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INTRODUCAO

O objetivo desse documento é apresentar recomendacdes gerais sobre governanga —
denominadas “diretrizes” —, elaboradas com base em estudos e pesquisas desenvolvidos
pelo Banco Central do Brasil, especificamente para as caracteristicas e necessidades das
cooperativas de crédito operando no pais. Seu desenvolvimento ocorreu no dmbito do
projeto estratégico denominado “Governanga Cooperativa: diretrizes € mecanismos para
o fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito no Brasil”.

Desenvolvidas por equipe de servidores do Banco Central e referendadas por
representantes do segmento de cooperativas de crédito, parceiros no projeto, as
diretrizes indicam caminhos para que as cooperativas obtenham éxito em suas praticas
de governanga. Para tanto, foram elaboradas em um nivel de detalhamento que busca
respeitar a heterogeneidade das cooperativas de crédito brasileiras.

A adesdo as diretrizes ¢ voluntaria, no sentido de que ndo ha obrigacdo por parte das
cooperativas em adotad-las, uma vez que ndo possuem carater normativo. Assim, sua
adogdo deve ser precedida de discussdo interna, visando a reflexdo para adequacao,
tendo em vista o tipo e o porte de cada cooperativa. Nao se trata, portanto, de uma lista
de conferéncia, pois, em alguns casos, determinada diretriz pode ndo se adequar a
realidade da cooperativa.

As diretrizes estdo em harmonia com o marco legal e regulamentar, mas no documento
sdo enfatizados aspectos legais somente quando esses reforcam a idéia de uma boa
pratica de governanga, visando compor conjunto logico, integrado e coerente de
praticas, sejam elas obrigatdrias ou nao.

As diretrizes guardam obediéncia aos principios e valores cooperativistas e aos
principios da boa governanga. Dessa forma, embora ndo aparegam explicitamente, esses
valores foram alicerces na constru¢do do documento. Nesse sentido, a necessidade de
segregacdo de fungdes na administragio e os valores da Transparéncia, Equidade, Etica,
Educagao Cooperativista, Responsabilidade Corporativa e Prestacdo de Contas
perpassam todo o documento, embora a maioria deles ndo aparega como item
especifico.

Importante ressaltar que as diretrizes ndo sdo estaticas. Novos cendrios ou demandas
resultardo em adequacgdes periddicas no documento, principalmente depois de discutidas
e implementadas nas cooperativas.

Governanca Corporativa: conceito e aplicacoes

No momento em que ocorre a separagdo entre a propriedade e a gestdo das empresas se
iniciam os problemas de governanca, decorrentes de questdes envolvendo alinhamento
de interesses entre as partes, motivagdo, assimetria de informagdo e propensio a risco. E
fun¢do principal das praticas de governanga corporativa assegurar que os executivos
persigam os objetivos determinados pelos proprietarios ou pelos responsaveis pelas
decisOes estratégicas, € ndo seus proprios interesses. Para evitar esses problemas —
denominados na literatura como problemas de agéncia —, cabe aos responsaveis pela
elaboragdo e conducdo das questdes estratégicas monitorarem o comportamento dos
responsaveis pela execucdo, a exemplo do que ocorre quando o Conselho de
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Administragdo monitora a gestdo e exige transparéncia nas informagdes € na prestacao
de contas.

No ambiente das empresas privadas, as denominadas “boas praticas” de governanca
corporativa passaram a ser perseguidas, exigidas e vistas como uma forma de o
investidor assegurar o tratamento adequado de seus interesses, principalmente o retorno
do investimento. Estudos posteriores, mostrando que essas boas praticas geram valor
para os acionistas, foram importantes propulsores para que se multiplicassem a
elaboracdo de codigos e diretrizes e a adogdo de boas praticas de governanca
corporativa.

Como existem modelos organizacionais diferenciados em relacdo a distribui¢do do
controle de capital, as pesquisas sobre governanca tém se orientado para propor
solugdes para questdes abrangentes, resultantes das interagdes entre os grupos de
influéncia sobre a organizacao — proprietarios, gestores, conselhos —, e da forma como o
poder ¢ compartilhado e as decisdes sdo tomadas, inclusive quanto aos aspectos de
prestacao de contas, transparéncia, representatividade, direitos e eqiiidade.

Todo tipo de organizagdo, ndo somente a empresa privada, pode se beneficiar dos
avangos no campo da governanca. De fato, organismos internacionais tém assumido a
lideranca na divulgacdo de praticas de governanga em organizagdes como fundos de
pensdo, empresas estatais € também cooperativas. Assim como na maioria das
organizagdes contemporaneas, nesses tipos de organizagdo também existe um conjunto
de proprietarios ou financiadores ¢ um conjunto de gestores — proprietarios ou nao.
Ajustar os interesses envolvidos, alinhando diferencas entre expectativas dos grupos de
proprietarios e orientando e acompanhando os gestores ¢ a razdo principal das
preocupagdes da governanga nas organizagdes. Um sistema de governanca bem
desenvolvido torna as relagdes mais transparentes, reduzindo riscos diversos e
melhorando a seguranga de todas as organizacdes do sistema.

E preciso, contudo, construir um modelo de governanga respeitando as singularidades
de cada tipo de organizacao. Foi esse o proposito do projeto Governanga Cooperativa.

O Projeto Governanca Cooperativa

“Governanca Cooperativa: diretrizes ¢ mecanismos para o fortalecimento da governanga
em cooperativas de crédito no Brasil” ¢ um projeto estratégico do Banco Central do
Brasil, idealizado para contribuir com o crescimento sustentado do segmento de crédito
cooperativo.

O projeto é coordenado pelo Departamento de Organizacdo do Sistema Financeiro
(Deorf) e conta com a participagdo do Departamento de Normas (Denor) e do
Departamento de Supervisao de Cooperativas e de Instituigdes Nao-Bancarias (Desuc).
O projeto contou também com o apoio e a participagdo de organizagdes ligadas ao
cooperativismo no Brasil, bem como das préprias cooperativas de crédito e de seus
associados.

Um dos motivadores do projeto foi o fato de que o segmento de crédito cooperativo
brasileiro tem se caracterizado, nos ultimos anos, pelo crescimento e pela mudanga no
seu perfil. Assim, visa contribuir para a constru¢do de um sélido e adequado ambiente
de governancga, que considere as especificidades das cooperativas de crédito no sistema
financeiro e na realidade socioecondmica brasileira.
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O pressuposto ¢ que a solidez e a eficiéncia do sistema financeiro, de forma geral, e a do
segmento de cooperativas de crédito, particularmente, passam por uma boa governanga.
Nesse sentido, um adequado ambiente de governanca pode viabilizar o crescimento
sustentado do segmento no Brasil, principalmente no atual cendrio de aumento da
competi¢ao no sistema financeiro.

O projeto buscou identificar as questdes de governanca das cooperativas e verificar
como a adogao de boas praticas poderiam equaciona-las, e ndo simplesmente transpor
praticas de outros contextos organizacionais e de outros paises. Para a elaboragdo das
diretrizes — produto principal do projeto —, foram realizados estudos e pesquisas visando
compor diagndstico sobre a governanca no segmento de cooperativas de crédito no
Brasil. Entende-se por questdes de governangca temas como participagao,
representatividade, monitoramento e controle das agdes dos gestores, relagdo entre
conselheiros e executivos, auditorias e exposicdo a risco e, no caso particular das
cooperativas, relacionamento com o sistema (centrais e confederagdes).

Assim, visando obter solido referencial, foi realizada pesquisa bibliografica e
documental, entre agosto e novembro de 2006, para sistematizar informagdes sobre: 1)
principais modelos e codigos de governanga no mundo e no Brasil; 2) modelos de
governanga adotados pelas cooperativas de crédito no pais; e 3) modelos de governanca
de cooperativas em outros paises. Ainda, em outubro de 2006, foi realizado workshop
com representantes dos sistemas de cooperativas de crédito para apresentagdo e debate
sobre seu modelo de governanga, importante para compor o quadro de analise. O evento
contou ainda com a participagdo do Ministério de Desenvolvimento Agrario (MDA), do
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e da organizacio
cooperativa espanhola Mondragon — reconhecida internacionalmente por suas praticas
de governanga.

Os principais modelos e codigos de melhores praticas de governanga, de diferentes tipos
de organizacdes, existentes no Brasil e no mundo — como a Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Bank for International
Settlements (BIS), o Instituto Brasileiro de Governanga Cooperativa (IBGC) e a
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), dentre outros — foram estudados de modo a
serem identificadas tendéncias em diferentes contextos, servindo de embasamento
inicial para a andlise nas cooperativas. Esses cddigos convergem para alguns pontos
basicos que, aliados a compreensdo das questdes relevantes da governanga das
cooperativas e ao estudo de livros e artigos sobre o assunto, trouxeram o referencial
necessario para a pesquisa e para o trabalho de adaptagdo do conceito e das praticas as
singularidades das cooperativas de crédito no Brasil.

Por exemplo, em relagdo a diretriz sobre a necessidade de clara separacdo das fungdes
estratégicas das funcdes executivas, verifica-se que essa recomendagdo € recorrente nos
principais codigos de melhores praticas de governanga. O IBGC, por exemplo,
recomenda que as atribuicdes do presidente do Conselho de Administragdo sejam
diferentes daquelas do executivo principal, para que nao haja concentracdo de poder em
prejuizo da supervisdo adequada da gestdo. A CVM recomenda que o Conselho de
Administragdo deve atuar de forma a proteger o patrimonio da companhia, perseguir a
consecucdo de seu objeto social e orientar a diretoria a fim de maximizar o retorno do
investimento, agregando valor ao empreendimento. O BIS recomenda que o Conselho
de Administracdo aprove a estratégia geral do banco, supervisione a diretoria executiva
na implementagdo das estratégias e avalie o desempenho da gestdio. A OCDE
recomenda que a governanga das sociedades deve assegurar a gestdo estratégica da
empresa, o acompanhamento e a fiscalizagdo eficazes da gestdo pelo oOrgdo de
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administracao e sua responsabilizagcdo perante a empresa e os seus acionistas. Em todos
esses casos, as recomendacdes vao no sentido de se estabelecerem atribuigdes
diferenciadas para o Conselho de Administragao e Diretoria Executiva, cabendo a cada
um deles estrutura, composi¢ao e fungdes especificas, de modo a minimizar conflitos de
interesse e atribuir responsabilidades pela condugdo dos negdcios corporativos.

Na segunda etapa da pesquisa, entre novembro de 2006 e margo de 2007, foram
realizadas entrevistas em profundidade com representantes de 34 cooperativas
singulares e onze cooperativas centrais em todo o pais, objetivando conhecer, além dos
documentos, suas praticas de governanca. A selecdo das cooperativas e das centrais
entrevistadas contemplou os diversos tipos de cooperativas e de sistemas, buscando-se
respeitar a proporcionalidade nas regides do pais. A selecdo buscou também contemplar
cooperativas de diferentes portes, tendo em vista que seus ambientes de governanca
podem ser diferenciados. Em média, as entrevistas contaram com a participagcdo de
quatro dirigentes, sendo, na maioria delas, um membro do Conselho de Administragao,
um dirigente executivo, um membro do Conselho Fiscal e um auditor ou responsavel
pelos controles internos — o que possibilitou obter visdes diferenciadas em relagdo as
questdes de governanga e ao posicionamento da cooperativa.

Apoés as entrevistas, visando a fase seguinte do projeto, foi realizado um segundo
workshop, em junho de 2007, dessa vez com a presenga de cerca de trinta dirigentes de
cooperativas singulares de varias partes do pais.

Com base nesse primeiro diagndstico — estudos, entrevistas e workshops —, que visou
reconhecer as principais questdes e problemas em relacio a governanca das
cooperativas de crédito — pontos fortes e vulnerabilidades —, foi elaborado questionario
com cerca de noventa questoes, divididas nas seguintes secdes: 1) Representatividade e
Participacdo; 2) Direcdo; e 3) Gestdo e Fiscalizagdo. O questiondrio, aplicado via
Internet entre os meses de setembro e outubro de 2007, foi direcionado a todas as
cooperativas de crédito singulares. Cerca de 1.200 responderam o questionario, o que
representa 86% do total de cooperativas de crédito singulares no pais.

E importante salientar que foram dois os objetivos principais do questionario: o
primeiro, provocar a discussdo sobre o tema nas cooperativas, visando fazer com que
seus dirigentes avaliassem e comegassem a repensar os mecanismos de governanga; o
segundo, obter diagndstico sobre a percepcdo desses dirigentes (conselheiros e
executivos) e a pratica atual de governanga nas cooperativas.

Como o associado ¢ a parte interessada fundamental em uma cooperativa — e também
uma fonte de pressdo ¢ de monitoramento da gestdo —, foi realizada, nos meses de
novembro e dezembro de 2007, uma pesquisa amostral com associados de trinta
cooperativas, por telefone, sendo quatorze associados de cada cooperativa, que
responderam a cerca de trinta perguntas com o objetivo de investigar a sua percepgao
em relacdo a cooperativa e aos dirigentes.

Todo esse esfor¢o de pesquisa possibilitou o embasamento necessario a defini¢do das
diretrizes para boas praticas de governanga em cooperativas de crédito no Brasil.

Governanca em cooperativas de crédito: singularidades a serem consideradas

Os problemas centrais tratados na governanga corporativa sdo semelhantes aos
enfrentados pela grande maioria das organizagdes — em que ndo ha um unico
proprietario que seja também o responsavel pela gestdo executiva. Em grandes
organizagdes, ha gestores que ndo sdo proprietdrios ou hd uma pluralidade de
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proprietarios com capacidade de influéncia e interesses diferentes. As cooperativas tém
também questdes especificas associadas a sua governanga, que devem ser
adequadamente tratadas. A defini¢ao de boas praticas de governanga em cooperativas
deve tratar de mecanismos que venham a fortalecer suas estruturas e processos, de
forma sistemicamente articulada, para ampliar as condicdes gerais de seguranga, de
eficiéncia e a reducao dos riscos.

Caracterizadas como sociedade de pessoas, € ndo de capital, as cooperativas t€ém na
unido de individuos pela adesdo voluntaria e livre, na gestdo democratica, na
participacdo econdmica dos membros e na autonomia e independéncia, principios
basilares de sua gestdo. Assim, ao contrario do que ocorre nas grandes empresas
privadas, para as cooperativas “o funcionamento da empresa ¢ controlado pelos seus
socios, que sao os donos do negdcio”.

A gestao pelos proprios associados elimina os problemas de agéncia no que se refere
apenas a relagdo entre proprietarios e gestores. Entretanto, os socios podem ndo ter os
mesmos objetivos e interesses, €, assim, cria-se a segmentacdo entre os que conduzem
0s negocios e os demais associados. Ao ocorrer a delegacdo das decisdes pelo conjunto
dos cooperados, a um grupo eleito de dirigentes, mantém-se, segundo natureza diversa,
problemas classicos de governanca.

A separacao entre decisdo estratégica e execugao ¢ um exemplo. O marco legal vigente
permite entender que as cooperativas ndo tém separagdo obrigatéria entre seus
conselhos de administragdo e diretorias executivas. Em conseqiiéncia, os conselheiros
que ndo ocupam cargos executivos tém dificuldades em acompanhar as propostas e
decisdes dos demais, dado que os executivos tém mais facil acesso a informagdo e
maior conhecimento das praticas e operacdes da cooperativa. Reduzir esses
desequilibrios na capacidade de decidir, devido a assimetria de informagdo, ¢ uma
questdo fundamental de governanca.

Internacionalmente, a pratica mais difundida, seja entre empresas ou cooperativas, ¢ a
de separacao do 6rgdo politico-estratégico de representacao na decisdo dos associados —
o Conselho de Administracdo — do 6rgdo de execucdo — a diretoria ou outro 6rgdo
semelhante (superintendéncia executiva, geréncia executiva etc.). Nesse sentido, ¢
significativo observar as conclusdes de um dos primeiros — e mais representativos —
trabalhos sobre governanca realizados. Constituido no Reino Unido, sob a coordenagao
do Banco Central inglés e participagdo de diversos organismos profissionais, o Comité
Cadbury apresentou, em 1992, a recomendacdo de que as empresas deveriam ter uma
separagdo mais clara entre os papéis desempenhados por diretores executivos e ndo-
executivos, atribuida a estes uma fun¢do de monitoramento dos primeiros. Mais que
uma conclusdo particular do ambiente privado inglés, essa orientacdo serve para pautar
estruturas de governanca em qualquer organizagdo. A necessidade de separagdo clara
entre essas duas fungdes aplica-se também as cooperativas de crédito brasileiras.

Um ponto fundamental da sustentagdo do modelo cooperativista ¢ a participagdo dos
associados, acompanhando a gestdo e manifestando seus interesses. Entretanto, como
observado nas pesquisas e experiéncias dos dirigentes, a participacdo €, em muitos
casos, bastante timida. Essa baixa participacdo reflete um conhecido problema de
governanga, denominado “efeito carona”, que se manifesta quando as pessoas sentem
que sua contribui¢do individual representa pouco para o todo ou que nao lhe permite
capturar beneficios particulares. Refor¢ar a importancia da participagdo, do sentimento
de pertencimento ¢ propriedade, da representatividade €, portanto, essencial a boa
governanga das cooperativas.
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E também natural e desejavel que nas cooperativas a cultura associativista seja um forte
elemento de coesdo e participagdo, com reflexos na criagdo de um clima de confianca
entre associados e gestores. Entretanto, para exemplificar a importancia da consolidagao
das boas praticas de governanga, essa mesma confianca pode trazer uma percep¢do de
menor necessidade de acompanhamento e fiscalizagdo por parte dos associados,
fragilizando um dos principais mecanismos de controle da organizac¢do. Pode, ainda,
conduzir a uma concentragdo de poder e influéncia em determinados dirigentes,
reduzindo a capacidade de atuagdo dos demais membros do conselho de administracdo e
da diretoria executiva.

Seguindo essa linha, ¢ certo que participar exige informagdo, conhecimento e
capacidade de decidir. O principio da transparéncia define, nas praticas de governanca,
o interesse dos gestores em assegurar que os proprietarios, no caso os associados,
tenham pleno conhecimento das informagdes e dos resultados, de forma a melhorar sua
opinido. Isso conduz a necessidade de serem incluidas recomendacdes para a criacdo de
canais eficazes de informacao e de recebimento de criticas e sugestoes.

Do ponto de vista dos associados, as questdes de governanga visam promover condi¢des
que facilitem a tomada de decisdo coletiva, reduzindo seus custos e potenciais de
conflitos. Com o crescimento do segmento das cooperativas de crédito e,
principalmente, com a introdu¢ao da possibilidade de livre admissao de associados, sera
cada vez mais freqiiente o surgimento de conjuntos variados de interesses entre os
associados de uma mesma cooperativa. Nesse sentido, a tomada de decisdo pela maioria
pode ser origem para uma série de problemas futuros, tais como desmotivacdo de um
grupo especifico de associados, desinteresse na participagao e conflitos entre grupos.

Deve ser ressaltado que a definicdo de um conjunto de diretrizes de Governanca
Cooperativa tem, entre seus papéis mais importantes, o compartilhamento de praticas ja
utilizadas por essas organizacdes, visando disseminar e fortalecer sua utilizagdo, e
também a indicagdo de caminhos para aprimorar aspectos estratégicos para uma boa
governanga.

Cabe reconhecer, por fim, que a melhoria das praticas de governanca de uma
cooperativa representa nao apenas beneficios individuais, mas para todo o segmento
cooperativista de crédito, por melhorar a seguranca, reduzir custos de fiscaliza¢dao e
controle, melhorar a imagem e fortalecer o espirito cooperativista da participacdo, acdo
coletiva e pertencimento.

Estrutura do documento

Embora os assuntos perpassem a segmentagdo estabelecida para o documento, esta foi
realizada para direcionar o leitor ao seu ponto de maior interesse. Assim, as diretrizes
estdo divididas em quatro secoes:

1) Representatividade e Participagao;
2) Diregado Estratégica;
3) Gestao Executiva,

4) Fiscalizagdo e Controle.

Diretrizes para boas praticas de governanga em cooperativas de crédito no Brasil. 8
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1. REPRESENTATIVIDADE E PARTICIPACAO

Assembléias

1. A administracio deve realizar esfor¢os para assegurar a efetiva
representatividade e participagdo dos associados nas deliberagdes da Assembléia Geral,
uma vez que este € o orgdo supremo da cooperativa.

2. O local, a data ¢ a hora de realizacdo das Assembléias Gerais devem ser
escolhidos e divulgados de forma a facilitar a presenga dos associados.

2.1. No caso de a pauta da Assembléia Geral conter assuntos complexos — tais
como alteragdo na area de agdao, mudanga nas condi¢des estatutarias de admissao
de associados, transformacgao, fusao, incorporagao, desmembramento, liquidacao
e demais assuntos considerados relevantes —, sua divulga¢do deve ser feita com
maior antecedéncia do que em casos comuns.

3. E desejavel a realiza¢do de reunides locais com os associados (pré-assembléias),
anteriores as Assembléias Gerais, como mecanismo para fortalecer a participacdo e o
ativismo dos associados, a fim de discutir os assuntos constantes da pauta da
Assembléia.

4. E desejavel a utilizagdo do regime de representagdo por delegados em
cooperativas com grande numero de associados ou onde haja baixa representatividade
ou pouca participagdo efetiva dos associados nas Assembléias Gerais.

4.1. Em cooperativas com regime de representacao por delegados, deve haver
reunides prévias para discussdo dos assuntos da cooperativa junto aos seus
representados, de modo a subsidiar seu posicionamento nas deliberacdes.

Pauta e documentac¢iao da Assembléia

5. A pauta das Assembléias Gerais deve ser detalhada e, preferencialmente, ndo
incluir o item “outros assuntos”, a fim de que todos os temas a serem discutidos sejam
de conhecimento prévio dos associados.

5.1. Caso a pauta apresente o item “outros assuntos”, este deve contemplar tao-
somente matérias informativas ou pontuais, de carater nao deliberativo.

5.2. A linguagem utilizada no texto da pauta da Assembléia Geral deve ser
adequada as caracteristicas dos associados da cooperativa, possibilitando a facil
compreensdo dos assuntos a serem tratados.
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6. E recomendavel que sejam implantados mecanismos que permitam a cooperativa
receber, antes da publicagdo do edital de convocagdo, propostas de temas que
associados tenham interesse de incluir na pauta da Assembléia Geral.

6.1. Os normativos internos devem assegurar que temas propostos por conjunto
significativo de associados sejam necessariamente incluidos na pauta da
Assembléia Geral.

7. Nas Assembléias Gerais Ordinarias, a deliberacao sobre a prestagdo de contas
deve ser precedida da leitura dos pareceres da auditoria externa e do Conselho Fiscal.

8. A ata da Assembléia Geral deve ser transparente — relatando todos os fatos
ocorridos e as deliberagdes dos associados, inclusive dissidéncias — e ser amplamente
divulgada.

Regras de votacao

9. Os itens da pauta das Assembléias Gerais devem ser apreciados e votados
individualmente, na seqiiéncia disposta no edital de convocagao.

10.  As cooperativas devem adotar o procedimento de contagem e divulgacdo dos
votos, em vez do voto por aclamacao.

Processo eleitoral

11. O processo eleitoral deve estar regulamentado nos normativos da cooperativa.
11.1. As regras eleitorais devem ser de amplo conhecimento dos associados.

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

11.3. A comissdo eleitoral deve ser formada com antecedéncia suficiente para
atender a todos os prazos necessarios a organizacao do processo eleitoral.

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

11.5. Cabe a comissao eleitoral verificar o atendimento aos critérios
estabelecidos para a candidatura aos cargos eletivos.
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11.6. Cabe a comissdo eleitoral zelar pela seguranga no processo, pela
transparéncia e igualdade de oportunidade de participacao.

11.7. Na ocorréncia de problemas na condu¢ao do processo eleitoral, a comissao
deve elaborar parecer, a ser lido quando da realizacdo da Assembléia.

11.8. A comissao eleitoral deve atuar de forma auténoma e se reportar
operacionalmente ao 6rgdo de administragdo estratégica, que ¢ o responsavel por
nomea-la.

11.9. Cabe a comissdo eleitoral o planejamento e a responsabilidade pela
execugdo das atividades inerentes ao processo eleitoral, tais como organizacao
do local de votagdo, convocacao de empregados e/ou associados como mesarios
e escrutinadores, contagem dos votos, divulgagao/publicacao do resultado.

12. A cooperativa deve dispor de mecanismos que favorecam a participagdo, no
orgdo de administragdo estratégica, dos diferentes grupos de interesse — regionais,
setoriais, profissionais, tomadores e poupadores etc. — formados por integrantes do
quadro social.

13. A eleicdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser individual, e ndo por chapa,
sendo empossados os candidatos mais votados, a fim de favorecer a independéncia do
orgao.
13.1. A elei¢do dos membros do Conselho Fiscal deve ser desvinculada e
independente da elei¢do para o 6rgdo de administracao estratégica.

14.  E desejavel que os candidatos atendam a condi¢des minimas para se candidatar,
tais como: capacitagdo técnica adequada; conhecimento do sistema financeiro, do
negocio e respectivos riscos; participacdo em treinamento ou programa de preparacao
para dirigentes de cooperativas de crédito; boa reputagdo no segmento cooperativista e
na comunidade local.

14.1. A administragdo da cooperativa deve assegurar aos candidatos eleitos o
acesso a treinamento para capacita¢do ao exercicio de suas fungdes.

15. Os nomes e perfis dos candidatos devem ser divulgados previamente a
Assembléia Geral.

16.  Os normativos da cooperativa devem prever critérios que assegurem a nao-
existéncia de vinculagdo econdmica ou funcional entre os membros do(s) orgao(s) de
administracao e do Conselho Fiscal.

17.  Os normativos da cooperativa devem conter dispositivos estabelecendo:

a) prazo de desincompatibilizagdo prévia de cargos eletivos ou executivos
ocupados na cooperativa, para candidatura a cargo publico eletivo;
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b) prazo para concorrer a cargos eletivos na cooperativa apds ter ocupado cargo
publico eletivo;

¢) proibi¢do do exercicio concomitante de cargo politico-partidario por ocupante
de cargo eletivo na cooperativa.

Participacao dos associados

18. A participacdo dos associados na cooperativa deve ser estimulada, criando-se
ambientes e instrumentos que permitam que eles se expressem e sejam ouvidos,
principalmente com o objetivo de desenvolver o senso de pertencimento, propriedade e
capacidade de influenciar os rumos da cooperativa. Sao exemplos:

a) canais de fornecimento de informagdes aos associados, alternativos e
complementares a Assembléia Geral;

b) reunides periodicas e/ou pré-assembléias, de forma a esclarecer aos
associados sobre atividades ou resultados da cooperativa e criar ambiente
favoravel a capturar suas criticas e propostas;

c¢) canais de recebimento de sugestdes e reclamagoes, devendo ser dado retorno
ao associado acerca do andamento de suas contribuigoes.

Formaciao cooperativista, desenvolvimento de liderancas e responsabilidade social

19.  As cooperativas devem promover permanentemente a educagdo cooperativista e
a educagao financeira dos seus associados.

19.1. Devem ser desenvolvidos e implantados mecanismos para:

a) fortalecer os vinculos associativistas que serviram de base para a constitui¢ao
da cooperativa;

b) estabelecer politica de envolvimento com a comunidade;

c¢) estimular a emersdo de liderancas setoriais ou regionais, que servirdo de elo
entre cooperativa e associado;

d) buscar a renovacdo dos membros dos o6rgdos de administragdo e de
fiscalizacao.
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2. DIRECAO ESTRATEGICA

Definicdo de papéis e atuacgiao

l. Deve haver clara separagdo entre os papéis desempenhados pelos
administradores com fungdes estratégicas (Conselho de Administragdo ou Diretoria) e
aqueles com fung¢des executivas (Diretoria Executiva, Superintendéncia ou Geréncia).

1.1. As deliberacdes estratégicas, a defini¢do de politicas para a cooperativa ¢ a
prestacdo de contas aos associados devem ser fungdes desempenhadas por
conselheiros de administragdo ou diretores que ndo ocupem fungdes executivas.

1.2. O estatuto ou regimento interno deve disciplinar as atribuigdes e
responsabilidades dos administradores com fungdes estratégicas e aqueles com
fungdes executivas.

2. O orgdo de administracdo estratégica da cooperativa deve ter praticas de
organizagdo interna e composi¢ao adequada para facilitar o processo decisorio, sendo
preferencialmente constituido por nimero impar de associados eleitos.

2.1. As reunides dos administradores com fungdes estratégicas — definidos como
aqueles que nao exercem fungdes executivas — devem acontecer, via de regra,
sem a participacdo de administradores com funcdes executivas, salvo quando
chamados a prestar esclarecimentos.

2.2. Os administradores com fungdes estratégicas devem eleger, entre seus pares,
o presidente do colegiado, que ndo deve ter fungdes executivas e respondera
pelas atividades do 6rgdo, principalmente perante os associados.

3. E desejavel que a remuneragdo dos administradores com fungdes estratégicas,
quando nao se tratar de trabalho voluntario, tenha relacdo com a remuneracao atribuida
ao executivo principal, ndo computados beneficios e eventual remuneragdo variavel
desse ultimo, segundo critérios aprovados em Assembléia Geral.

Funcdes do orgiao de administracao estratégica (Conselho de Administracio ou
Diretoria)

4. As atribuigdes e responsabilidades dos administradores com fungdes
estratégicas, em harmonia com as politicas do sistema associado, devem constar do
estatuto da cooperativa, especialmente em relacdo aos seguintes pontos:

a) orientacdo geral e estratégica de atuag¢ao da cooperativa;
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b) definicao dos objetivos da cooperativa, que devem considerar, dentre outros,
aqueles que visem a perenidade dos negdcios;

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

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

e) definicdo de mecanismo de entrega, para todos os administradores, do
conteudo das atas de reunides do Conselho Fiscal, formal e individualmente.

4.1. O estatuto das cooperativas centrais de crédito deve prever as seguintes
atribuigdes e responsabilidades dos administradores:

a) politica de relacionamento entre as cooperativas singulares filiadas, por
exemplo, em relagdo a area de atuacao;

b) politica de divulga¢do de dados comparativos sobre o desempenho de
suas filiadas.

5. Devem também ser consideradas atribui¢des e responsabilidades do o6rgao de
administracao estratégica (Conselho de Administracdo ou Diretoria), constantes ou ndo
do estatuto da cooperativa:

a) assegurar que os administradores com fungdes executivas identifiquem
preventivamente — por meio de sistemas de informacdo adequados — os
principais riscos para a cooperativa e sua probabilidade de ocorréncia;

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

¢) em harmonia com 0s principios cooperativistas, analisar a conveniéncia de
vincular parcela da remuneragdo dos administradores com func¢des executivas ao
cumprimento dos objetivos estratégicos;

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

6. Os suplentes do 6rgao de administragdo estratégica devem ser atuantes e em
numero reduzido.

6.1. Os suplentes devem estar familiarizados com os problemas da cooperativa
para o exercicio de suas funcdes.

6.2. E desejavel que os suplentes, mesmo quando ndo estejam substituindo os
titulares, participem das reunides do 6rgdo colegiado, com a faculdade de
expressar suas opinides, mas sem direito a voto.
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Funcionamento dos 0rgiaos de administracio

7. As regras de funcionamento dos o6rgdos de administragdo devem estar
formalizadas nos normativos da cooperativa.

8. O presidente do 6rgdo de administragdo estratégica tem como fungdo principal
coordenar as atividades do colegiado, incluidas aquelas relativas ao acompanhamento
da atuagdo dos administradores com fungdes executivas e a prestagdo de contas aos
associados em reunides assembleares.

9. As decisoes dos orgaos de administracdo devem se sobrepor aos interesses
individuais de seus membros.

9.1. E desejavel que sejam definidos critérios formais para evitar
constrangimentos nas reunides em que haja discussdo de assuntos que envolvam
interesses pessoais de seus membros.

10.  E recomendavel que o 6rgio de administragio estratégica, desde que o porte ¢ as
condi¢cdes financeiras da cooperativa assim permitam, constitua comités ndo
operacionais responsaveis pela andlise de questdes estratégicas ou pelo
acompanhamento da gestdo da cooperativa, tais como risco, politica de crédito,
remunera¢do de administradores executivos, reorganizagao societaria etc.

10.1. As andlises e propostas dos comités devem ser sistematicamente
submetidas a avaliacdo do 6rgdo de administragdo estratégica.

10.2. Os comités ndo devem concorrer com o trabalho de responsabilidade dos
administradores com fungdes executivas, evitando interferir em sua autoridade e
responsabilidade.

11.  Os novos membros do 6rgdo de administracdo estratégica empossados devem
receber informagdes necessarias a efetividade de sua atuagdo — que inclui conhecimento
da historia da cooperativa, estrutura, processos, sistemas, mercados e concorrentes,
conhecimento das politicas dos 6rgdos reguladores, regras de funcionamento do érgao —
e receber documentos tais como: ultimos relatorios anuais, atas das Assembléias e das
reunides ordinarias, pareceres do Conselho Fiscal e Auditorias, planejamento
estratégico, situacdo econdmico-financeira detalhada, dentre outros.

12. O ¢rgao de administragdo estratégica deve utilizar-se dos trabalhos das
auditorias interna e externa como fonte de informagdo sobre o funcionamento da
cooperativa, independentemente das informacdes reportadas pelos administradores com
fungdes executivas.

13.  Os membros dos 6rgdos de administragdo devem dispor de tempo adequado para
cumprir com suas atribui¢des e responsabilidades.
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3. GESTAO EXECUTIVA

Atuacio e responsabilidades

1. Os administradores com fungdes executivas, responsaveis que sao pela gestdo
operacional, devem dedicar tempo integral as atividades da cooperativa.

1.1. Esses administradores sao responsaveis pela execugdo das diretrizes fixadas
pelo 6rgdo de administragdo estratégica e devem prestar contas de sua atuacdo
ao executivo principal, e todos, sempre que solicitados, aquele o6rgao, ao
Conselho Fiscal e as instancias de auditoria.

2. Os requisitos de capacitagdo técnica, as atribuicdes e as responsabilidades dos
administradores com fungdes executivas devem constar do estatuto da cooperativa.

2.1. Os administradores com fungdes executivas devem ter competéncia técnica
e gerencial compativel com a complexidade das fungdes exercidas.

3. Os administradores com funcdes executivas, de acordo com suas
responsabilidades, devem certificar a adequacdo das demonstragdes financeiras e
relatorios encaminhados ao 6rgdo de administragdo estratégica, Conselho Fiscal,
associados e 6rgaos externos de controle, atestando que ndo existem omissdes ou falsas
declaracdes nesses documentos e que eles expressam a real situagdo da cooperativa.

Codigo de conduta e ética

4. A cooperativa deve dispor de codigo de conduta para pautar as acgdes dos
administradores com fungdes estratégicas e executivas, do Conselho Fiscal e dos
empregados, no qual deve estar registrado o posicionamento ético da cooperativa e sua
aplicacdo nas atividades diarias.

4.1. O cddigo de conduta deve contemplar mecanismos que resguardem de
puni¢des ou retaliacdes aqueles que, de boa-fé e com intuito de promover o
cumprimento do codigo e a atuacdo da cooperativa, apresentem eventuais
dentincias.

5. Transagdes com partes relacionadas devem estar documentadas e refletidas nas
demonstragdes financeiras ¢ devem ser realizadas nas mesmas condigdes aplicaveis
aquelas realizadas com os demais associados ou com qualquer outra organizagao.
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5.1. A cooperativa deve regulamentar a realizacao de transagdes comerciais com
administradores ou seus parentes ou empresas com as quais detenham vinculo
relevante.

6. Os administradores devem se abster de participar das decisdes que envolvam
transacdes financeiras da qual sejam parte interessada, de forma a melhor garantir o
tratamento igualitario aos associados e a reducao de conflitos de interesse nas decisdes.

6.1. Caso os administradores com funcdes executivas participem também do
orgdo de administragdo estratégica, ¢ recomendavel que abdiquem do direito de
voto sempre que as discussdes envolverem matérias pertinentes a fixacdo de
diretrizes de gestao.

Politicas de risco e crédito

7. A cooperativa deve possuir politica de gestdo de riscos amplamente divulgada
para o quadro funcional da cooperativa, documentando critérios e procedimentos.

7.1. Devem ser segregadas areas de enfoques conflitantes, como a de risco de
crédito e a de concessao.

7.2. A politica de gestdo de riscos deve contemplar todos os tipos de riscos que
envolvem a atividade cooperativista de crédito, ponderados sua relevancia e
adequagdo ao porte da cooperativa.

Prestaciao de Informacoes

8. Os administradores com fungdes executivas devem assegurar aos membros dos
orgdos de administracdo estratégica e fiscal acesso a instalagdes, informagdes e
documentos da cooperativa necessarios ao desempenho das respectivas fungdes.

8.1. As informagdes encaminhadas pelos administradores com funcdes
executivas para analise dos demais 6rgaos colegiados devem enfatizar os pontos
mais importantes e ser disponibilizadas de forma tempestiva, regular e confiavel,
permitindo comparagdes e avaliagdo da gestao.

8.2. O Conselho Fiscal deve ter acesso aos documentos necessarios com
antecedéncia suficiente para a execugao de suas tarefas.

9. Os administradores com fungdes executivas devem assegurar que os associados
conhecam a situagdo financeira, o desempenho e as politicas de gestdo e negdcios da
cooperativa, informando, de forma clara e com linguagem adequada, todos os fatos
relevantes.

9.1. Devem ser realizados os melhores esfor¢os para tornar publicos os dados
econdmico-financeiros da cooperativa e os indicadores de desempenho.
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9.2. A divulgacdo das informagdes deve atender as expectativas dos associados,
mediante uso de canais de comunicagdo adequados, respeitada a melhor relacao
custo-beneficio.

9.3. Os pareceres da auditoria externa e do Conselho Fiscal devem ser
divulgados previamente a realizagdo da Assembléia Geral.

10.  Os administradores com fungdes executivas devem estabelecer parametros de
comparagdo com outras cooperativas, especialmente em temas como custos
administrativos frente a receita, nivel de exposi¢do a riscos e indices de inadimpléncia.

10.1. Essas comparagdes devem estar disponiveis aos associados.

11.  Os valores ¢ critérios de remuneragdo dos administradores devem estar
disponiveis a qualquer associado, inclusive nos casos em que houver parcela de
remuneracao variavel.

11.1. Os relatorios anuais devem descrever esses critérios e divulgar os
percentuais dessas remuneracdes em relacdo ao total das despesas
administrativas.
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4. FISCALIZACAO E CONTROLE

Associados

1. Os administradores com fungdes executivas devem assegurar a existéncia e
eficacia de canais institucionais para que os associados exercam efetivamente seu
direito-dever de fiscalizar e controlar os negocios da cooperativa.

1.1. Deve ser assegurado a todos os associados ciéncia de seus direitos e deveres
legais e estatutarios, especialmente em casos de perda e/ou prejuizo.

Auditorias

2. A contratagdo de auditoria externa e interna deve ser aprovada pelo 6rgao de
administragdo estratégica, preferencialmente em deliberacdo exclusiva dos membros
sem fungdes executivas.

2.1. A auditoria interna deve estar subordinada diretamente ao presidente do
orgdo de administracao estratégica e a auditoria externa a ele deve se reportar.

2.2. Os relatérios das auditorias devem ser encaminhados a todos os o6rgaos
estatutarios da cooperativa.

2.3. Os normativos da cooperativa devem conter dispositivos que assegurem a
independéncia das auditorias externa e interna.

Conselho Fiscal

3. O Conselho Fiscal deve ser 6rgao independente da administracdo da cooperativa,
com o objetivo de fiscaliza-la como representante dos interesses dos associados.

3.1. Cabe ao Conselho Fiscal verificar as obrigagdes legais e estatutarias e o
exame da gestdo e dos atos que tenham impacto sobre os resultados da
cooperativa.

4. Devem ser assegurados ao Conselho Fiscal os recursos necessarios para a efetiva
fiscalizagdo da cooperativa.

4.1. O Conselho Fiscal pode requerer a administracdo os recursos humanos,
materiais e financeiros para consecug¢do de suas fungoes.
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4.2. O Conselho Fiscal, a pedido de qualquer de seus membros, podera solicitar
a administracdo esclarecimentos ou informacgdes, desde que relativos a sua
fun¢ao fiscalizadora, bem como a elaboragdo de relatorios e demonstragoes
financeiras ou contabeis especiais.

4.3. O Conselho Fiscal, a pedido de qualquer de seus membros, podera solicitar
aos auditores internos esclarecimentos ou informagdes, bem como aos auditores
externos a apuragao de fatos especificos.

4.4.0 Conselho Fiscal pode convocar ou convidar, em conjunto ou
separadamente, qualquer parte interessada as atividades da cooperativa, a fim de
prestar esclarecimentos.

5. Os membros do Conselho Fiscal ndo devem ter negdcios com a cooperativa
além daqueles realizados na condic¢ao de associados.

5.1. Os membros do Conselho Fiscal ndo devem ser empregados ou ter
participacdo relevante em entidade ou empresa que esteja oferecendo algum
servico ou produto a cooperativa e também nao devem ser conjuges ou parentes
até segundo grau dos membros dessa entidade/empresa.

6. Os novos conselheiros fiscais empossados devem receber, dos administradores e
dos conselheiros fiscais remanescentes, informagdes necessarias a efetividade de sua
atuacdo. Devem receber informacdes, no minimo, sobre:

- Ambiente interno: historico, estrutura e planejamento da cooperativa; regras de
funcionamento do Conselho Fiscal e legislagdao pertinente ao exercicio do cargo;
processos e sistemas gerenciais e de controle, relatérios anuais, atas das
Assembléias e das reunides dos 6rgaos de administracdo e do Conselho Fiscal.

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

6.1. O regimento interno deve especificar os procedimentos para cumprimento
desse ponto.

6.2. Os novos conselheiros devem tomar ciéncia, formalmente, de suas
responsabilidades.

7. As regras de funcionamento do Conselho Fiscal devem estar formalizadas nos
normativos da cooperativa e conter, no minimo:

a) a definicdo de linhas institucionais de comunicagdo com os oOrgdos de
administracao;

b) a forma de divulgacdo dos resultados de sua atuagdo, que podera ser por meio
de pareceres, opinides, recomendagdes, encaminhamento de denuncias
recebidas etc.

8. O Conselho Fiscal deve estabelecer seu plano de trabalho anual.
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8.1. O Conselho Fiscal deve conhecer e acompanhar o plano de trabalho das
auditorias externa e interna e a discussdo sobre eventuais pontos de discordancia
entre auditores e administradores.

9. O relatorio de trabalho do Conselho Fiscal deve expressar a atuagdo do orgao,
abordando os aspectos relevantes constatados em suas analises e fazendo referéncia as
recomendacoes dos auditores.

10. A remuneragdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser equivalente a dos
administradores com fung¢des estratégicas.

11. O Conselho Fiscal deve fornecer aos associados, sempre que solicitadas,
informacdes sobre matérias de sua competéncia.

11.1. Pelo menos um dos membros efetivos do Conselho Fiscal devera
comparecer as reunides da Assembléia Geral e responder a eventuais pedidos de
informagdes formulados pelos associados.

Organizacio sistémica

12.  E recomendével que a cooperativa esteja vinculada a sistemas organizados e a
cooperativas centrais de crédito.

12.1. As confederagdes ou centrais, ao cumprirem suas proprias
responsabilidades relativas a governanga, tém a tarefa de liderar a conciliagao
das estratégias individuais de suas filiadas.

12.2. Os sistemas organizados devem estabelecer e divulgar a politica de
relacionamento entre suas filiadas, buscando mitigar conflitos de interesses entre
centrais e, ainda, entre essas e as respectivas singulares.

12.3. Nao deve ser permitido acumular fun¢gdes de natureza executiva, por uma
mesma pessoa, em cooperativas singulares, centrais e/ou confederagdes.

13.  Os sistemas organizados e as cooperativas centrais de crédito devem produzir e
divulgar classificagdes e indicadores de suas cooperativas filiadas.

Diretrizes para boas praticas de governanga em cooperativas de crédito no Brasil. 21
Abril de 2008.
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