa (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

1

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA

1

O Regimento Interno define as algadas de tomada de decisdo e 0os mecanismos utilizados
para resolugdo de conflitos de interesse entre os diferentes 6rgéos deliberativos (Conselho
de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composi¢do de cada érgao
deliberativo (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de sele¢éo, eleicdo e reelei¢do dos
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administragéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do desempenho dos
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administrag&o,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

DIRETORIA EXECUTIVA

OBJETIVO

Deliberar sobre as questbes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecendo os
planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o eficiente uso dos
recursos organizacionais e primando por decisbes focadas na eficacia estratégica, na
exceléncia operacional, na criagdo de valor e na maximizacdo do retorno dos
investimentos realizados.

PRATICAS DE GOVERNANCA

finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informagdes corretas, reais e completas
sobre a organizagao.

A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de Administragdo de 5
forma eficiente e eficaz.

A diretoria administra os ativos e conduz seus negocios da cooperativa de maneira 5
diligente.

A diretoria estabelece politicas e a¢des que viabilizam os propositos, principios e valores 5
da organizacéo.

Cabe a diretoria executiva a criacdo e revisdo dos sistemas de controles internos com a 4
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A diretoria é responsavel pelo relacionamento transparente com os stakeholders, devendo
prestar e disponibilizar aos mesmos as informag@es relevantes, além das obrigatérias por
lei ou regulamento.

A diretoria realiza 0 acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e
financeiro por meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuracdo
confiavel dos resultados alcancados.

A diretoria é responsavel pela proposicdo de medidas corretivas em caso de desvios
substanciais em relagdo as metas.

A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e os comités de assessoramento é
franca e eficiente, envolvendo interacao e reportes frequentes.

A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e o0s Departamentos
Organizacionais é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

H& clara sinergia entre as agfes articuladas pela Diretoria Executiva e as areas
organizacionais da cooperativa

O Manual Organizacionaldescreve claramente a missdo, os valores e as politicas de
relacionamento com os stakeholders da cooperativa

MECANISMOS DE CONTROLE

O Manual Organizacionalapresenta o organograma da cooperativa e descreve claramente
0s objetivos, as principais funcbes e responsabilidades de cada area organizacional da
cooperativa.

O Manual Organizacionalestabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Cddigo de Conduta expressa claramente os valores e normas da cooperativa, definindo
0s comportamentos esperados dos membros dos 6rgdos deliberativos e empregados da
cooperativa no que diz respeito a conduta ética

O Cadigo de Conduta descreve claramente quais sdo as san¢Oes aplicadas a membros da
cooperativa que apresentam comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta descreve quais mecanismos sao utilizados para a realizagdo de
dendncias andnimas relativas a comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuracao de dendncias
relativas a comportamento antiético.

O Cadigo de Conduta estabelece os critérios para a composi¢do do comité de ética da
cooperativa.

O Codigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da organizagéo.

O Cddigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento deve ser
atualizado.

O Relatério Anual apresenta de forma clara informagdes sobre de administragdo, qual
apresenta informacdes sobre o planejamento estratégico, o desempenho operacional em
fungdo das metas estabelecidas, dos indicadores de monitoramento e do plano de
investimento, bem como os destaques relativos a gestdo do capital humano, praticas de
gestdo e aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais decorrentes
de questBes socioambientais, iniciativas de governanca corporativa, investimentos em
sustentabilidade e inovagdo tecnoldgica.

O Relatério Anual é divulgado de forma ampla e simultédnea a todos os interessados,
garantindo que todas as informacdes que possam influenciar as decisdes de investimentos
pelos mesmos sejam de conhecimento publico.
CONSELHO FISCAL

OBJETIVO

O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administragdo e aos cooperados,
na fiscalizacdo monitoramento do atendimento das obrigacdes legais e estatutarias de

responsabilidade da cooperativa

PRATICAS DE GOVERNANGCA
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O conselho fiscal deve ter sua atuagdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia 4
e confidencialidade

O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o cumprimento 4
dos seus deveres legais e societérios.

O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos 3
auditores independentes

O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos érgdos da administracdo a constatacdo 2
de erros, fraudes ou crimes e a assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias
necessarias para a protecao dos interesses da sociedade.

O conselho fiscal tem livre acesso ao orgcamento de capital e demonstrativos financeiros 2
para opinar quanto ao uso e comprometimento de recursos financeiros da cooperativa

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatorios de gestdo da cooperativa, conseguindo 4
avaliar se os atos administrativos, a aplicacéo dos recursos e os contratos estdo condizentes

com 0s objetivos da organizagao.

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decisfes de investimento de curto e 1
longo prazo estdo em conformidade com os objetivos da cooperativa.

O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de 3
exercicios passados que impactam ou possam impactar a situacao patrimonial, econémica

e financeira e os resultados atuais e futuros da cooperativa.

As reunides do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistematica e sdo formalizadas em atas. 1
O Conselho Fiscal retine-se periodicamente com o Conselho de Administracéo, a Diretoria 4

Executiva, o Comité de Auditoria Interna e 0 Comité de Auditoria Externa

MECANISMOS DE CONTROLE

O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as demonstracdes 1
financeiras do exercicio e sobre relatério anual da administracdo para que sejam
apreciados pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.

COMITE DE AUDITORIA INTERNA

OBJETIVO NOTA
O comité de auditoria € instituido pela organizacdo com a finalidade de analisar as 5
demonstragdes financeiras, monitorar os controles internos da mesma e avaliar o trabalho

executado pela auditoria independente.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
O Comité de Auditoria monitorasistematicamente a qualidade das informac@es contabeis 5
trimestrais, das demonstracGes intermediarias e das demonstracfes financeiras anuais da
cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e os resultados produzidos 5
pelos controles internos da cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a aplicacdo do codigo de ética/conduta da cooperativa. 5

O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva quanto ao 3
cumprimento de leis, normas e regulamentos

O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos a gestao 4
integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar a boa gestdo dos

recursos, a protecao e valorizagdo do patriménio e da imagem da organizacao.

O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa (independente), sendo 5
responsavel pela aprovacdo, nomeacao e destituicdo dos auditores independentes.

O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que nenhum de seus 2
membros ocupa fungBes executivas.

Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em financas, 4
contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA
As reunides de avaliacdo realizadas peloComité de Auditoria Internaséo registradas em 1

afta.
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O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatorio avaliativo dos controles 2
internos, indicando as conformidades e ndo-conformidades encontradas e registrando os
planos de acdo corretiva e de melhoria instituidos.

A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a situacdo da 3
organizagdo e planos para a mitigacdo e a adogdo de solugdes integradas de gestdo de
riscos e compliance (GRC).

A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance, regulando o 3
comportamento organizacional quanto a temas como: corrupcdo, lavagem de dinheiro,
compras e contratacBes, alcadas, remuneracdo, comunicacdo, transacfes com partes
relacionadas, relacionamento com o setor publico, seguranca da informacdo, doacdes,
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigacdo de desvios, sancGes pela
desobediéncia ao codigo de conduta, entre outros.

A cooperativa possui um inventario regulatério de compliance que auxilia na identificacdo 3
de suas vulnerabilidades e as areas mais suscetiveis a desvios, fraudes e corrupcao.
A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacao de informagdes a 4

todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento interno e fundamentado na
legislagdo de divulgacéo e protecdo de dados brasileira.

COMITE DE AUDITORIA EXTERNA (INDEPENDENTE)

OBJETIVO NOTA
O comité de auditoria externa tem como func¢do a analise das demonstracdes financeiras, 5
promovendo a supervisdo e a responsabilizacdo da area financeira, garantindo que a
direcdo desenvolva seus controles internos de forma confidvel e que a auditoria interna
desempenhe sua funcdo de forma satisfatria.

O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas demonstragoes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.

A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo conselho de 5
administracdo, que também é responsavel pela avaliagdo do seu desempenho. Havendo
um Comité de Auditoria Interna, este tratard dessas questdes e submeterd a aprovacéo do
conselho de administragéo.

A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre todas as 5
operagOes da organizagao.

A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos 0s documentos necessarios ao 5
seu trabalho e discutir com o0s gestores as suas visdes e pareceres.

A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores de risco 5

(sociais, ambientais e de compliance); a identificacdo de fraudes e atos ilegais; a existéncia
de deficiéncias relevantes nos controles internos (ndo importando se causadas por erro ou
fraude).

O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas demonstracdes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.

A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela organizacéo 5
contratada para prestacao deste servico anualmente, por escrito.
Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de interesse, a auditoria 2

independente é contratada por periodo pré-definido de até 5 anos, sendo restringida a sua
contratagao para outros servigos.

Os honorarios dos auditores independentes sdo aprovados pelo conselho de administracdo 3

e divulgados amplamente as partes interessadas.

SECRETARIA

OBJETIVO NOTA
Prestar servicos gerais de secretaria a Assembleia Geral e aos demais 6rgaos deliberativos 5

contribuindo para a coordenacéo efetiva das atividades da cooperativa.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
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da assinatura e do controle das mesmas.

MECANISMOS DE CONTROLE
As atas das reunifes a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos sdo devidamente
arquivadas, podendo acessa-las facilmente sempre que necessario.
COMITE DE RECURSOS HUMANOS

Secretariar a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos em suas atividades sempre 5
gue necessario

Auxiliar na organizacao e realizacao das reuniées promovidas Assembleia Geral e demais 5
6rgdos deliberativos.

Redigir as atas das reunides a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos, cuidando 5

remuneracéo fixa e variavel condizentes com as melhores praticas do mercado e alinhadas
as estratégias da cooperativa, devendo ser orientada por critérios de meritocracia e estar
alinhada com a geracéo de valor, garantindo que a atuacéo dos colaboradores siga o plano
estratégico.

MECANISMOS DE CONTROLE

OBJETIVO NOTA
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas e programas

de gestdo de pessoas capazes de assegurar o0 envolvimento e o comprometimento de todos 3

0s membros e funcionarios da cooperativa a visdo, missao, valores e resultados.

PRATICAS DE GOVERNANCA NOTA
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas 3
relativos a sucessao, ao desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencado de talentos.

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas de 2

NOTA

O relat6rio com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e praticas de gestdo 5
de pessoas € emitido anualmente e submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.
OUVIDORIA

OBJETIVO NOTA
A Ouvidoria tem como propo6sito atuar de forma criteriosa e diligente quanto as 3
ocorréncias e denuncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um
tratamento adequado.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
O Conselho de Administracdo disponibiliza canal permanente para o publico externo 3
manifestar reivindicacGes, sugestdes ou dendncias relativas aos servicos publicos da sua
respectiva area ou a propria atuacdo do conselho

A empresa possibilita que os socios solicitem informagdes a diretoria e/ou expressem suas 1
opinides, inclusive sobre a politica de remuneracdo dos membros do conselho e da
diretoria executiva.

A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e dendncias 4
relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado.

A Ouvidoria atua de forma independente na apuracao das irregularidades, conduzindo as 2
investigacBes com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades do sistema de governanga.

A Ouvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, independente do 2
cargo ocupado na Cooperativa.

A comunicacdo e interacdo entre a Ouvidoria e 0s 6rgados reguladores é franca e eficiente, 3
envolvendo interacdo e reportes frequentes.

MECANISMOS DE CONTROLE

O relatorio de ocorréncias, com as respectivas deliberacGes é emitido de forma regular e
submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.

FERRAMENTAS DE GESTAO FACILITADORAS DA GOVERNANCA
MECANISMOS DE GESTAO EMPRESARIAL

NOTA

Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard
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Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance indicators 4
ou KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a contribuigdo das
diferentes &reas organizacionais para a sustentabilidade da cooperativa.

Balango patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da organizagéo 4
visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas operagdes, em que se
consideram as necessidades de capital de giro e 0s investimentos ndo circulantes.

Demonstracao de Resultados 5
Demonstracdo dos fluxos de caixa. 3
Demonstracdo do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra 3

outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como resultado do exercicio,
conforme determinado pelas normas contabeis aplicaveis

Demonstracdo das mutagdes do patriménio liquido. 2
Demonstracdo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza criada pela 3
organizag&o e sua distribuicéo, permitindo analisar os varios aspectos da cooperativa e sua
efetiva integragdo com a sociedade, fornecendo uma viséo holistica de como a organizagdo
se insere na comunidade em que opera.

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionérios 1
As politicas e programas de remuneracao fixa e varidvel da cooperativa séo orientadas por 2
critérios de meritocracia condizentes com as melhores préaticas do mercado e alinhadas as
estratégias da organizagdo.

Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geragdo operacional de 2
caixa livre. Nesse valor, parte-se da geragdo operacional de caixa e deduzem-se 0s
investimentos em ativos ndo circulantes (como imobilizado e intangivel) e os realizados
em controladas e coligadas. O FCF é usado para calcular o valor de uma organizacéo — o
valuation —, que representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a
valor presente, pela taxa do custo do capital (WACC)

Geragdo operacional de caixa — Mede a geracdo de caixa liquido das atividades 3
operacionais da organizacdo. Parte-se do lucro operacional do exercicio deduzindo-se o
imposto de renda correspondente, acrescido das deprecia¢Ges. Em seguida, considera-se a
variacao da necessidade de capital de giro operacional.

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia das atividades 4
operacionais da organizacdo e pode ser medido em valor e comportamento, como também
com base no percentual de vendas liquidas

Capital empregado — Compreende o valor monetario dos ativos operacionais, dado pelo 3
capital de giro operacional liquido mais o0s ativos néo circulantes25, valores extraidos do
balanco patrimonial ajustado

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos onerosos 5
como 0s empréstimos mais 0s recursos dos acionistas dado pelo patriménio liquido
atualizado monetariamente

Roic (returnoninvested capital) — Indicador financeiro que mensura a eficiéncia com o uso 5
dos ativos operacionais, chamado de capital empregado. Faz o link entre a demonstracéo
de resultado e o balan¢o patrimonial ajustado. Assim, seu calculo compreende a relagdo
entre o Lolir e o capital empregado nas operagoes

Weightedaveragecostof capital (WAAC) — Equivale ao custo médio ponderado do capital 3
dado pela estrutura do capital financeiro. Para o calculo do WACC, considera-se 0 custo
do passivo oneroso multiplicado pela taxa de juros liquida, mais o patriménio liquido
multiplicado pelo custo de oportunidade do acionista

Geragdo de valor (EVA/VEC) — Tem o0 objetivo de mensurar o verdadeiro resultado 3
econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os encargos do custo do
capital (capital empregado multiplicado pelo WACC). Pode também ser calculado
considerando-se o resultado do Roic menos 0 WACC, que representa a taxa de criacdo de
valor (ou spread), agora multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura
conceitual é a mesma utilizada para o calculo do lucro econémico
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Retorno sobre patriménio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade percentual de retorno
(lucro liguido) sobre o patrimonio liquido

Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de renda,
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo (anos) de quitacéo do
endividamento total da organizacdo. A solvabilidade e o nivel confortavel sdo diferentes
para os diversos segmentos de negdcio e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando
controlado em conjunto com o indice de cobertura dos juros: servi¢os da divida sobre
Ebitda.

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da organizacgdo de gerar
resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas despesas financeiras, ou seja, para
honrar as obrigagdes com 0s custos contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor
for o indice apurado, maior sera a margem de seguranga da organiza¢do em honrar seus
COMpPromissos

Indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo, com base na
divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante

Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o nimero de
dias do capital de giro operacional, sempre tendo como denominador as vendas brutas.
Calcula-se o nimero de dias correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve
clientes, estoques e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas do
passivo circulante operacional (que incluem fornecedores, salarios e impostos a pagar) e
demais contas a pagar operacionais.

Margem bruta— Mede a capacidade da organizacéo de gerar lucros operacionais deduzidos
dos custos dos servigos e das mercadorias vendidas. Para calculé-la, divide-se o lucro bruto
pela receita operacional liquida

Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos
financeiros na parte fixa da operacdo, ou seja, a participacdo das despesas operacionais
fixas em relagdo a receita.

Despesas variaveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos como
proporcao da geragdo da receita operacional, ou seja, a participacao das despesas variaveis
em relacdo a receita

Margem Ebitda — Representa a geracéo bruta da operacéo, dada pelo Ebitda dividido pela
receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limitagcbes por ndo considerar, por
exemplo, juros, imposto de renda, a necessidade de capital de giro e seus impactos na
geracdo de caixa operacional

Margem liquida — Trata-se da margem final & disposi¢&o dos proprietarios da companhia,
obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela receita liquida apurada pela
organizacdo. A margem liquida ndo leva em consideragdo o custo de oportunidade do
acionista e a necessidade de reinvestimento na operacao

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do ativo”. Ele
mede a eficiéncia com que a organizacgdo utiliza seus ativos para realizar vendas

Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da diviséo do resultado liquido do
periodo pelo ativo total médio da organizacdo e mede o retorno obtido em relagdo ao total
de recursos empregados, sejam proprios ou de terceiros. Por conseguinte, mede a
eficiéncia global da administracdo. Invertendo o denominador com o numerador, obtém-
se 0 nimero de meses ou anos (conforme o caso) que a organizacdo levara para recuperar
0 investimento no ativo

Grau de endividamento financeiro — Resulta da diviséo do total de recursos onerosos de
curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do capital de terceiros que
financia os ativos da organizagéo

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO OPERACIONAL

Percentual de reducdo de custos por inovacao tecnologica e/ou melhoria de processo —
Mede o percentual de reducGes de gastos advindos de inovacdo tecnoldgica ou melhoria
de processos na operacdo
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MONITORAMENTO DO DESEMPENHO EM MARKETING E DO RELACIONAMENTO
COM OS CLIENTES

Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolucdo das vendas por 5
organizagéo, diviséo, grupo de produtos, produto, canal, cliente e vendedor. Recomenda-
se analisar o crescimento de volume e pregos

Participacao de mercado,

Retorno obtidos pelos investimentos em marketing

Percentual de novos clientes/perdas

Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por exemplo, 0s nimeros
de reclamacfes postadas nas midias sociais sobre a organizagdo ou sobre produtos e
quantas dessas reclamacdes foram respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas
Numero de reclamagdes de clientes — Mede o nimero de reclamagdes postadas no servico 3
de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de reclamacéo, etc
Satisfacdo de clientes: Mede a satisfacdo dos clientes em relacdo a determinados itens 2
estratégicos.

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO EM GESTAO DE PESSOAS
RELACIONAMENTO COM OS FUNCIONARIOS

Indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem justificativa

indice de turnover da organizacdo: Mede quantas pessoas saem da organizacdo (por 2
iniciativa propria ou da organizacdo) em relagdo a todos os funcionarios nas diversas areas
da entidade

Al lWO

indice de Satisfagdo no Trabalho 1
Pesquisa de Clima Organizacional 1
Avaliacdo anual do cumprimento do c6digo de ética e conduta: mede o cumprimento dos 4

itens do cAdigo de ética e conduta pelos funcionarios com base em pesquisas qualitativas
periédicas (no minimo, anualmente)

Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos imediatamente: mede o 1
percentual de funcionarios em cargos-chave que estdo prontos para serem promovidos
dentro de um a trés anos, por exemplo, sobre o total de funcionarios-chave.

Percentual de funcionarios em cargos-chave com processo de treinamento identificado: 1
mede o percentual de cargos-chave que tém processo de treinamento identificado sobre o
total de cargos-chave

Percentual de funcionarios em cargos-chave com potencial de crescimento: Mede o 3
percentual de funcionérios que ocupam cargos-chave e tém potencial de crescimento sobre
o total de funciondrios-chave.

Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de cargos-chave 1
que tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total de cargos-chave.
Média da avaliagdo de desempenho por area e por cargos: mede a media da avaliacéo de 1

desempenho de cada area ou cargo e da aos dirigentes uma visao de como os lideres estdo
avaliando os seus funcionarios e como esta avaliagao esta distribuida por cargos
ASSOCIADOS/COOPERADOS

Pesquisa de satisfacdo dos associados quanto com as informacgdes recebidas pela 1
organizacgéo
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO QUANTO AO RELACIONAMENTO COM 0OS
FORNECEDORES E PARCEIROS DE NEGOCIO

Pesquisa de satisfacdo de Fornecedores

Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negdcio
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO DOS INDICADORES SOCIOAMBIEN

Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o percentual do lucro 4
operacional que a organizacgao investe em projetos sociai

Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente: Mede o 4
percentual do lucro operacional que a organizacdo investe em melhorias do meio ambiente
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Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo,
economia de agua, economia de energia, acidentes ambientais)
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MODELO DE AVALIACAO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA
EM COOPERATIVAS

ESCALA
1 2 3 4 5
Nao Aplica Aplica Pouco Aplica Aplica Aplica Plenamente
Moderamente Satisfatoriamente

Representa a
ndo utilizacdo
das praticas de
governanca
referente aos
indicadores
verificados,
sendo a
expressao
menos
favoravel de

Representa um
nivel basico,
significando a
pouca utilizagdo
das praticas de
governanca para
os indicadores
verificados. Nesse
estagio, a
cooperativa adota
as praticas de

Representa um nivel
intermediério,
denotando uma
utilizacdo parcial das
praticas de
governanca para 0s
indicadores
verificados.

Representa a utilizacdo
da maioria das praticas
de governanga para os
indicadores verificados,
significando que a
cooperativa avangou
consideravelmente em
termos de praticas de
governanca

Representa um
estagio proativo, no
qual a cooperativa
utiliza plenamente
as praticas de
governanca do
modelo com base
nas melhores
praticas nacionais e
internacionais,
atingindo um

utilizagdo das | governanca padrdo considerado
praticas de porém, de forma como de exceléncia
governanca incipiente em relacdo aos
corporativa indicadores
verificados

PRINCIPIOS DE GOVERNANCA
TRANSPARENCIA NOTA

A cooperativa disponibiliza de forma sistemética e clara as informagdes obrigatdrias por 5
leis ou regulamentos.
A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informagdes de interesse de todos 0s 5
stakeholders (associados, funcionarios, clientes, fornecedores), utilizando diferentes canais
de comunicagdo, como por exemplo: site, press releases, informacdes trimestrais, relatorios,
boletins informativos etc.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informacdes sobre a posicéo 5
financeira, o desempenho, a participagdo acionaria e dados relativos a administracéo,
facilitando o processo de tomada de deciséo e de fiscalizacao.

A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sistematica informacdes 5
relativas aos editais de convocagdo da Assembleia Geral e as respectivas deliberacdes das
reunides realizadas, de forma que os cooperados possam exercer seus direitos e cumprir
seus deveres adequadamente.

EQUIDADE NOTA
A cooperativa dispensa a todos 0s associados um tratamento justo e isonémico, levando em 5
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.
A cooperativa dispensa a todos os funcionarios um tratamento justo e isonémico, levando 5
em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.
A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isonémico, levando em 5
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.
A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negdécio um tratamento justo 5
e isondmico, levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos os associados 5
A taxa de administracdo é igual para todos os associados 5

PRESTACAO DE CONTAS (ACCOUNTABILITY) NOTA
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comités) prestam contas de suas atividades de modo claro, conciso, compreensivel e
sistematico.

Os agentes de governanca (conselho de administracédo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) zelam pela viabilidade econdémico-financeira da cooperativa, no curto, médio e
longo prazos.

Os agentes de governanca (conselho de administracédo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5
comités) atuam diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos.

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5

 RESPONSABILIDADE CORPORATIVA NOTA NOTA

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) administram a cooperativa de forma eficiente e eficaz, buscando reduzir as
externalidades negativas (ameacas), eliminar os pontos fracos das operac@es da cooperativa,
aproveitar as externalidades positivas (oportunidades) e explorar os pontos fortes das
operacdes da cooperativa.

PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

ADESAO LIVRE E VOLUNTARIA

A cooperativa € uma organizagdo aberta a todos individuos aptos a utilizar os servi¢os
prestados e assumir as responsabilidades como membros associados, sem discriminacGes de
sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

A cooperativa aplica regras na adesdo de novos cooperados

N&o é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a sociedade. Entrar e
sair da cooperativa é de plena liberdade, mas fazer negdcio com cotas-partes, nao.

Na cooperativa, cada socio/cooperado representa um voto, independente de nimero cotas-
partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos tenham o mesmo poder de decisdo
nas assembleias independente de maior ou menor poder financeiro,

GESTAO DEMOCRATICA

Nas assembleias, o quérum (contagem dos presentes para dar validade a assembleia) é
baseada na quantidade de membros presentes, sem distingdo

Os cooperados contribuem equitativamente para a composi¢cdo do capital da cooperativas
por meio da taxa de adesdo.

PARTICIPACAO ECONOMICA DOS MEMBROS NOTA

5

manutencdo da gestdo democratica pelos seus membros e da independéncia
organizacional.v

EDUCACAO, FORMACAO E INFORMACAO

A cooperativa promove a educacdo e a formacao dos seus membros associados, por meio
da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades
educativas.

As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos cooperados 5
proporcionalmente ao volume de operacdes por eles realizadas com a cooperativa, de acordo

com as regras de distribuicdo de capital estabelecidas no Estatuto Social.

AUTONOMIA E INDEPEDENCIA NOTA
A cooperativa € organizagdo autbnomas, voltada a ajuda mutua entre os cooperados. 4
As aliangas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como prerrogativa a 5

A cooperativa promove a educacéo e a formagao dos representantes eleitos para todos 0s
Orgdos deliberativos, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos,
palestras e outras atividades educativas, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,
para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.

A cooperativa promove a educacdo e a formacdo dos funcionarios, por meio da oferta
regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, de
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade da cooperativa.
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A cooperativa investe na formacéo de liderancas que possam atuar como facilitadores de 5
processos de inovagdo e mudanca, contribuindo para a melhoria continua da organizacao.
A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados a divulgacdo e 3
fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.
INTERCOOPERACAO NOTA
A cooperativa utiliza a pratica de intercooperacdo com as cooperativas do mesmo segmento 3
e/ou demais ramos.
A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na cidade fortalece o 5
cooperativismo.
INTERESSE PELA COMUNIDADE
A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas Vvoltados de 5
responsabilidade social, visando a melhoria das condicGes de vida da comunidade ao qual
esta inserida.

A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas Vvoltados de 5
responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a prote¢cdo do meio ambiente.

ASSEMBLEIA GERAL
OBJETIVO
Sendo o 6rgdo maximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como principais atribuicdes
reformar o estatuto social; eleger e destituir os gestores a qualquer tempo; suspender 0s
direitos dos acionistas; deliberar sobre a dissolucdo, liquidacdo, fusdo, transformacéo,
incorporacdo e cisdo da cooperativa, entre outros assuntos que envolvam a tomada de
decisdo sobre os negécios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que julgar
necessarios.

PRATICAS DE GOVERNANCA NOTA
As reunides da Assembleia Geral sdo definidas em calendéario prdprio, sendo amplamente 5
difundido entre os membros cooperados.
Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral é disponibilizado 5
aos cooperados, concomitantemente com a divulgacdo do Edital de Convocagédo ou,
previamente, nos casos previstos em lei.

S&o estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunifes da Assembleia 5
Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas por acionistas minoritarios, que
possam compor a pauta da Ordem do Dia.

O registro da presenca e a verificacdo de existéncia de quorum sdo efetuados antes da inicio 5
da reunido da Assembleia Geral.
Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos os esclarecimentos necessarios 5
sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um dos presentes para fazé-lo (administradores,
auditores, conselheiro fiscal ou perito), a fim de que o debate possa ser o mais amplo e
transparente possivel.

Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer suas colocacdes 5
acerca da Ordem do Dia.
Nas reunides o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas apresentadas e 5
as conclusdes dos debates, verificando se ainda h& questionamentos e esclarecendo as
dividas existentes.

Nas reunides, os associados manifestam seus votos respeitando os interesses da cooperativa 4
e ndo os interesses pessoais.
As deliberagdes e respectivos votos sdo registrados na ata de cada reunido, a qual é assinada 5
pelos participantes e arquivada.
A comunicacédo entre a Assembleia e o Conselho de Administracdo é franca e eficiente, 5
envolvendo interacdo e reportes frequentes.
O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admissdo, de demissao e de exclusao 5
de associados, indicando quais sdo os direitos e deveres de cada cooperado
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O Estatuto Social formaliza claramente como as rela¢fes entre os socios sdo estruturadas e 5
prevé como os acordos de acionistas devem ser registrados e divulgados entre os
cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de vota¢do, permitindo 5
a compreensdo e ampla participacdo de todos os cooperados.
O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo e 5
equitativo aos socios, monitorando e avaliando os resultados periodicamente.
O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes fontes de 5
recursos para sua sustentabilidade.
O Estatuto Social prevé as condicdes de dissolucdo da organizagdo e estabelece o destino 5
do patriménio social
O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as principais 5
competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo administrativa e aprovacdo de
contas devem estar formalmente descritos

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que sdo definidas disposi¢des gerais e 5
mecanismos para a resolucdo de conflitos de interesse nas reunides da Assembleia

O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve ser atualizado. 5
A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral, 5

no qual estdo expressas as regras de conduta a serem adotados neste tipo de reunido.
CONSELHO DE ADMINISTRAAO
OBJETIVO NOTA
O Conselho de Administracdo é responsavel pela fixacdo, aprovacdo e acompanhamento
das politicas e objetivos da organizacdo, primando pela protecdo do patrimoénio da 5
cooperativa, zelando por sua perpetuidade e promove a maximizacdo do retorno para o
cooperado.
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sdo 5
formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento préprio.
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sao 5
exercidos por individuos distintos.
O Conselho de Administracdo aprova os planos de curto e longo prazo, observando 0s seus 5
desdobramentos e resultados obtidos.
O Conselho de Administracdo realiza 0 acompanhamento sistematico do desempenho da 5
cooperativa, homologando sistematicamente os ajustes necessarios propostos pela Diretoria
Executiva
O Conselho de Administracdo gerencia os conflitos de agéncia e procura reduzir os custos 5
de agéncia ao minimo
A comunicagdo entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva é franca e 5
eficiente, envolvendo interacéo e reportes frequentes.
A comunicacéo e interagdo entre o Conselho de Administracdo e os diversos comités de 5
assessoramento € franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.
O Conselho de Administragdo define de forma exemplar, com robustez e diligéncia, san¢des 5
para eventuais violagfes do codigo de conduta, sobretudo as cometidas por membros da
administracdo, que podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas nha propria
sustentabilidade da organizagéo
O Conselho de Administracdo monitora as ocorréncias, e respectivas solugdes, registradas 5
nos canais de dentncias (Ouvidoria)
O Conselho de Administracdo exerce com efetividade o papel de guardido do sistema de 5
governanga corporativa da cooperativa, zelando pela observancia dos valores, principios e
padrdes de comportamento almejados pela organizacéo.
O Conselho de Administracdo zela de forma exemplar pelo cumprimento da politica de 5
divulgacdo de informacdes, garantindo equidade e simultaneidade da divulgacdo das
informac0es a todas as partes interessadas e sigilo, quando for o caso.
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As reunides do Conselho de Administracdo sdo definidas em calendario anual proprio, 5
ocorrendo mensalmente e se necessario sao realizadas reunides extraordinarias.
Constam das atas das reunides do Conselho de Administracao, todas as decisGes tomadas 5

na reunido, quaisquer abstencéo de voto por conflito de interesse e os votos divergentes ou
discussoes relevantes.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera a 5
diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.
Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera 5
aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento com os valores da sociedade,
conhecimento das melhores praticas de governanca corporativa, integridade pessoal,
disponibilidade de tempo, motivagdo, capacidade para o trabalho e visdo estratégica.

A cooperativa possui programas de treinamento continuo, visando a atualizacdo e 5
reciclagem dos conselheiros eleitos.
Existe mecanismo formal de avaliagdo periddica de desempenho do Conselho de 5
Administracao e de seus membros
O Regimento Interno tem como propdsito detalhar e complementar a descricdo dos 5
objetivos, das principais funcbes e responsabilidades dos oOrgdos deliberativos da
cooperativa (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno define as algcadas de tomada de deciséo e 0s mecanismos utilizados 5
para resolucéo de conflitos de interesse entre os diferentes 6rgdos deliberativos (Conselho
de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composi¢do de cada 6rgao 5
deliberativo (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).
O Regimento Interno descreve claramente os critérios de selecdo, eleicdo e reelei¢cdo dos 5
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administracéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do desempenho dos 5
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administracéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento deve ser 5
atualizado.

DIRETORIA EXECUTIVA
OBJETIVO NOTA
Deliberar sobre as questfes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecendo os planos, 5
as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o eficiente uso dos recursos
organizacionais e primando por decisdes focadas na eficacia estratégica, na exceléncia
operacional, na criagdo de valor e na maximizagdo do retorno dos investimentos realizados.
A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de Administracdo de 5
forma eficiente e eficaz.
A diretoria administra os ativos e conduz seus neg6cios da cooperativa de maneira diligente. 5
A diretoria estabelece politicas e acdes que viabilizam os propositos, principios e valores da 5
organizacao.
Cabe a diretoria executiva a criagdo e revisao dos sistemas de controles internos com a 5
finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informagdes corretas, reais e completas sobre
a organizacao.

A diretoria é responsavel pelo relacionamento transparente com os stakeholders, devendo 5
prestar e disponibilizar aos mesmos as informagdes relevantes, além das obrigatdrias por lei
ou regulamento.

A diretoria realiza 0 acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e 5
financeiro por meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuracdo
confidvel dos resultados alcangados.
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A diretoria é responséavel pela proposi¢cdo de medidas corretivas em caso de desvios 5
substanciais em relacdo as metas.
A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s comités de assessoramento é 5
franca e eficiente, envolvendo interagéo e reportes frequentes.
A comunicagdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s Departamentos Organizacionais 5
é franca e eficiente, envolvendo interacao e reportes frequentes.
H& clara sinergia entre as acgdes articuladas pela Diretoria Executiva e as areas 5
organizacionais da cooperativa
O Manual Organizacional descreve claramente a missdo, os valores e as politicas de 5
relacionamento com os stakeholders da cooperativa
O Manual Organizacional apresenta o organograma da cooperativa e descreve claramente 5
0s objetivos, as principais funcdes e responsabilidades de cada éarea organizacional da
cooperativa.

O Manual Organizacional estabelece como e quando o respectivo documento deve ser 5
atualizado.
O Cddigo de Conduta expressa claramente os valores e normas da cooperativa, definindo 5
0s comportamentos esperados dos membros dos 6rgaos deliberativos e empregados da
cooperativa no que diz respeito a conduta ética

O Cddigo de Conduta descreve claramente quais sdo as sangdes aplicadas a membros da 5
cooperativa que apresentam comportamento antiético.
O Codigo de Conduta descreve quais mecanismos sdao utilizados para a realizacdo de 5
dendncias andnimas relativas a comportamento antiético.
O Cadigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuracdo de denuncias 5
relativas a comportamento antiético.
O Cddigo de Conduta estabelece os critérios para a composi¢do do comité de ética da 5
cooperativa.
O Cdbdigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da organizacao. 5
O Codigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento deve ser 5
atualizado.
O Relatorio Anual apresenta de forma clara informagdes sobre de administracdo, qual 5
apresenta informagfes sobre o planejamento estratégico, o desempenho operacional em
fungdo das metas estabelecidas, dos indicadores de monitoramento e do plano de
investimento, bem como 0s destaques relativos a gestdo do capital humano, préaticas de
gestdo e aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais decorrentes
de questBes socioambientais, iniciativas de governanca corporativa, investimentos em
sustentabilidade e inovagdo tecnologica.

O Relatério Anual é divulgado de forma ampla e simultdnea a todos os interessados, 5
garantindo que todas as informagdes que possam influenciar as decisfes de investimentos
pelos mesmos sejam de conhecimento publico.

CONSELHO FISCAL

OBJETIVO NOTA
O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administracdo e aos cooperados, na 5
fiscalizacdo monitoramento do atendimento das obrigacfes legais e estatutarias de
responsabilidade da cooperativa

O conselho fiscal deve ter sua atuacdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia e 5
confidencialidade
O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o cumprimento 5
dos seus deveres legais e societarios.
O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos 5
auditores independentes
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O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos 6rgdos da administragéo a constatacao 5
de erros, fraudes ou crimes e a assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias
necessarias para a protecao dos interesses da sociedade.

O conselho fiscal tem livre acesso ao orgamento de capital e demonstrativos financeiros 5
para opinar quanto ao uso e comprometimento de recursos financeiros da cooperativa
O conselho fiscal tem livre acesso aos relatorios de gestdo da cooperativa, conseguindo 5
avaliar se os atos administrativos, a aplicacdo dos recursos e 0s contratos estdo condizentes
com 0s objetivos da organizacao.

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decis@es de investimento de curto e longo 5
prazo estdo em conformidade com os objetivos da cooperativa.
O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de exercicios 5
passados que impactam ou possam impactar a situacdo patrimonial, econdémica e financeira
e 0s resultados atuais e futuros da cooperativa.

As reunides do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistemética e sdo formalizadas em atas. 5
O Conselho Fiscal retine-se periodicamente com o Conselho de Administracdo, a Diretoria 5
Executiva, 0 Comité de Auditoria Interna e o Comité de Auditoria Externa
MECANISMOS DE CONTROLE NOTA
O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as demonstracfes 5
financeiras do exercicio e sobre relatorio anual da administracdo para que sejam apreciados
pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.
COMITE DE AUDITORIA INTERNA
OBJETIVO NOTA
O comité de auditoria €é instituido pela organizagdo com a finalidade de analisar as 5
demonstracgdes financeiras, monitorar os controles internos da mesma e avaliar o trabalho
executado pela auditoria independente.

O Comité de Auditoria monitora sistematicamente a qualidade das informagdes contabeis 5
trimestrais, das demonstracdes intermediarias e das demonstracdes financeiras anuais da
cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e os resultados produzidos 5
pelos controles internos da cooperativa.
O Comité de Auditoria monitora a aplicacdo do codigo de ética/conduta da cooperativa. 5
O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva quanto ao 5
cumprimento de leis, normas e regulamentos
O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos a gestdo 5
integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar a boa gestdo dos
recursos, a protecdo e valoriza¢do do patrimonio e da imagem da organizacao.

O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa (independente), sendo 5
responsavel pela aprovacdo, nomeacdo e destituicdo dos auditores independentes.
O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que nenhum de seus 5
membros ocupa funcBes executivas.
Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em financas, 4
contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA

As reunides de avaliacdo realizadas pelo Comité de Auditoria Interna séo registradas em 5
ata.
O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatério avaliativo dos controles internos, 5

indicando as conformidades e ndo-conformidades encontradas e registrando os planos de
acao corretiva e de melhoria instituidos.

A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a situacdo da 5
organizacdo e planos para a mitigagdo e a adocao de soluc@es integradas de gestdo de riscos
e compliance (GRC).
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A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance, regulando o 5
comportamento organizacional quanto a temas como: corrupcdo, lavagem de dinheiro,
compras e contratacles, algadas, remuneracdo, comunicacdo, transagcbes com partes
relacionadas, relacionamento com o setor publico, seguranca da informacdo, doagGes,
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigacdo de desvios, sancles pela
desobediéncia ao cddigo de conduta, entre outros.

A cooperativa possui um inventario regulatério de compliance que auxilia na identificacao 5
de suas vulnerabilidades e as &reas mais suscetiveis a desvios, fraudes e corrupcao.

A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacdo de informacdes a 5
todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento interno e fundamentado na
legislacdo de divulgacéo e prote¢do de dados brasileira.

COMITE DE AUDITORIA EXTERNA (INDEPENDENTE)

OBJETIVO

NOTA
O comité de auditoria externa tem como funcdo a analise das demonstra¢des financeiras,
promovendo a supervisdo e a responsabilizacdo da area financeira, garantindo que a direcéo
desenvolva seus controles internos de forma confiavel e que a auditoria interna desempenhe
sua fun(;ao de forma satisfatoria.
O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas demonstragoes financeiras | 5 |
elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.
A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo conselho de 5
administracdo, que também é responsavel pela avaliacdo do seu desempenho. Havendo um
Comité de Auditoria Interna, este tratara dessas questdes e submeterd a aprovacdo do
conselho de administracéo.
A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre todas as 5
operacdes da organizagao.
A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos os documentos necessarios ao 5
seu trabalho e discutir com 0s gestores as suas visdes e pareceres.
A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores de risco (sociais, 5
ambientais e de compliance); a identificacdo de fraudes e atos ilegais; a existéncia de
deficiéncias relevantes nos controles internos (ndo importando se causadas por erro ou
fraude).
O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas demonstracdes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.
A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela organizagdo 5
contratada para prestacao deste servico anualmente, por escrito.
Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de interesse, a auditoria 5
independente é contratada por periodo pré-definido de até 5 anos, sendo restringida a sua
contratacdo para outros servigos.
Os honoréarios dos auditores independentes sdo aprovados pelo conselho de administracao 5
e divulgados amplamente as partes interessadas.
SECRETARIA
OBJETIVO NOTA
Prestar servi¢os gerais de secretaria a Assembleia Geral e aos demais 0rgaos 5
del iberativos contribuindo para a coordenacdo efetiva das atividades da cooperativa.
Secretariar a Assembleia Geral e demais 6rgaos deliberativos em suas atividades
sempre que necessario
Auxiliar na organizacao e realizagé@o das reunides promovidas Assembleia Geral e 5
demais 6rgdos deliberativos.
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Redigir as atas das reunides a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos, 5
cuidando da assinatura e do controle das mesmas.

MECANISMOS DE CONTROLE
As atas das reunibes a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos séo 5
devidamente arquivados, podendo acessa-las facilmente sempre que necessario.
COMITE DE RECURSOS HUMANOS
OBJETIVO
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas e programas de
gestdo de pessoas capazes de assegurar o envolvimento e o comprometimento de todos os 5
membros e funcionarios da cooperativa a visdo, missao, valores e resultados.
PRATICAS DE GOVERNANCA
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas 5
relativos a sucessdo, ao desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencdo de talentos.
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas de 5
remuneracéo fixa e variavel condizentes com as melhores préaticas do mercado e alinhadas
as estratégias da cooperativa, devendo ser orientada por critérios de meritocracia e estar
alinhada com a geracéo de valor, garantindo que a atuacdo dos colaboradores siga o plano
estratégico.
MECANISMOS DE CONTROLE

O relatdrio com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e praticas de gestdo 5
de pessoas € emitido anualmente e submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.
OUVIDORIA
OBJETIVO
A Ouvidoria tem como propdsito atuar de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias
e dendncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento
adequado.
PRATICAS DE GOVERNANCA
O Conselho de Administragdo disponibiliza canal permanente para o publico externo 5
manifestar reivindicacdes, sugestdes ou dendncias relativas aos servigos publicos da sua
respectiva area ou a prépria atuacdo do conselho
A empresa possibilita que os socios solicitem informacdes a diretoria e/ou expressem suas 5
opinides, inclusive sobre a politica de remuneragdo dos membros do conselho e da diretoria
executiva.
A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e dendncias 5
relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado.
A Ouvidoria atua de forma independente na apuracgdo das irregularidades, conduzindo as 4
investigacBes com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades do sistema de governanga.
A Ouvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, independente do cargo 5
ocupado na Cooperativa.
A comunicacdo e interacdo entre a Ouvidoria e os 6rgaos reguladores é franca e eficiente, 5
envolvendo interacdo e reportes frequentes.
MECANISMOS DE CONTROLE
O relatério de ocorréncias, com as respectivas deliberacbes é emitido de forma regular e 5
submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.
FERRAMENTAS DE GESTAO FACILITADORAS DA GOVERNANCA
MECANISMOS DE GESTAO EMPRESARIAL
Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard 5
Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance indicators ou 5
KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a contribuicdo das
diferentes areas organizacionais para a sustentabilidade da cooperativa.
Balanco patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da organizacdo 5
visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas operagfes, em que se consideram
as necessidades de capital de giro e os investimentos ndo circulantes.
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Demonstracdo de Resultados
Demonstracao dos fluxos de caixa.
Demonstracdo do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra 5
outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como resultado do exercicio, conforme
determinado pelas normas contébeis aplicaveis

Demonstracdo das mutagdes do patriménio liquido. 5
Demonstracdo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza criada pela 5
organizacéo e sua distribui¢do, permitindo analisar os varios aspectos da cooperativa e sua
efetiva integracdo com a sociedade, fornecendo uma visdo holistica de como a organizagao
se insere na comunidade em que opera.

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionarios

As politicas e programas de remuneracdo fixa e variavel da cooperativa sdo orientadas por 5
critérios de meritocracia condizentes com as melhores préticas do mercado e alinhadas as
estratégias da organizagao.

Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geracdo operacional de caixa 5
livre. Nesse valor, parte-se da geragédo operacional de caixa e deduzem-se os investimentos
em ativos ndo circulantes (como imobilizado e intangivel) e os realizados em controladas e
coligadas. O FCF ¢ usado para calcular o valor de uma organizagdo — o valuation —, que
representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a valor presente, pela
taxa do custo do capital (WACC)

Geragdo operacional de caixa — Mede a geragdo de caixa liquido das atividades operacionais 5
da organizacéo. Parte-se do lucro operacional do exercicio deduzindo-se o imposto de renda
correspondente, acrescido das depreciagfes. Em seguida, considera-se a variacdo da
necessidade de capital de giro operacional.

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia das atividades 5
operacionais da organizacéo e pode ser medido em valor e comportamento, como também
com base no percentual de vendas liquidas

Capital empregado — Compreende o valor monetario dos ativos operacionais, dado pelo 5
capital de giro operacional liquido mais os ativos ndo circulantes25, valores extraidos do
balango patrimonial ajustado

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos onerosos como 5
0s empréstimos mais os recursos dos acionistas dado pelo patriménio liquido atualizado
monetariamente

Roic (return on invested capital) — Indicador financeiro que mensura a eficiéncia com o0 uso 5
dos ativos operacionais, chamado de capital empregado. Faz o link entre a demonstracéo de
resultado e o balango patrimonial ajustado. Assim, seu calculo compreende a relagdo entre
o0 Lolir e o capital empregado nas operagoes

Weighted average cost of capital (WAAC) — Equivale ao custo médio ponderado do capital 5
dado pela estrutura do capital financeiro. Para o calculo do WACC, considera-se o custo do
passivo oneroso multiplicado pela taxa de juros liquida, mais o patrimbénio liquido
multiplicado pelo custo de oportunidade do acionista

Geragdo de valor (EVA/VEC) — Tem 0 objetivo de mensurar o verdadeiro resultado 5
econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os encargos do custo do
capital (capital empregado multiplicado pelo WACC). Pode também ser calculado
considerando-se o resultado do Roic menos 0 WACC, que representa a taxa de criacdo de
valor (ou spread), agora multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura
conceitual é a mesma utilizada para o calculo do lucro econdmico

Retorno sobre patriménio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade percentual de retorno 5
(lucro liquido) sobre o patriménio liquido
Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de renda, 5
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo (anos) de quitagéo do
endividamento total da organizagdo. A solvabilidade e o nivel confortavel sdo diferentes
para os diversos segmentos de negocio e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando
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controlado em conjunto com o indice de cobertura dos juros: servigos da divida sobre
Ebitda.

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da organizagdo de gerar
resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas despesas financeiras, ou seja, para
honrar as obrigaces com o0s custos contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor
for o indice apurado, maior sera a margem de seguranca da organizacdo em honrar seus
COMpPromissos

Indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo, com base na
divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante

Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o nimero de dias
do capital de giro operacional, sempre tendo como denominador as vendas brutas. Calcula-
se 0 numero de dias correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve clientes,
estoques e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas do passivo
circulante operacional (que incluem fornecedores, salarios e impostos a pagar) e demais
contas a pagar operacionais.

Margem bruta — Mede a capacidade da organizacdo de gerar lucros operacionais deduzidos
dos custos dos servicos e das mercadorias vendidas. Para calculé-la, divide-se o lucro bruto
pela receita operacional liquida

Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos
financeiros na parte fixa da operacao, ou seja, a participagdo das despesas operacionais fixas
em relagdo a receita.

Despesas varidveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos como
proporcao da geracdo da receita operacional, ou seja, a participacdo das despesas variaveis
em relacdo a receita

Margem Ebitda — Representa a geragdo bruta da operacdo, dada pelo Ebitda dividido pela
receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limita¢Ges por ndo considerar, por exemplo,
juros, imposto de renda, a necessidade de capital de giro e seus impactos na geracao de caixa
operacional

Margem liquida — Trata-se da margem final & disposi¢éo dos proprietarios da companhia,
obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela receita liquida apurada pela
organizag¢do. A margem liquida ndo leva em consideracdo o custo de oportunidade do
acionista e a necessidade de reinvestimento na operagdo

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do ativo”. Ele
mede a eficiéncia com que a organizacgdo utiliza seus ativos para realizar vendas

Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da divisdo do resultado liquido do
periodo pelo ativo total médio da organizacéo e mede o retorno obtido em relagdo ao total
de recursos empregados, sejam proprios ou de terceiros. Por conseguinte, mede a eficiéncia
global da administracdo. Invertendo o denominador com o numerador, obtém-se o nimero
de meses ou anos (conforme o caso) que a organizacao levara para recuperar o investimento
no ativo

Grau de endividamento financeiro — Resulta da divisédo do total de recursos onerosos de
curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do capital de terceiros que financia
0s ativos da organizagao

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO OPERACIONAL
Percentual de reducdo de custos por inovacdo tecnolégica e/ou melhoria de processo — Mede
o percentual de reducbes de gastos advindos de inovacdo tecnoldgica ou melhoria de
processos na operagao
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO EM MARKETING E DO RELACIONA
COM OS CLIENTES
Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolucdo das vendas por
organizacdo, divisdo, grupo de produtos, produto, canal, cliente e vendedor. Recomenda-se
analisar o crescimento de volume e precos

NOTA

ENTO

Participacdo de mercado,
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Retorno obtidos pelos investimentos em marketing
Percentual de novos clientes/perdas
Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por exemplo, os nimeros 5
de reclamacg0es postadas nas midias sociais sobre a organizagdo ou sobre produtos e quantas
dessas reclamacdes foram respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas
Numero de reclamacdes de clientes — Mede o nimero de reclamagBes postadas no servigo 5
de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de reclamacao, etc
Satisfacdo de clientes: Mede a satisfacdo dos clientes em relacdo a determinados itens 5
estratégicos.
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO EM GESTAO DE PESSOAS
RELACIONAMENTO COM OS FUNCIONARIOS
indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem justificativa 5
indice de turnover da organizacio: Mede quantas pessoas saem da organizagdo (por 5
iniciativa propria ou da organizacdo) em relacéo a todos os funcionérios nas diversas areas
da entidade
indice de Satisfacdo no Trabalho 5
Pesquisa de Clima Organizacional 5
Avaliacdo anual do cumprimento do cddigo de ética e conduta: mede o cumprimento dos 5
itens do cddigo de ética e conduta pelos funcionarios com base em pesquisas qualitativas
periodicas (no minimo, anualmente)
Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos imediatamente: mede o 5
percentual de funcionéarios em cargos-chave gque estdo prontos para serem promovidos
dentro de um a trés anos, por exemplo, sobre o total de funcionarios-chave.
Percentual de funcionarios em cargos-chave com processo de treinamento identificado: 5
mede o percentual de cargos-chave que tém processo de treinamento identificado sobre o
total de cargos-chave
Percentual de funcionarios em cargos-chave com potencial de crescimento: Mede o 5
percentual de funcionarios que ocupam cargos-chave e tém potencial de crescimento sobre
o total de funcionarios-chave.
Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de cargos-chave 5
que tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total de cargos-chave.
Média da avaliacdo de desempenho por area e por cargos: mede a média da avaliagdo de 5
desempenho de cada &rea ou cargo e da aos dirigentes uma visdo de como os lideres estdo
avaliando os seus funciondrios e como esta avaliacdo esta distribuida por cargos
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO QUANTO AO RELACIONAMENTO C
ASSOCIADOS/COOPERADOS
Pesquisa de satisfacdo dos associados quanto com as informacdes recebidas pela 5
organizagdo
FORNECEDORES E PARCEIROS DE NEGOCIO
Pesquisa de satisfagdo de Fornecedores 1
Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negocio 1
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO DOS INDICADORES SOCIOAMBIENTAIS
Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o percentual do lucro 5
operacional que a organizacao investe em projetos sociais.
Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente: Mede o 5
percentual do lucro operacional que a organizacdo investe em melhorias do meio ambiente
Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo, 5
economia de 4gua, economia de energia, acidentes ambientais)

ol
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MODELO DE AVALIACAO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA
EM COOPERATIVAS

ESCALA
1 2 3 4 5
N&o Aplica Aplica Pouco Aplica Aplica Aplica Plenamente
Moderamente Satisfatoriamente
Representa a Representa um Representa um Representa a Representa um

ndo utilizagéo
das préticas de

nivel basico,
significando a

nivel
intermediario,

utilizacdo da
maioria das préaticas

estagio proativo, no
qual a cooperativa

governanga pouca utilizagdo | denotando uma de governancga para | utiliza plenamente
referente aos das préticas de utilizagdo parcial | os indicadores as praticas de
indicadores governanca para | das préaticas de verificados, governanga do
verificados, os indicadores governanga para | significando que a | modelo com base
sendo a verificados. os indicadores cooperativa nas melhores
expressao Nesse estagio, a | verificados. avancou préticas nacionais e
menos cooperativaadot consideravelmente | internacionais,

favoravel de a as préticas de em termos de atingindo um

utilizagdo das | governanga préticas de padrdo considerado

préticas de porém, de forma governanga como de exceléncia

governanga incipiente em relagdo aos

corporativa indicadores
verificados

PRINCIPIOS DE GOVERNANCA

TRANSPARENCIA NOTA

A cooperativa disponibilizade forma sistemética e clara as informagGes obrigatorias por 4

leis ou regulamentos.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla e clara informagdes de interesse de todos 0s 3

stakeholders (associados, funcionérios, clientes, fornecedores), utilizando diferentes
canais de comunicagdo, comopor exemplo: site, press releases, informag@es trimestrais,
relatérios, boletins informativos etc.

A cooperativa disponibiliza de forma ampla, regular e precisa informac@es sobre a posicéo 3
financeira, o desempenho, a participacdo acionaria e dados relativos & administracéo,
facilitando o processo de tomada de deciséo e de fiscalizagao.

A cooperativa disponibiliza de forma abrangente, acessivel e sistemética informagdes 3
relativas aos editais de convocagdo da Assembleia Geral e as respectivas deliberagdes das
reunides realizadas, de forma que os cooperados possam exercer seus direitos e cumprir
seus deveres adequadamente.

EQUIDADE NOTA

A cooperativa dispensa a todos os associados um tratamento justo e isonémico, levando 5
em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os funcionarios um tratamento justo e isonémico, levando 4
em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os clientes um tratamento justo e isonémico, levando em 5
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

A cooperativa dispensa a todos os fornecedores e parceiros de negdcio um tratamento justo 4

e isonémico, levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

A taxa de integralizacdo de capital é igual para todos os associados 5
A taxa de administracdo € igual para todos os associados 5
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PRESTACAO DE CONTAS (ACCOUNTABILITY)
Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5
comités) atuam diligéncia e responsabilidade no @mbito dos seus papéis, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos.

Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5
comités) prestam contas de suas atividades de modo claro, conciso, compreensivel e
sistematico.
Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5
comités) zelam pela viabilidade econdmico-financeira da cooperativa, no curto, médio e
longo prazos.
Os agentes de governanca (conselho de administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, 5
comités) administram a cooperativa de forma eficiente e eficaz, buscando reduzir as
externalidades negativas (ameacas), eliminar os pontos fracos das operagbes da
cooperativa, aproveitar as externalidades positivas (oportunidades) e explorar os pontos
fortes das operacOes da cooperativa.
PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS
ADESAO LIVRE E VOLUNTARIA
A cooperativa € uma organizagdo aberta a todos individuos aptos a utilizar os servigos 5
prestados e assumir as responsabilidades como membros associados, sem discriminacdes
de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.
A cooperativa aplica regras na adesdo de novos cooperados 5
N&o é permitida a transferéncia de cotas-parte a terceiros estranhos a sociedade. Entrar e 5
sair da cooperativa € de plena liberdade, mas fazer neg6cio com cotas-partes, nao.
Na cooperativa, cada socio/cooperado representa um voto, independente de nimero cotas- 5
partes do capital possuidas, ou seja, permitindo que todos tenham o mesmo poder de
decisdo nas assembleias independente de maior ou menor poder financeiro,
Nas assembleias, 0 quérum (contagem dos presentes para dar validade a assembleia) é 5
baseada na quantidade de membros presentes, sem distin¢cdo
Os cooperados contribuem equitativamente para a composi¢éo do capital da cooperativas 5
por meio da taxa de adesdo.
As sobras de capital (resultados positivos do exercicio) retornam aos cooperados 5
proporcionalmente ao volume de operagdes por eles realizadas com a cooperativa, de
acordo com as regras de distribuicdo de capital estabelecidas no Estatuto Social.
A cooperativa € organiza¢do autbnomas, voltada a ajuda mutua entre os cooperados. 5
As aliangas, parcerias e acordos firmados pela cooperativa tem como prerrogativa a 5
manutencdo da gestdo democratica pelos seus membros e daindependéncia
organizacional.v
A cooperativa promove a educacédo e a formacdo dos seus membros associados, por meio 2
da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades
educativas.
A cooperativa promove a educacdo e a formacao dos representantes eleitos para todos os 2
6rgdos deliberativos, por meio da oferta regular de treinamentos, workshops, cursos,
palestras e outras atividades educativas, de forma que estes possam contribuir,
eficazmente, para o desenvolvimento e a sustentabilidade da cooperativa.
A cooperativa promove a educagdo e a formagdo dos funcionérios, por meio da oferta 4
regular de treinamentos, workshops, cursos, palestras e outras atividades educativas, de
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade da cooperativa.
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fortalecimento do cooperativismo junto a comunidade.
INTERCOOPERACAO

A cooperativa investe na formacéo de liderangas que possam atuar como facilitadores de 3
processos de inovagdo e mudanca, contribuindo para a melhoria continua da organizacao.
A cooperativa investe sistematicamente em programas voltados a divulgacdo e 3

NOTA

cooperativismo.
INTERESSE PELA COMUNIDADE

A cooperativa utiliza a pratica de intercooperacdo com as cooperativas do mesmo 3
segmento e/ou demais ramos.
A cooperativa enxerga que a existéncia de mais de uma cooperativa na cidade fortalece o 4

responsabilidade ambiente, visando a melhoria e a prote¢cdo do meio ambiente.
ASSEMBLEIA GERAL

OBJETIVO

Sendo o 6rgdo maximo da cooperativa, a Assembleia Geral tem como principais
atribui¢bes reformar o estatuto social; eleger e destituir os gestores a qualquer tempo;
suspender os direitos dos acionistas; deliberar sobre a dissolucdo, liquidacdo, fuséo,
transformacdo, incorporagdo e cisdo da cooperativa, entre outros assuntos que envolvam
a tomada de decisao sobre os neg6cios relacionados ao objeto da cooperativa e outros que
julgar necessarios.

A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas Vvoltados de 3
responsabilidade social, visando a melhoria das condi¢des de vida da comunidade ao qual

esta inserida.

A cooperativa investe sistematicamente em projetos e programas Vvoltados de 3

envolvendo interacdo e reportes frequentes.

O Estatuto Social descreve claramente os critérios de admissao, de demissao e de exclusdo
de associados, indicando quais sdo os direitos e deveres de cada cooperado

PRATICAS DE GOVERNANCA NOTA
As reunides da Assembleia Geral sdo definidas em calendéario proprio, sendo amplamente 4
difundido entre os membros cooperados.

Todo o material pertinente aos itens da Ordem do Dia da Assembleia Geral é 4
disponibilizado aos cooperados, concomitantemente com a divulgacdo do Edital de
Convocagdo ou, previamente, nos casos previstos em lei.

Séo estabelecidos mecanismos formais para receber, antes das reunides da Assembleia 4
Geral, matérias relevantes e oportunas e propostas sugeridas por acionistas minoritarios,

gue possam compor a pauta da Ordem do Dia.

O registro da presenca e a verificagdo de existéncia de quorum sdo efetuados antes da 4
inicio da reunido da Assembleia Geral.

Em toda reunido, o presidente presta sistematicamente todos os esclarecimentos 4
necessarios sobre os itens da Ordem do Dia ou indica um dos presentes para fazé-lo
(administradores, auditores, conselheiro fiscal ou perito), a fim de que o debate possa ser

0 mais amplo e transparente possivel.

Todos os associados tém liberdade para apresentar suas perguntas e fazer suas colocagdes 4
acerca da Ordem do Dia.

Nas reunides o presidente da Assembleia resume didaticamente as propostas apresentadas 4
e as conclusBes dos debates, verificando se ainda ha questionamentos e esclarecendo as
dividas existentes.

Nas reuniGes, os associados manifestam seus votos respeitando 0s interesses da 4
cooperativa e ndo os interesses pessoais.

As deliberagfes e respectivos votos sdo registrados na ata de cada reunido, a qual é 4
assinada pelos participantes e arquivada.

A comunicagdo entre a Assembleia e o Conselho de Administragdo é franca e eficiente, 4

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA

4
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OEstatuto Socialformaliza claramente como as relagGes entre 0s sdciossdo estruturadas e 4
prevé como os acordos de acionistas devem ser registrados e divulgados entre os
cooperados.

O Estatuto Social formaliza claramente os critérios e procedimentos de votagdo, 4
permitindo a compreensdo e ampla participacdo de todos os cooperados.

O Estatuto Social promove o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo 4
e equitativo aos sdcios, monitorando e avaliando os resultados periodicamente.

O Estatuto Social prevé a necessidade da cooperativa apresentar diferentes fontes de 4
recursos para sua sustentabilidade.

O Estatuto Social prevé as condicOes de dissolucao da organizacao e estabelece o destino 4
do patriménio social

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que a estrutura e as principais 4

competéncias dos 6rgdos deliberativos, a forma de gestdo administrativa e aprovacao de
contas devem estar formalmente descritos

O Estatuto Social descreve ou indica documento em que sdo definidas disposicdes gerais 4
e mecanismos para a resolucgdo de conflitos de interesse nas reunides da Assembleia

O Estatuto Social estabelece como e quando o respectivo documento deve ser atualizado. 4
A cooperativa possui um Manual para Participacdo dos Cooperados em Assembleia Geral, 1

no qual estdo expressas as regras de conduta a serem adotados neste tipo de reunido.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

OBJETIVO NOTA
O Conselho de Administracdo é responsavel pela fixagéo, aprovacgéo e acompanhamento
das politicas e objetivos da organizacdo, primando pela protegdo do patrimonio da 4

cooperativa,zelandopor sua perpetuidade e promove a maximizagdo do retorno para o
cooperado.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sdo 4
formalmente distintos no estatuto social e/ou regimento préprio.

Os papéis do presidente do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva sao 4
exercidos por individuos distintos.

O Conselho de Administracdo aprova os planos de curto e longo prazo, observando 0s 4
seus desdobramentos e resultados obtidos.

O Conselho de Administracdo realiza 0 acompanhamento sistematico do desempenho da 4

cooperativa, homologandosistematicamente 0s ajustes necessarios propostos pela
Diretoria Executiva

O Conselho de Administracdo gerencia os conflitos de agéncia e procura reduzir os custos 4
de agéncia ao minimo

A comunicacdo entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva € franca e 3
eficiente, envolvendo interacéo e reportes frequentes.

A comunicacdo e interacdo entre o Conselho de Administracdo e os diversos comités de 4
assessoramento € franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

O Conselho de Administracdo define de forma exemplar, com robustez e diligéncia, 4

sancdes para eventuais violacdes do codigo de conduta, sobretudo as cometidas por
membros da administracdo, que podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas na propria
sustentabilidade da organizagéo

O Conselho de Administracdo monitora as ocorréncias, e respectivas solugdes, registradas 4
nos canais de dentncias (Ouvidoria)
O Conselho de Administracdo exerce com efetividade o papel de guardido do sistema de 4

governanga corporativa da cooperativa, zelando pela observancia dos valores, principios
e padrdes de comportamento almejados pela organizagéo.

O Conselho de Administracdo zela de forma exemplar pelo cumprimento da politica de 4
divulgacdo de informacGes, garantindo equidade e simultaneidade da divulgacdo das
informac0es a todas as partes interessadas e sigilo, quando for o caso.
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As reunies do Conselho de Administracdo sdo definidas em calendario anual proprio, 4
ocorrendo mensalmente e se necessario sao realizadas reunides extraordinarias.
Constam das atas das reunides do Conselho de Administracédo, todas as decisGes tomadas 4

na reunido, quaisquer abstencdo de voto por conflito de interesse e os votos divergentes
ou discussdes relevantes.

Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera a 4
diversidade de conhecimentos e de experiéncias dos candidatos.
Para a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo, a cooperativa considera 3

aspectos como auséncia de conflito de interesses, alinhamento com os valores da
sociedade, conhecimento das melhores praticas de governanga corporativa, integridade
pessoal, disponibilidade de tempo, motivacdo, capacidade para o trabalho e viséo
estratégica.

A cooperativa possui programas de treinamento continuo, visando a atualizacdo e 3
reciclagem dos conselheiros eleitos.
Existe mecanismo formal de avaliacdo periddica de desempenho doConselho de 1

Administracdo e de seus membros
O Regimento Internotem como proposito detalhar e complementar a descricdo dos 3
objetivos, das principais funcbes e responsabilidades dos 6rgdos deliberativos da
cooperativa (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno define as algadas de tomada de decisdo e os mecanismos utilizados 4
para resolucéo de conflitos de interesse entre os diferentes 6rgdos deliberativos(Conselho
de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno descreve claramente como deve ser a composi¢do de cada érgao 4
deliberativo (Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).
O Regimento Interno descreve claramente os critérios de sele¢éo, elei¢do e reelei¢do dos 2

membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administragéo,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).
O Regimento Interno descreve claramente os critérios de avaliacdo do desempenho dos 2
membros dos cargos pertencentes aos 6rgdos deliberativos (Conselho de Administrag&o,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva etc.).

O Regimento Interno estabelece como e quando o respectivo documento deve ser 2
atualizado.

DIRETORIA EXECUTIVA

OBJETIVO NOTA
Deliberar sobre as questfes que envolvem a gestdo da cooperativa, estabelecendo os 4

planos, as politicas e diretrizes estratégicas e operacionais; garantindo o eficiente uso dos
recursos organizacionais e primando por decisGes focadas na eficacia estratégica, na
exceléncia operacional, na criagdo de valor e na maximizacdo do retorno dos
investimentos realizados.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
A diretoria define e executa as estratégias aprovadas pelo Conselho de Administracédo de 4
forma eficiente e eficaz.

A diretoria administra os ativos e conduz seus negocios da cooperativa de maneira 3
diligente.

A diretoria estabelece politicas e a¢des que viabilizam os propositos, principios e valores 3

da organizacéo.

Cabe a diretoria executiva a cria¢do e revisdo dos sistemas de controles internos com a 4

finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informacdes corretas, reais e completas
sobre a organizagao.

A diretoria é responsavel pelo relacionamento transparente com os stakeholders, devendo 4
prestar e disponibilizar aos mesmos as informaces relevantes, aléem das obrigatorias por
lei ou regulamento.
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dos seus deveres legais e societarios.

A diretoria realiza 0 acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e 4
financeiro por meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuracéo
confiavel dos resultados alcancados.

A diretoria é responsavel pela proposicdo de medidas corretivas em caso de desvios 4
substanciais em relagdo as metas.

A comunicacdo e interacdo entre a Diretoria Executiva e 0s comités de assessoramento é 3
franca e eficiente, envolvendo interacao e reportes frequentes.

A comunicagdo e interagdo entre a Diretoria Executiva e o0s Departamentos 3
Organizacionais é franca e eficiente, envolvendo interacdo e reportes frequentes.

H& clara sinergia entre as acgdes articuladas pela Diretoria Executiva e as areas 3
organizacionais da cooperativa

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA
O Manual Organizacionaldescreve claramente a missdo, os valores e as politicas de 2
relacionamento com os stakeholders da cooperativa

O Manual Organizacionalapresenta o organograma da cooperativa e descreve claramente 2
0s objetivos, as principais funcbes e responsabilidades de cada area organizacional da
cooperativa.

O Manual Organizacionalestabelece como e quando o respectivo documento deve ser 1
atualizado.

O Cadigo de Conduta expressam claramente os valores e normas da cooperativa, definindo 2
0s comportamentos esperados dos membros dos 6rgdos deliberativos e empregados da
cooperativa no que diz respeito a conduta ética

O Cadigo de Conduta descreve claramente quais sdo as san¢des aplicadas a membros da 3
cooperativa que apresentam comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta descreve quais mecanismos sao utilizados para a realizagdo de 3
dendncias andnimas relativas a comportamento antiético.

O Cddigo de Conduta descreve os critérios e procedimentos para a apuracao de dendncias 3
relativas a comportamento antiético.

O Codigo de Conduta estabelece os critérios para a composi¢do do comité de ética da 3
cooperativa.

O Cdbdigo de Conduta é amplamente divulgado a todos membros da organizacao. 3
O Cddigo de Conduta estabelece como e quando o respectivo documento deve ser 2
atualizado.

O Relatério Anual apresenta de forma clara informagdes sobre de administragdo, qual 1
apresenta informacdes sobre o planejamento estratégico, o desempenho operacional em
fungdo das metas estabelecidas, dos indicadores de monitoramento e do plano de
investimento, bem como os destaques relativos a gestdo do capital humano, praticas de

gestdo e aprimoramentos operacionais, gestdo de riscos, impactos ambientais decorrentes

de questBes socioambientais, iniciativas de governanga corporativa, investimentos em
sustentabilidade e inovagdo tecnologica.

O Relatério Anual é divulgado de forma ampla e simultdnea a todos os interessados, 2
garantindo que todas as informacdes que possam influenciar as decisdes de investimentos

pelos mesmos sejam de conhecimento publico.

CONSELHO FISCAL

OBJETIVO NOTA
O conselho fiscal atua de forma independente, frente a administragdo e aos cooperados, 3
na fiscalizacdo monitoramento do atendimento das obrigacOes legais e estatutarias de
responsabilidade da cooperativa

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
O conselho fiscal deve ter sua atuagdo pautada na equidade, transparéncia, independéncia 4
e confidencialidade

O conselho fiscal verifica regularmente os atos dos gestores, verificando o cumprimento 4
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Executiva, o Comité de Auditoria Interna e 0 Comité de Auditoria Externa

MECANISMOS DE CONTROLE

O Conselho Fiscal emite anualmente parecer circunstanciado sobre as demonstracdes
financeiras do exercicio e sobre relatério anual da administracdo para que sejam
apreciados pela Assembleia Geral e pela auditoria externa.

COMITE DE AUDITORIA INTERNA

OBJETIVO

O comité de auditoria € instituido pela organizacdo com a finalidade de analisar as
demonstragdes financeiras, monitorar os controles internos da mesma e avaliar o trabalho
executado pela auditoria independente.

PRATICAS DE GOVERNANCA |
O Comité de Auditoria monitorasistematicamente a qualidade das informacdes contébeis
trimestrais, das demonstracGes intermediarias e das demonstracfes financeiras anuais da
cooperativa.

O conselho fiscal acompanha regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos 3
auditores independentes

O conselho fiscal tem autonomia para denunciar aos érgdos da administracdo a constatacdo 3
de erros, fraudes ou crimes e a assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias
necessarias para a protecao dos interesses da sociedade.

O conselho fiscal tem livre acesso ao orgcamento de capital e demonstrativos financeiros 4
para opinar quanto ao uso e comprometimento de recursos financeiros da cooperativa

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatorios de gestdo da cooperativa, conseguindo 4
avaliar se os atos administrativos, a aplicacéo dos recursos e os contratos estdo condizentes

com 0s objetivos da organizacao.

O conselho fiscal tem liberdade para avaliar se as decisfes de investimento de curto e 4
longo prazo estdo em conformidade com os objetivos da cooperativa.

O conselho fiscal tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de 4
exercicios passados que impactam ou possam impactar a situacao patrimonial, econémica

e financeira e os resultados atuais e futuros da cooperativa.

As reunides do Conselho Fiscal ocorrem de forma sistematica e sdo formalizadas em atas. 4
O Conselho Fiscal retine-se periodicamente com o Conselho de Administracéo, a Diretoria 4

contabilidade e controladoria, além de visdo gerencial holistica.

O Comité de Auditoria monitora a qualidade das informacdes e os resultados produzidos 4
pelos controles internos da cooperativa.

O Comité de Auditoria monitora a aplicacdo do codigo de ética/conduta da cooperativa. 4
O Comité de Auditoria avalia o comprometimento da Diretoria Executiva quanto ao 4
cumprimento de leis, normas e regulamentos

O comité de auditoria analisa, supervisiona e monitorar os assuntos relativos a gestao 4
integrada de riscos corporativos e compliance, de forma a assegurar a boa gestdo dos
recursos, a protecédo e valorizagdo do patriménio e da imagem da organizacgao.

O comité de auditoria acompanha os trabalhos da auditoria externa (independente), sendo 4
responsavel pela aprovagdo, nomeacao e destituicdo dos auditores independentes.

O Comité de Auditoria Interna é autbnomo em suas atividades, sendo que nenhum de seus 4
membros ocupa fungbes executivas.

Os membros do Comité de Auditoria Interna possuem conhecimentos em financas, 4

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA

internos, indicando as conformidades e ndo-conformidades encontradas e registrando os

As reunifes de avaliacdo realizadas peloComité de Auditoria Internasdo registradas em 4
ata.
O Comité de Auditoria Interna emite anualmente relatério avaliativo dos controles 4

planos de agdo corretiva e de melhoria instituidos.
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A cooperativa apresenta uma Matriz de Risco que avalia em tempo real a situagdo da 4
organizacgdo e planos para a mitigacdo e a ado¢do de solugdes integradas de gestdo de
riscos e compliance (GRC).

A cooperativa apresenta um conjunto de politicas claras de compliance, regulando o 5
comportamento organizacional quanto a temas como: corrupcédo, lavagem de dinheiro,
compras e contratagdes, algadas, remuneracdo, comunicagdo, transagdes com partes
relacionadas, relacionamento com o setor publico, seguranca da informacdo, doagdes,
conflitos de interesse, brindes e presentes, investigacdo de desvios, sancbes pela
desobediéncia ao cddigo de conduta, entre outros.

A cooperativa possui um inventario regulatério de compliance que auxilia na identificacao 5
de suas vulnerabilidades e as &reas mais suscetiveis a desvios, fraudes e corrupcao.
A cooperativa apresenta um conjunto claro de politicas de comunicacao de informagdes a 5

todos os stakeholders, amparado por rigoroso alinhamento interno e fundamentado na
legislacdo de divulgacéo e protecdo de dados brasileira.

COMITE DE AUDITORIA EXTERNA (INDEPENDENTE)
OBJETIVO NOTA
O comité de auditoria externa tem como funcgéo a analise das demonstracdes financeiras, 5
promovendo a supervisdo e a responsabilizacdo da area financeira, garantindo que a
direcdo desenvolva seus controles internos de forma confiavel e que a auditoria interna
desempenhe sua funcdo de forma satisfatdria.
PRATICAS DE GOVERNANCA NOTA
O Comité de Auditoria Externa realiza anualmente auditoria nas demonstragoes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.
A auditoria independente deve ter seu plano de trabalho aprovados pelo conselho de 5
administracdo, que também é responsavel pela avaliagdo do seu desempenho. Havendo
um Comité de Auditoria Interna, este tratard dessas questdes e submeterd a aprovacéo do
conselho de administragéo.

A Auditoria Externa tem total autonomia para avaliar e se posicionar sobre todas as 5
operages da organizagao.

A Auditoria Externa tem total liberdade para acessar todos 0s documentos necessarios ao 5
seu trabalho e discutir com o0s gestores as suas visdes e pareceres.

A Auditoria Externa tem total autonomia para apontar os principais fatores de risco 5

(sociais, ambientais e de compliance); a identificacdo de fraudes e atos ilegais; a existéncia
de deficiéncias relevantes nos controles internos (ndo importando se causadas por erro ou
fraude).

MECANISMOS DE CONTROLE NOTA
O Comité de Auditoria Externa deve realizar anualmente auditoria nas demonstracdes
financeiras elaboradas pela cooperativa, emitindo parecer circunstanciado.

A independéncia do Comité de Autoria Externa deve ser certificada pela organizacéo 4
contratada para prestagdo deste servi¢co anualmente, por escrito.
Visando garantir a independéncia e também os possiveis conflitos de interesse, a auditoria 4

independente é contratada por periodo pré-definido de até 5 anos, sendo restringida a sua
contratacao para outros servicos.

Os honoraérios dos auditores independentes s&o aprovados pelo conselho de administragdo 4

e divulgados amplamente as partes interessadas.

SECRETARIA

OBJETIVO NOTA
Prestar servicos gerais de secretaria a Assembleia Geral e aos demais 6rgdos deliberativos 5

contribuindo para a coordenacéo efetiva das atividades da cooperativa.

PRATICAS DE GOVERNANCA NOTA

Secretariar a Assembleia Geral e demais 6rgdos deliberativos em suas atividades sempre
que necessario
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da assinatura e do controle das mesmas.
MECANISMOS DE CONTROLE

Auxiliar na organizacéo e realizagao das reunides promovidas Assembleia Geral e demais 5
Orgdos deliberativos.
Redigir as atas das reunides a Assembleia Geral e demais 6rgaos deliberativos, cuidando 5

remuneracdo fixa e varidvel condizentes com as melhores préticas do mercado e alinhadas
as estratégias da cooperativa, devendo ser orientada por critérios de meritocracia e estar
alinhada com a gerag&o de valor, garantindo que a atuacao dos colaboradores siga o plano
estratégico.

MECANISMOS DE CONTROLE

As atas das reunides a Assembleia Geral e demais 6rgaos deliberativos sdo devidamente 4
arquivados, podendo acessa-las facilmente sempre que necessario.

COMITE DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO NOTA
O comité de gestéo de pessoas desenvolve, implanta e monitora as politicas e programas

de gestdo de pessoas capazes de assegurar o envolvimento e o comprometimento de todos 3

0s membros e funcionarios da cooperativa a visdo, missao, valores e resultados.

PRATICAS DE GOVERNANCA NOTA
O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas 2
relativos a sucessdo, ao desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencédo de talentos.

O comité de gestdo de pessoas desenvolve, implanta e monitora politicas e programas de 2

NOTA

O relat6rio com os pontos positivos e de melhoria referente as politicas e praticas de gestéo 4
de pessoas € emitido anualmente e submetido a apreciagdo pela Diretoria Executiva.
OUVIDORIA

OBJETIVO NOTA
A Ouvidoria tem como propésito atuar de forma criteriosa e diligente quanto as 4
ocorréncias e dendncias relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um
tratamento adequado.

PRATICAS DE GOVERNANCA | NOTA
O Conselho de Administracdo disponibiliza canal permanente para o publico externo 4
manifestar reivindicacGes, sugestdes ou dendncias relativas aos servigos publicos da sua
respectiva area ou a propria atuacdo do conselho

A empresa possibilita que os sdcios solicitem informaces a diretoria e/ou expressem suas 4
opinides, inclusive sobre a politica de remuneracdo dos membros do conselho e da
diretoria executiva.

A Ouvidoria atua de forma criteriosa e diligente quanto as ocorréncias e denuncias 4
relacionadas ao publico externo da cooperativa, dando a elas um tratamento adequado.

A Ouvidoria atua de forma independente na apuracédo das irregularidades, conduzindo as 4
investigacOes com foco nas causas-raizes e vulnerabilidades do sistema de governanca.

A Ouvidoria fornece um tratamento equitativo para os investigados, independente do 4
cargo ocupado na Cooperativa.

A comunicac&o e interagdo entre a Ouvidoria e 0s 6rgdos reguladores é franca e eficiente, 4
envolvendo interacdo e reportes frequentes.

MECANISMOS DE CONTROLE

O relatério de ocorréncias, com as respectivas deliberaces é emitido de forma regular e
submetido a apreciacdo pela Diretoria Executiva.

FERRAMENTAS DE GESTAO FACILITADORAS DA GOVERNANCA
MECANISMOS DE GESTAO EMPRESARIAL

Planejamento estratégico ou Balanced Scorecard

Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance indicators 2
ou KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a contribuicdo das
diferentes areas organizacionais para a sustentabilidade da cooperativa.
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Balango patrimonial ajustado: representa analisar o balango patrimonial da organizagéo 4
visando ajustar e definir o valor do capital empregado nas operacdes, em que se
consideram as necessidades de capital de giro e 0s investimentos ndo circulantes.
Demonstracdo de Resultados

Demonstracao dos fluxos de caixa.

Demonstracao do resultado abrangente: com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra 4
outros itens de receitas e despesas ndo reconhecidos como resultado do exercicio,
conforme determinado pelas normas contabeis aplicaveis

I

I

Demonstracdo das mutagdes do patriménio liquido. 4
Demonstracdo do valor adicionado: esse demonstrativo evidencia a riqueza criada pela 4
organizacdo e sua distribuigdo, permitindo analisar os varios aspectos da cooperativa e sua
efetiva integracéo com a sociedade, fornecendo uma vis&o holistica de como a organizagédo

se insere na comunidade em que opera.

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionarios 4
As politicas e programas de remuneracao fixa e varidvel da cooperativa séo orientadas por 2

critérios de meritocracia condizentes com as melhores praticas do mercado e alinhadas as
estratégias da organizagdo.

Fluxo de caixa livre ou free cash flow (FCF) — Mede a efetiva geragdo operacional de 1
caixa livre. Nesse valor, parte-se da geracdo operacional de caixa e deduzem-se 0s
investimentos em ativos ndo circulantes (como imobilizado e intangivel) e os realizados
em controladas e coligadas. O FCF é usado para calcular o valor de uma organizacéo — o
valuation —, que representa o valor dos FCFs futuros projetados, trazidos e descontados a
valor presente, pela taxa do custo do capital (WACC)

Geragd0o operacional de caixa — Mede a geracdo de caixa liquido das atividades 4
operacionais da organizacdo. Parte-se do lucro operacional do exercicio deduzindo-se o
imposto de renda correspondente, acrescido das deprecia¢des. Em seguida, considera-se a
variacao da necessidade de capital de giro operacional.

Lolir (lucro operacional liquido do imposto de renda) — Avalia a eficiéncia das atividades 4
operacionais da organizacdo e pode ser medido em valor e comportamento, como também
com base no percentual de vendas liquidas

Capital empregado — Compreende o valor monetario dos ativos operacionais, dado pelo 4
capital de giro operacional liquido mais os ativos ndo circulantes25, valores extraidos do
balango patrimonial ajustado

Estrutura de capital ou capital financeiro — Compreende o valor dos passivos onerosos 4
como 0s empréstimos mais 0s recursos dos acionistas dado pelo patriménio liquido
atualizado monetariamente

Roic (return on invested capital) — Indicador financeiro que mensura a eficiéncia com o 3
uso dos ativos operacionais, chamado de capital empregado. Faz o link entre a
demonstracdo de resultado e o balanco patrimonial ajustado. Assim, seu calculo
compreende a relacdo entre o Lolir e o capital empregado nas operagdes

Weighted average cost of capital (WAAC) — Equivale ao custo médio ponderado do 3
capital dado pela estrutura do capital financeiro. Para o calculo do WACC, considera-se o
custo do passivo oneroso multiplicado pela taxa de juros liquida, mais o patrimdnio liquido
multiplicado pelo custo de oportunidade do acionista

Geragdo de valor (EVA/VEC) — Tem o0 objetivo de mensurar o verdadeiro resultado 3
econdmico da atividade operacional. E dada pelo Lolir menos os encargos do custo do
capital (capital empregado multiplicado pelo WACC). Pode também ser calculado
considerando-se o resultado do Roic menos 0 WACC, que representa a taxa de cria¢do de
valor (ou spread), agora multiplicado pelo valor do capital empregado. Essa estrutura
conceitual é a mesma utilizada para o calculo do lucro econémico

Retorno sobre patriménio liquido (ROE) (%) — Mede a lucratividade percentual de retorno 3
(lucro liquido) sobre o patriménio liquido
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Total de divida onerosa sobre lucro operacional antes dos juros, imposto de renda, 3
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda) — Mede a quantidade de tempo (anos) de quitacdo do
endividamento total da organizacdo. A solvabilidade e o nivel confortavel sdo diferentes
para os diversos segmentos de negdcio e tal acompanhamento se torna mais efetivo quando
controlado em conjunto com o indice de cobertura dos juros: servicos da divida sobre
Ebitda.

Ebitda/juros liquidos (“cobertura de juros”) — Mede a capacidade da organizagéo de gerar 4
resultado operacional bruto suficiente para cobrir suas despesas financeiras, ou seja, para
honrar as obrigagdes com 0s custos contratuais com os agentes financeiros. Quanto menor
for o indice apurado, maior serd a margem de seguranca da organizacao em honrar seus
COMPromissos

Indice de liquidez corrente — Mede a solvéncia financeira de curto prazo, com base na 4
divisdo do ativo circulante pelo passivo circulante
Ciclo financeiro operacional — Também chamado de ciclo de caixa, mede o0 nimero de 4

dias do capital de giro operacional, sempre tendo como denominador as vendas brutas.
Calcula-se o numero de dias correspondentes ao ativo circulante operacional (que envolve
clientes, estogues e demais contas operacionais do ativo circulante), menos as contas do
passivo circulante operacional (que incluem fornecedores, salarios e impostos a pagar) e
demais contas a pagar operacionais.

Margem bruta — Mede a capacidade da organizag&o de gerar lucros operacionais deduzidos 4
dos custos dos servigos e das mercadorias vendidas. Para calcula-la, divide-se o lucro bruto
pela receita operacional liquida

Despesas operacionais fixas/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos 3
financeiros na parte fixa da operacéo, ou seja, a participagdo das despesas operacionais
fixas em relacdo a receita.

Despesas variaveis/receita operacional liquida — Mede o consumo de recursos como 4
proporcao da geragdo da receita operacional, ou seja, a participacao das despesas variaveis
em relacdo a receita

Margem Ebitda — Representa a geracao bruta da operacdo, dada pelo Ebitda dividido pela 4
receita operacional liquida. O Ebitda apresenta limitacbes por ndo considerar, por
exemplo, juros, imposto de renda, a necessidade de capital de giro e seus impactos na
geracdo de caixa operacional

Margem liquida — Trata-se da margem final a disposi¢do dos proprietarios da companhia, 4
obtida pela divisdo do resultado liquido do periodo pela receita liquida apurada pela
organizagdo. A margem liquida ndo leva em consideracdo o custo de oportunidade do
acionista e a necessidade de reinvestimento na operagdo

Receita liquida/ativo total — Indicador comumente conhecido como “giro do ativo”. Ele 4
mede a eficiéncia com que a organizac¢do utiliza seus ativos para realizar vendas
Retorno sobre o ativo total (ROA ou ROI) — Resulta da divisdo do resultado liquido do 4

periodo pelo ativo total médio da organizacdo e mede o retorno obtido em relagdo ao total
de recursos empregados, sejam préprios ou de terceiros. Por conseguinte, mede a
eficiéncia global da administracdo. Invertendo o denominador com o numerador, obtém-
se 0 nimero de meses ou anos (conforme o caso) que a organizagdo levara para recuperar
0 investimento no ativo

Grau de endividamento financeiro — Resulta da divisao do total de recursos onerosos de 4
curto e longo prazo pelo ativo total. Indica a porcentagem do capital de terceiros que
financia os ativos da organizagéo

Indicadores de Desempenho dos Processos Internos 3
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO OPERACIONAL NOTA
Percentual de redugdo de custos por inovagdo tecnologica e/ou melhoria de processo — 4

Mede o percentual de reducGes de gastos advindos de inovagdo tecnoldgica ou melhoria
de processos na operacao

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO EM MARKETING E DO RELACIONAMENTO
COM OS CLIENTES
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Crescimento das vendas: indice de acompanhamento da evolugdo das vendas por 3
organizacdo, divisao, grupo de produtos, produto, canal, cliente e vendedor. Recomenda-
se analisar o crescimento de volume e pregos

Participagdo de mercado,

Retorno obtidos pelos investimentos em marketing

Percentual de novos clientes/perdas

Acompanhamento das midias sociais — Indicadores que medem, por exemplo, 0s himeros
de reclamacdes postadas nas midias sociais sobre a organizagdo ou sobre produtos e
quantas dessas reclamacdes foram respondidas no prazo de, por exemplo, duas horas
Numero de reclamagdes de clientes — Mede o nimero de reclamag@es postadas no servigo 2
de atendimento ao consumidor por clientes, os tipos de reclamacao, etc
Satisfacdo de clientes: Mede a satisfagdo dos clientes em relagcdo a determinados itens 3
estratégicos.

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO EM GESTAO DE PESSOAS
RELACIONAMENTO COM OS FUNCIONARIOS

indice de absenteismo: mede a quantidade de faltas ao trabalho sem justificativa
indice de turnover da organizacdo: Mede quantas pessoas saem da organizacdo (por 3
iniciativa propria ou da organizagdo) em relacéo a todos os funcionarios nas diversas areas
da entidade

NWININ

indice de Satisfacdo no Trabalho 2
Pesquisa de Clima Organizacional 3
Avaliagédo anual do cumprimento do codigo de ética e conduta: mede o cumprimento dos 1

itens do codigo de ética e conduta pelos funcionarios com base em pesquisas qualitativas
periodicas (no minimo, anualmente)

Percentual de funcionarios-chave prontos para serem promovidos imediatamente: mede o 1
percentual de funcionarios em cargos-chave que estdo prontos para serem promovidos
dentro de um a trés anos, por exemplo, sobre o total de funcionarios-chave.

Percentual de funcionarios em cargos-chave com processo de treinamento identificado: 2
mede o percentual de cargos-chave que tém processo de treinamento identificado sobre o
total de cargos-chave

Percentual de funcionarios em cargos-chave com potencial de crescimento: Mede o 2
percentual de funcionarios que ocupam cargos-chave e tém potencial de crescimento sobre
o total de funcionarios-chave.

Percentual de cargos-chave com substitutos prontos — Mede o percentual de cargos-chave 2
que tém pessoas prontas para serem substituidas sobre o total de cargos-chave.
Média da avaliagcdo de desempenho por area e por cargos: mede a média da avaliacdo de 3

desempenho de cada &rea ou cargo e da aos dirigentes uma visdo de como os lideres estéo
avaliando os seus funciondrios e como esta avaliacao esta distribuida por cargos
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO QUANTO AO RELACIONAMENTO COM OS
ASSOCIADOS/COOPERADOS

Pesquisa de satisfagdo dos associados quanto com as informagdes recebidas pela
organizagéo

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO QUANTO AO RELACIONAMENTO COM OS
FORNECEDORES E PARCEIROS DE NEGOCIO

Pesquisa de satisfagdo de Fornecedores

Pesquisa de Satisfacdo dos Parceiros de Negdcio

MONITORAMENTO DO DESEMPENHO DOS INDICADORES SOCIOAMBIEN

Percentual do lucro operacional investido em projetos sociais: mede o percentual do lucro 2
operacional que a organizagdo investe em projetos sociais.

Percentual do lucro operacional investido em melhoria do meio ambiente: Mede o 2
percentual do lucro operacional que a organizacao investe em melhorias do meio ambiente
Indicadores de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo, 2
economia de &gua, economia de energia, acidentes ambientais)
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