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ESTUDO SOBRE A ESTRU-
TURA DE GOVERNANCA
DE UMA COOPERATIVA
DE CREDITO: O CASO
DA SICREDI UNIAO RS

Resumo: Este artigo tem por objetivo fazer um estudo e apresentar a
atual estrutura de governanga da Sicredi Unido RS. A crescente com-
petitividade no mercado financeiro, vem impondo as cooperativas, a
necessidade constante de evolugdo em profissionalismo, estrutura de
gestdo e governanga eficaz. Com o propdsito de adequar-se as novas
exigéncias, seja por forca da legislagdo ou mesmo a necessidade de dar
sustentabilidade ao seu crescimento e expansdo, que o Sicredi Unido
RS implantou o modelo de governanga em 2013, com a efetiva segre-
gacdo de fungdes entre a diretoria estratégica e a diretoria executiva,
evitando sobreposigoes de fungdes da gestio estratégica e da diretoria
executiva. Esse modelo esta alicer¢gado na resolugdo do BACEN 3.859
de 2010 que rege os principios de segregacdo de fungdes na adminis-
tragdo, transparéncia, equidade, ética, educagdo cooperativista, res-
ponsabilidade corporativa e prestacdo de contas. As boas praticas de
governanga instituem uma cooperativa bem representada, composta por
cooperados atuantes e empenhados, com visdo coletiva e que, acima de
tudo, sejam principais defensores do negocio, tende a contribuir para
uma melhor gestdo do negocio. Sdo apresentados os principais ganhos
e desafios ainda existentes para a consolidagdo do modelo proposto.

Palavras-chave: cooperativas de crédito, governanga corporativa, go-
vernanga cooperativa, diretoria estratégica, diretoria executiva.

Abstract: This article aims to make a study and present the current
governance structure of Sicredi Unido RS credit union. The increasing
competitiven environment in the financial Market has been imposing
cooperatives, the constant need for development and professionalization
of its management and effective governance structure. In order to adapt
to the new requirements, whether by virtue of the legislation or even
by the need to provide sustainability for its growth and expansion, the
Sicredi Unido RS implemented the governance model in 2013, with the
effective segregation of duties between strategic management and exe-
cutive board, while avoiding overlapping functions of strategic manage-
ment and the executive board. This model is founded on the resolution
of the Central Bank of Brazil 3.859 of 2010 governing the principles of
segregation of duties in the administration, transparency, equity, ethi-
cs, cooperative education, corporate responsibility and accountability.
Good governance practices tend to establish well represented coope-
ratives, composed of active and committed members, with collective
vision and, above all, and are also the leading proponents of the deal,
contributing to better business management. The main gains and the
remaining challenges for the consolidation of the model are presented.

Keywords: credit unions, corporate governance, corporate governance,
strategic management, executive board.
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1.INTRODUCAO

O cooperativismo, nos seus mais diversos
ramos de atividade, tem despertado o interesse
de muitos pesquisadores devido a alguns aspec-
tos especificos desta modalidade de organizagao.
Entre estes, esta a preocupagdo na manutengao
de praticas de decisdes mais democraticas ¢ a
conjugacdo de esforgos, cujo centro de aten-
¢do se encontra na necessidade de aliar resulta-
dos empresariais com expectativas de interesse
do quadro social. Nesse contexto que emana as
praticas de gestdo e a governanga do empreendi-
mento, como destacado por Biittenbender (2011)

A expansdo da atuagdo das cooperativas
de crédito, a exigéncia da implantacdo de uma
politica de governanca, imposta pela resolucdo
3.859 de 27 de maio de 2010, do Banco Central
do Brasil, sdo alguns dos motivos que demandam
uma profissionalizagdo da gestdo das cooperati-
vas. Diante disso, o objetivo geral deste estudo
¢ mapear a estrutura de governanca da Sicredi
Unido RS, além de analisar os principais desafios
para a consolidacdo desta estrutura e trazer al-
gumas contribui¢des para qualificar este modelo.

Este estudo apresenta uma relevancia por
diversas caracteristicas, varios estudos ja foram
realizados sobre governanga corporativa a exem-
plo de Carvalho (2002) e Andrade e Rossetti
(2007), assim como governanga cooperativa e go-
vernanga corporativa em cooperativas, tais como
Schardong (2002), Pagnussatt (2004), Ventura
(2008) e Meinen (2014). Mas, nao exploram es-
pecificamente o Sicredi e nem tao pouco a Sicredi
Unido RS, a importancia deste estudo encontra-
-se, em aplicar estes fundamentos inerentes e con-
ceituais no ambiente da Sicredi Unido RS, carac-
terizando-se este como um dos primeiros estudos
realizados com esta énfase, nesta cooperativa.

O estudo de caso, realizado na Si-
credi Unido RS ¢ de natureza exploratoria e
aplicado diretamente na organizagdo coope-
rativa, desenvolvendo-se portanto o estudo.

O presente artigo estrutura-se em cinco
sessdes, a primeira aborda a estrutura introdu-
toria, a segunda os fundamentos conceituais e
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os antecedentes na literatura, o terceiro capitu-
lo, os procedimentos metodologicos, o quarto
explora a descri¢do e analise do estudo propria-
mente dito e o quinto conclusdes e bibliografia.

2 .REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Cooperativas

Em sua esséncia, uma cooperativa tem
objetivos sociais € econdomicos, integrando pes-
soas na busca de uma vida melhor (ABRANTES,
2004). Para que esta missdo seja de fato cumprida,
¢ necessario dar-lhe um carater profissional desde
seu planejamento. E de grande importancia plane-
jar, criar legalmente, organizar, dirigir e controlar
uma organizac¢ao cooperativa. Com a forte con-
corréncia interna e externa, torna-se fundamental
administrar de forma eficiente e eficaz esse tipo de
organizagdo para a consecugao de seus objetivos.

Na lei 5.764 de 1971, conhecida lei do
cooperativismo, determina no artigo 47, a so-
ciedade serd administrada por uma diretoria ou
Conselho de Administragdo, composto exclu-
sivamente de associados eleitos pela Assem-
bleia Geral, com mandato nunca superior a 4
(quatro) anos, sendo obrigatoria a renovacao de
no minimo 1/3 (um/ter¢o) do Conselho de Ad-
ministragdo. No entanto, ainda na mesma lei,
no artigo 48, prevé que, os orgdos de adminis-
tragdo podem contratar gerentes técnicos ou
comerciais, que nao pertencam ao quadro de
associados, fixando-lhes atribui¢des ¢ salarios.

O Codigo de Boas Praticas de Gover-
nan¢a do IBGC (2009), retoma e reforca a na-
tureza juridica das empresas do terceiro setor,
especificamente o conceito para cooperativas:
“Sociedades de pessoas, constituidas para pres-
tar servigos aos associados, cuja distribuicdo de
resultado estd vinculada as operagdes efetuadas
pelo soécio com a sociedade e desvinculada da
participag@o no capital e cujos direitos politicos
estdo vinculados as pessoas e desvinculados da
participagdo de capital.” A participagdo do as-
sociados na organizagdo, tanto utilizando seus
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produtos, como na construgao e gestdo da coope-
rativa estd acima do capital financeiro investido.

Reforga Biittenbender (2010), o conceito
de gestdo democratica e eficiente passa também
por um projeto coletivo que tem como meta au-
mentar a competitividade das empresas assisti-
das, o que requer uma abordagem interdisciplinar,
principalmente com o advento das tecnologias
de informac¢do e comunicagdo, fazendo da coo-
perativa um espago de relevancia, como instru-
mento de difusdo e informag¢ao do conhecimento.

Desde 1844, quando foi fundada a
primeira cooperativa do mundo, na Inglater-
ra, a gestdo democratica, estd presente, com-
preendendo o segundo principio do coope-
rativismo e continua atual. Segundo a OCB
(2008), os principios cooperativistas sdo eles:

1° - Adesdo voluntaria e livre
As cooperativas sdo organizagdes Vvo-
luntarias, abertas a todas as pessoas
aptas a utilizar os seus servicos e assu-
mir as responsabilidades como mem-
bros, sem discriminagdes de sexo, so-
ciais, raciais, politicas e religiosas.
2° - Gestao democratica:
As cooperativas sdo organizagdes demo-
craticas, controladas pelos seus membros,
que participam ativamente na formula-
¢do de tomada de decisdes. Os homens e
as mulheres, eleitos como representantes
dos demais membros, sdo responsaveis
perante todos. Nas cooperativas de pri-
meiro grau os membros t€ém igual direito
de voto (um membro, um voto); as coo-
perativas de grau superior sdo também
organizadas de maneira democratica.
3° - Participagdo econdmica dos membros:
Os membros contribuem  equita-
tivamente para o capital das suas
cooperativas e  controlam-no  de-
mocraticamente. Parte desse capital €, nor-
malmente,propriedadecomumdacooperativa.
Os membros recebem, habitualmente, se
houver uma remuneragio limitada ao ca-
pital integralizado, como condi¢ao de sua
adesdo. Os membros destinam os exceden-
tes auma ou mais das seguintes finalidades:
* Desenvolvimento das suas coo-
perativas, eventualmente por meio
da criagdo de reservas, parte das
quais, pelo menos serd, indivisivel.
* Beneficios aos membros na pro-
por¢do das suas transagdes com a
Cooperativa.

. Apoio a outras ativida-
des aprovadas pelos membros.
4° - Autonomia e independéncia:
As cooperativas sdo organizagdes auto-
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nomas, de ajuda mutua, controladas pelos
seus membros. Se firmarem acordos com
outras organizagdes, incluindo instituigoes
publicas, ou recorrerem o capital externo,
devem fazé-lo em condicdes propicias para
manter o controle democratico pelos seus
membros € a autonomia da cooperativa.
5° - Educacdo, formagdo e informacao.
As cooperativas promovem a educagdo e
a formagdo dos seus membros, dos repre-
sentantes eleitos e dos trabalhadores, com
0 objetivo de permitir-lhes maior partici-
pacdo e eficaz contribuicdo para o desen-
volvimento das suas cooperativas. Infor-
mam o publico em geral, particularmente
os jovens e os lideres de opinido, sobre a
natureza e as vantagens da cooperagio.
6° - Intercooperacao
As cooperativas servem de forma mais
eficaz os seus membros e ddo mais, forca
ao movimento cooperativo, trabalhando
em conjunto, através das estruturas lo-
cais, regionais, nacionais e internacionais.
7° - Interesse pela comunidade
As cooperativas trabalham para o de-
senvolvimento sustentado das suas co-
munidades através de politicas apro-
vadas pelos membros (OCB, 2008).

O cumprimento da missdo da or-
ganizagdo se dara, quando os principios
sd0 observados e seguidos integralmente.

Para Zylbersztajn (1994), O desafio das
estruturas cooperativas modernas ¢ manter seu
papel de sistema produtivo centrado no ho-
mem e, a0 mesmo tempo, desenvolver organi-
zacdo capaz de competir com empresas de ou-
tras naturezas com orientagdo para o mercado.

Complementando Rios (1998), faz uma
reflexdo pertinente, embora a finalidade da coo-
perativa ndo seja gerar lucro pelo lucro, seu de-
sempenho precisa estar estruturado de maneira
eficaz a fim de gerar resultados positivos que lhe
permitam ter sua sobrevivéncia garantida hoje e
estabelecer planos de crescimento sustentado que
lhe permitam sobreviver amanha. Cooperados e
dirigentes precisam ter plena consciéncia de que
a cooperativa deve ser administrada nos mesmos
moldes que determinam a eficacia de qualquer
empresa moderna bem sucedida, respeitando-se,
no entanto, a filosofia que rege o cooperativismo.

Por fim, € preciso ter em mente que nao
sdo as pessoas a razao do sucesso ou fracasso das
organizagdes cooperativas, mas sim a capacida-
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de destas trabalharem juntas para construir algo
maior que suas limitagdes e sonhos individuais.

2.2 Gestao de cooperativas de crédito

Para Ventura (2008), a construcao de
diretrizes de boas praticas de governanga para
qualquer setor ou grupo de organizacdes deve se
pautar em suas caracteristicas proprias, nas forcas
e fraquezas nas relacdes entre proprietarios, ges-
tores e grupos de interesses (stakeholders). Nao
devem constituir simples adaptagdo de diretrizes
elaboradas para outros setores, ou ser extraidas
de codigos internacionais de boas praticas. As-
sim a defini¢do de diretrizes para as cooperativas
de crédito brasileiras deve considerar, as relagdes
entre cooperados, os gestores, a comunidade em
que se situam, as demais instituicdes do sistema
financeiro, o Banco Central na qualidade de re-
gulador e fiscalizador, as demais institui¢cdes do
segmento cooperativista, como a confederacao, e
as organizagdes que apoiam as cooperativas, tais
como empresas, associagdes ou orgdo publico.
Para o segmento cooperativista de crédito, as di-
retrizes de boa governanca devem contribuir para:

sequilibrar os sistemas internos e exter-
nos de controle, de forma que se minimizem os
custos e melhore a efetividade;

* reduzir o custo da decisdo coletiva e
melhorar o processo decisoério dos proprietarios;

eassegurar gestdo eficiente e monitor a
atuacdo dos gestores;

spromover alinhamento de interesse dos
gestores e dos técnicos com as prioridades da co-
operativa;

spreservar equidade no tratamento dos in-
teresses dos diversos associados.

Schardong (2002), enumera em seu li-
vro “Cooperativa de Crédito — Instrumento
de Organizacdo Economica da Sociedade”,
valores éticos e principios de gestdo que nor-
teardo o destino das cooperativas de crédito:

-Valorizacdo inegociavel da forma co-
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operativa de ser: todos os integrantes da
instituigdo, associados, dirigentes, execu-
tivos contratados e colaboradores, deverdo
pautar suas ac¢des no sentido de preservar
e desenvolver o empreendimento coope-
rativo, diante do diferencial competiti-
vo que lhe é proprio: “ser cooperativa”.

-Desenvolvimento assentado na valo-
rizagdo do associado: O objetivo final do
sistema devera o de atingir resultado eco-
ndmico positivo as atividades dos sécios.

-Observancia dos normativos ofi-
ciais e internos do Sistema: O principio
cooperativista da livre adesdo deve-
rd ser integralmente observado, desde
que os valores ¢ticos e profissionais
da instituicdo ndo sejam afrontados.

-Transparéncia ao quadro social e de
acionistas: Cabera aos administradores
do sistema cooperativo, no exercicio de
suas atribuicdes, desenvolver e imple-
mentar instrumentos e processos que
propiciem a divulgag¢do dos atos relati-
vos a gestdo e administracdo, especial-
mente quanto a situagdo econdmica, fi-
nanceira, patrimonial e de desempenho.

-Neutralidade politico-partidaria dos
Administradores, Executivos e Co-
laboradores: O exercicio das fungoes
operacionais e administrativas exige
dos integrantes do sistema cooperati-
vo abdiquem dos cargos decorrentes da
atividade politica, enquanto titulares.

-Concentragdo do poder decisorio nas
Cooperativas de Crédito Singulares: em
se tratando de decisdes estratégicas, que
implicarem a realizagdo de investimentos,
assuncdo de riscos e outras que a todos
vinculam, no seio da instituicdo sistémi-
ca, cabera as Cooperativas Singulares, por
maioria absoluta, decidir sobre o assunto.
As Cooperativas de segundo e terceiro
graus (centrais e confederagdes), o Ban-
co Cooperativo e as demais institui¢cdes
que integram o Sistema deverdo atuar na
elaboragdo de projetos, dando a eles con-
sisténcia cientifica e técnica, alinhando-os
com os objetivos do empreendimento.

Todos esses valores e principios, aliados
ao consentimentos e contribui¢ao dos associa-
dos, que por sua vez, devem participar ativa-
mente das instancias decisivas da cooperativa, as
assembleias. Alias, a melhor definicao da impor-
tancia da assembleia geral na gestdo das socie-
dades cooperativas estd expressa na propria Lei
n® 5.764/71, que, em seu artigo 38, estabelece:

A Assembleia Geral dos associados € o
orgdo supremo da sociedade, dentro dos
limites legais e estatutarios, tendo pode-
res para decidir os negocios relativos ao
objeto da sociedade e tomar as resolugdes
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convenientes ao desenvolvimento e defesa
desta, e suas deliberagdes vinculam a to-

dos, ainda que ausentes ou discordantes.

Estudos ja foram realizados sobre a se-
gregacdo de funcdes entre diretoria estratégica
e diretoria executiva, inclusive tratando espe-
cificamente de cooperativas de crédito, como ¢
o caso de Pagnussatt (2004), embora a lei per-
mita a existéncia de conselho ou diretoria, para
uma melhor segregacao das atividades, ¢ usual a
adogao de um Conselho de Administragdo com
atividades de natureza deliberativa e de gover-
nan¢a (relacionamento entre associados, exe-
cutivos, conselho fiscal, comunidade, demais
instituigdes interessadas, etc.) e uma diretoria
executiva para a atividades de administragdo.
Neste mesmo estudo Pagnussatt, des-

creve detalhadamente o que considera as atri-
buicdes de cada uma das diretorias, atribui¢cdes
estas utilizadas nos estatutos padrdo do Sicre-
di. Ao conselho de administragdo compete:

I — fixar a orientacdo geral e estratégica
e os objetivos da Cooperativa, em espe-
cial aqueles que visem a perenidade dos
negocios, examinar e aprovar os planos
de trabalho e respectivos orgamentos,
acompanhando mensalmente a sua exe-
cugdo, a politica de governanca e a ho-
mologacdo do planejamento estratégico;

[I-acompanharodesempenhodaDiretoria
Executiva da Cooperativa em face dos ob-
jetivos e metas definidos para a Sociedade;

IIT - aprovar o(s) regulamento(s) e re-
gimento internos da Cooperativa, que
ndo poderdo contrariar as disposigdes
do Regimento Interno do Sicredi (RIS);

IV - eleger e destituir os membros da
Diretoria Executiva, bem como fixar suas
atribui¢des e competéncias e a remunera-
¢ao0 individual dos Diretores estatutarios;

V - autorizar a contrata¢ao de operagdes
de crédito com instituigdes financeiras,
destinadas ao financiamento das ativida-
des dos associados, obedecido ao disposto
no Regimento Interno do Sicredi (RIS);

VI - deliberar acerca do pagamento da
remuneragdo anual sobre as quotas-par-
tes de capital, estipulando a remunera-
¢do, nos termos da legislacdo em vigor;

VII — autorizar a alienag¢do ou oneracgao
ou doacdo de bens imoveis ndo de uso
proprio da Cooperativa, e tomar quaisquer
outras providéncias com vista a concreti-
zagao de tais negocios, e encaminhar a as-
sembleia geral proposta para a aquisicao,
aliena¢do, doac¢do ou onera¢do de bens
imoveis de uso proprio da Cooperativa,
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na forma da regulamentagdo em vigor;

VIII - examinar e apurar as denuncias
de infragdes praticadas no ambito da
Sociedade, inclusive as que lhes forem
encaminhadas pela Diretoria Executi-
va e pelo Conselho Fiscal, e determinar
a aplicagdo das penalidades cabivesis;

IX - deliberar sobre a elimi-
nacdo e exclusio de associados;

X — deliberar sobre a convocagdo de
assembleia geral para destituicdo do
cargo de conselheiro, bem como so-
bre as demais hipéteses de vacancia;

XI — autorizar, previamente, participa-
coes de capital em outras empresas/enti-
dades, atendidos aos propdsitos sociais da
Cooperativa e respeitadas a legislagdo e a
regulamentacdo vigentes, além das delibe-
racdes e orientagdes sistémicas a respeito;

XII — avaliar e aprovar as politicas e di-
retrizes relativas aos controles internos, a
segurancga e a gestdo de riscos e os planos
de contingéncia para os riscos da Coope-
rativa, propostos pela Diretoria Executiva;

XIII — autorizar a alteracdo do endere-
¢o da sede, dentro do mesmo municipio,
bem como a abertura, o fechamento, a
transferéncia ou a mudanga de endereco
das demais dependéncias da Coopera-
tiva, nos termos da legislacdo vigente;

XIV — cumprir e fazer cumprir este Es-
tatuto, o Regimento Interno do Sicredi
(RIS) e os demais normativos oficiais e
do proprio Sistema, bem assim as delibe-
ragoes da assembleia geral, do Conselho
de Administracdo e de outros colegiados
deliberativos  sistémicos, formalmente
instituidos, relativamente a matérias es-
tratégico-corporativas de interesse do
conjunto das cooperativas singulares e
respectivas centrais integrantes do Sicredi;

XV - definir politica de recupera-
¢do de crédito da Cooperativa, es-
tabelecendo  valores, taxas, prazos,
descontos, garantias, entre outros;

XVI - deliberar sobre assuntos especi-
ficos de interesse da Cooperativa, bem
como sobre 0s casos omissos e todas as
demais atribui¢des previstas neste Esta-
tuto Social e na legislagdo pertinente, até
posterior deliberacdo da assembleia geral.

a diretoria executiva compete:

I - administrar operacionalmente a Co-
operativa, inclusive contrair obrigagdes,
transigir, firmar acordos em processos
judiciais, acordos ou convengdes cole-
tivas, ceder e empenhar ou renunciar
direitos, bem assim acompanhar o es-
tado econdmico-financeiro da socieda-
de, observado o disposto neste Estatuto;

II - nomear procuradores, fixando-lhes,
em instrumento de mandato habil, atri-
buigdes, algadas e responsabilidades e
forma de representacdo, que podera ser




62 | Revista Cientifica

Faculdade de Balsas

isolada ou em conjunto, nos limites des-
te Estatuto. Os instrumentos de manda-
to deverdo ter poderes minimos neces-
sarios para praticas de atos especificos
e por prazo determinado, salvo os que
contemplam os poderes da clausula “ad
judicia”, que poderdo ser outorgados
por prazo indeterminado de wvalidade.

III — firmar todos os documentos, in-
clusive contratos e escrituras publicas,
e tomar quaisquer outras providéncias
com vista a concretizagdo e a execu-
¢do da aquisigdo, alienacdo, doagdo ou
oneragdo, conforme o caso, de bens mo-
veis ou imoveis da Cooperativa, obser-
vado o disposto no presente Estatuto;

IV - decidir sobre a contrata-
¢do e a demissdo de empregados;
V — supervisionar, orientar ¢ ava-
liar os  profissionais  contratados;

VI - implementar as normas de controle
interno das operagdes e servigos, verifi-
cando rotineiramente o estado econdmico-
-financeiro da Cooperativa e o desenvolvi-
mento das operacdes e atividades em geral,;

VII — fornecer relatérios mensais ao
Conselho de Administragdo, informan-
do sobre o estado econdmico-financei-
ro da Cooperativa e o desenvolvimen-
to das operagdes e atividades em geral;

VIII - examinar os planos de traba-
lho e respectivos or¢camentos, acompa-
nhando mensalmente a sua execucao.

IX - fazer cumprir os apontamentos
apresentados nas auditorias e inspetorias
internas e externas, visando a seguranca e
o respeito as normas internas e a legisla-
¢a0. Assim como assegurar as praticas de
controles internos para evitar ressurgimen-
to ou novos apontamentos de auditoria;

X — cumprir as demais atribuigdes
definidas na Politica de Governanga.

2.3 Governanca cooperativa e a governanca
corporativa

A implementacdo das boas praticas de
governanga corporativa possibilita uma gestao
mais profissionalizada e transparente, ou seja,
ndo se concentra apenas em disciplinar as rela-
coes entre as diversas areas de uma organizacao
ou com partes externas, mas, também, convergir
os interesses de todas as partes relacionadas, bus-
cando maximizar a criacdo de valor na empresa.

Carvalho (2002) afirma que, muito da li-
teratura sobre governanga corporativa baseia-se
no principio de que as empresas pertencem aos
acionistas e que, portanto, a sua administracao
deve ser feita em beneficio deles. O predominio,
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por décadas, da visdo descrita por Berle e Means
(1932), segundo a qual as grandes empresas mo-
dernas possuem propriedade aciondria dispersa,
moldou o debate sobre a governanga corporati-
va: o grande problema de agéncia era visto como
conflito entre administradores (agentes executi-
vos) e acionistas (agentes principais). O oportu-
nismo consistira de decisdes dos administradores
que ndo visassem a maximizag¢do do valor das
acoes. Dentro deste paradigma, boa governanca
empresarial significaria a ado¢do de mecanismos
que forcassem os administradores (ndo acio-
nistas) a proteger os interesses dos acionistas.

Andrade e Rossetti (2007) também diz
que a teoria ja consagrada da governanga cor-
porativa denomina-os de conflitos de agéncia,
associando-os a dois axiomas fundamentais:
a inexisténcia do contrato completo e a ine-
xisténcia do agente perfeito. Estabelece-se as-
sim entre os dois agentes, os acionistas € os
gestores, uma relacdo de agéncia, fundamen-
tada na contratacdo de decisdes que maximi-
zem o valor do empreendimento, a riqueza dos
acionistas e o retorno de seus investimentos.

Segundo BACEN (2008), governanga
cooperativa compreende o “Conjunto de meca-
nismos e controles, interno e externos, que per-
mite aos cooperados definir e assegurar a exe-
cugdo dos objetivos da cooperativa, garantindo
sua continuidade e os principios cooperativis-
tas”. Ou seja, tem a finalidade de combater as
relacdes desiguais de trocas e de financiamento
nas atividades rurais e urbanas e, principalmen-
te, para a concessao de crédito mais compativel
com a realidade dos trabalhadores dessas areas

Segundo conceito do IBGC (Instituto
Brasileiro de Governanga Cooperativa), Gover-
nanga Corporativa € o sistema pelo qual as orga-
nizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentiva-
das, envolvendo as praticas e os relacionamentos
entre proprietarios, conselho de administracdo,
diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas
de Governanca Corporativa convertem princi-
pios em recomendacdes objetivas, alinhando in-
teresses com a finalidade de preservar e otimizar
o valor da organizacdo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade.
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Ainda no que tange aos principios de
governanga, traz-se os principios basicos de se-
gundo o IBGC, dentro do Codigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa, sdo eles:

1. Transparéncia (disclosure) - Mais do
que a obrigagdo de informar ¢ o desejo de dis-
ponibilizar para as partes interessadas as infor-
macdes que sejam de seu interesse € nao apenas
aquelas impostas por disposicdes de leis ou re-
gulamentos. A adequada transparéncia resulta em
um clima de confianga, tanto internamente quan-
to nas relacdes da empresa com terceiros. Nao
deve restringir-se ao desempenho economico-fi-
nanceiro, contemplando também os demais fato-
res (inclusive intangiveis) que norteiam a agdo
gerencial e que conduzem a criagdo de valor. A
Diretoria deve buscar uma linguagem acessivel
ao publico-alvo em questdo com informagdes
equilibradas e de qualidade. A comunicagdo deve
abordar tanto os aspectos positivos quanto os ne-
gativos, de modo a oferecer aos interessados uma
correta compreensao da organizagdo. Toda infor-
magao que possa influenciar decisdes de investi-
mento deve ser divulgada imediata e simultane-
amente a todos os interessados. Internet e outras
tecnologias devem ser exploradas para buscar a
rapidez e a ampla difusdo de tais informagdes.

2. Equidade - Caracteriza-se pelo trata-
mento justo de todos os socios e demais partes
interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas
discriminatorias, o, sdo totalmente inaceitaveis.

3. Prestacdo de Contas (accountabili-
ty) - Os agentes de Governanga devem prestar
contas de sua atuacdo, assumindo integralmen-
te as consequéncias de seus atos e omissdes.

4. Responsabilidade Corporativa - Os
agentes de Governanca devem zelar pela sustenta-
bilidade das organizagdes, visando a sua longevi-
dade, incorporando consideragdes de ordem social
e ambiental na defini¢do dos negocios e operacdes.

E importante mencionar ainda o posicio-
namento da CVM (Comissdo de Valores Mobi-
lidrios) governanga corporativa € o conjunto de
praticas que tem por finalidade otimizar o de-
sempenho de uma companhia ao proteger todas
as partes interessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso ao
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capital. A analise das praticas de governanga cor-
porativa aplicada ao mercado de capitais envol-
ve, principalmente: transparéncia, equidade de
tratamento dos acionistas e prestacdo de contas.

O Banco Central acredita que, a solidez
e a eficiéncia do sistema financeiro, de forma
geral, e a do segmento de cooperativas de cré-
dito, particularmente, passa por uma boa go-
vernanga. Nesse sentido, um adequado sistema
de governanga pode viabilizar o crescimento
sustentado do segmento de cooperativas de cré-
dito no Brasil, o que ir4 contribuir para garan-
tir tanto sua solidez quanto a de todo o Sistema
Financeiro Nacional (SFN), que ¢ a missdo do
Banco Central. Ressalta-se que quanto melhor
a governanca dessas institui¢des, mais efetivo
torna-se 0 monitoramento pelo Banco Central.

2.4 Desafios da gestiao e da governanca corpo-
rativa em organizagdes cooperativas.

Os desafios da governanga em co-
operativas e também uma reflexdo so-
bre modelo ideal ¢ abordado com pro-
priedade por Enio Meinen e Marcio Port,
ambos profissionais de cooperativas de crédito.

Assim, Meinen (2014) relata, a preocupa-
¢do mais aguda com a governanga nas instituigoes
financeiras cooperativas, considerando especial-
mente o plano da composic¢ao e do funcionamento
dos 6rgdos de administragdo, é tema relativamen-
te recente na ordem do dia do setor, tendo recebido
os ultimos impulsos pelos debates liderados pelo
Bacen, que resultaram na publica¢do de estudo
especifico pela autarquia, em 2009, e com a edi-
¢do, no mesmo ano, a Lei Complementar n°130.

Ainda Meinen (2014), apesar da novida-
de da pauta, ja ha um ponto sobre o qual parece
existir uma espécie de unanimidade: as coopera-
tivas, na medida que se expandem no niimero de
associados, no volume de negdcios e na comple-
xidade operacional, requerem conselho de admi-
nistracdo cada vez mais atuante (protagonista),
avocando e liderando assuntos da ordem estra-
tégica no interesse dos associados, e dirigentes
executivos cada vez mais capacitados tecnica-
mente, em condi¢cdes de conduzir a operacio.

y
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No decorrer dos anos o principal modelo
adotado pelas cooperativas era 0 modelo em que o
presidente e muitas vezes também o vice, além do
papel estratégico também acumulavam a direto-
ria executiva. Existem grandes cooperativas con-
solidadas no mercado, no entanto existem tantas
outras com problemas de gestdo. Mais recente-
mente, especialmente no sistema Sicredi, que im-
plantou uma politica de governanga que prevé a
segregacao de fungdes, isso ja vem acontecendo.

Para Meinen (2014) admitindo que o mo-
delo dual vird a prevalecer e se perpetuar — ja
que ¢ o formato mais adotado mundo a fora -,
parece desejavel que as centrais e as confedera-
cdes, espontaneamente, também o pratiquem e
o testem (o que aqui e acola ja vem ocorrendo),
contribuindo para o seu aperfeicoamento, e, ade-
mais servindo de referéncia as entidades filiadas.

Meinen (2014) faz uma importante re-
flexdo da importancia da atuagdo e trabalho com
associados para continuidade e gestdo da organi-
zacdo: A adequada organizacdo do quadro social,
além de facilitar a comunicacdo, permite a insti-
tuicdo de programas de formagao de cooperados
(sobre os direitos e deveres na entidade; mer-
cado financeiro; cooperativismo € associacao),
fortalecendo os vinculos associativos e poten-
cializando o surgimento de novos lideres a asse-
gurarem a continuidade da gestdo do empreen-
dimento. E desejavel, alids, que a renovagio nos
conselhos de administragdo e fiscal dé-se com
associados que se destaquem desse ambiente.

3. METODOLOGIA

O estudo, trata-se de estudo de caso,
de natureza exploratéria, quanto aos fins se ca-
racteriza como descritivo e analitico e quan-
to aos meios se caracteriza como um estu-
do de fonte primérias e outras secundarias.

As fontes primarias sustentadas em entre-
vistas com lideres cooperativos e corporativos,
na analise de documentos e relatorios, visita e
acesso a estatuto, politicas, manuais, resolugoes,
regimentos, disponiveis impressos ou em meio
virtual. Como fonte secundaria, livros, publica-
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¢oes, revistas, materiais de apoio desenvolvidos
pelo Sicredi para capacitagdes internas, estas fo-
ram as principais fontes utilizadas na pesquisa.

Quanto a sistematizacdo e andlise, os
dados foram organizados de acordo com os
objetivos do trabalho, uma vez descritos, foi
feita a andlise a luz dos objetivos do estudo,
visando identificar além de sua caracteriza-
¢do, a analise de aspectos positivos e desafios,
bem como, ao final as respectivas proposigoes.

A sistematizagdo foi elaborada conforme
0s passos ja descritos, contemplando a caracteri-
zacdo da Sicredi Unido RS, mapeamento da es-
trutura de governanca, desafios a governanca cor-
porativa na Sicredi Unido RS e as proposigdes.

4. DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO
4.1 Caracterizagao do Sicredi Unido RS

A Sicredi Unido RS, foi fundada em 13
de julho de 1913, em Cerro Largo RS, pelo pre-
cursor do cooperativismo na América Latina, o
padre sui¢o Theodor Amstad, na entdo colonia
Serro Azul. Inicialmente constituida como Cai-
xa Rural, atendendo as necessidades de crédi-
to e poupanca dos pequenos agricultores, que
realizavam a colonizacdo da regido noroes-
te e missdes do estado do Rio Grande do Sul.

Com o passar dos anos a cooperativa foi
crescendo, precisou atuar com maior estrutura
organizacional, de sistemas e produtos, assim
em 1992 ajudou constituir e aderiu ao Sistema
Sicredi, hoje presente em onze estados brasilei-
ros, que proporcionou uma marca unica, estru-
turas centralizadas que auxiliaram e auxiliam
na organizacdo, padronizagdo e relagdo com
outras instituicdes financeiras ¢ o mercado em
si, buscando recursos, negocios e parcerias.

A cooperativa que inicialmente, co-
mercializava apenas captacdo e crédito, foi se
consolidando, a organizacdo em sistema trou-
xe muitos ganhos e diversificagdo no portfélio,
que ja contava com inumeros outros produtos,
como cartdes, consorcio, seguros, hoje somam
mais de cento e quarenta produtos ou servigos.
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Amparada pela legislacdo em 2005, co-
mecou atuar com publico urbano, a entdo pequena
cooperativa de crédito rural tornou-se uma coo-
perativa de livre admissao de associados, esta foi
uma época de grande expansdao. Mas, os desafios
continuaram, neste novo mercado, a necessidade
de profissionalizagdo tanto das equipes, quanto
dos diretores, tornava-se cada vez mais evidente.

Em novembro de 2010 as trés coo-
perativas de crédito, Sicredi Serro Azul, Si-
credi MissGes e Sicredi Grande Santa Rosa,
decidiram unir-se e se tornar uma grande coo-
perativa, hoje chamada Sicredi Unido RS, com
area de atuagdo conforme ilustrada na Figura 1.

Sicredi Unido RS, conta atualmente com
124 mil associados, distribuidos nos 39 munici-
pios de sua area de agdo, 42 pontos de atendi-
mento, administra mais de 906 milhoes de recur-
sos, empresta 846 milhdes de crédito, possui um
patrimonio de 195 milhdes. A situagao financeira
da cooperativa apresenta-se estavel, desde 2010,
vem apresentado resultados crescentes, encer-
rou 2014 com mais de 30 milhdes de sobras.

Figura 1 — Mapa da area de agdo da Sicredi Unido RS

4.2 Estrutura de governanca da Sicredi Unido
RS

A Resolugao do BACEN 3.859 de 2010,
preve:
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Art. 17. As cooperativas de crédito devem
observar politica de governanga corpora-
tiva aprovada pela assembleia geral, que
aborde os aspectos de representativida-
de e participacdo, dire¢do estratégica,
gestdo executiva e fiscalizagdo e con-
trole, ¢ que contemple a aplicagdo dos
principios de segregagdo de fungdes na
administracdo, transparéncia, equidade,
ética, educag@o cooperativista, responsa-
bilidade corporativa e prestagdo de contas.

Entendendo a importancia da adocao
de uma politica de governanga clara, para ade-
quar-se e se manter no mercado, especialmente
o financeiro tdo competitivo, mas que, as coo-
perativas vem cada vez ganhando mais espa-
co, foi fundamental, além da exigéncia legal,
prevista na resolugdo, fez com que a Sicre-
di Unido RS, criou, aprovou e implantou em
agosto de 2013, apds a homologacdo da assem-
bleia daquele ano, uma politica de governanga.

O modelo de governanca da coopera-
tiva segue uma proposta sistémica, com con-
tribui¢do de varios dos autores aqui citados
como, Schardong, Meinen, Pagnussatt e Port,
que serda descrito na sequéncia, salientando
porém, que o foco maior do estudo esta na se-
gregacdo das funcdes estratégica e executiva.

A figura 2 ilustra o modelo de go-
vernanca adotado pela Sicredi Unido RS:

XECUGAO

Unidade de Atendimen

Figura 2 - Estrutura de Governanga Sicredi Unido RS
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4.2.1 Administraciao Estratégica

A Cooperativa Sicredi Unido RS, ¢ admi-
nistrada estrategicamente porum Conselho de Ad-
ministragdo, 6rgao de deliberagdo colegiada, com-
posto por um Presidente, um Vice-Presidente, 10
conselheiros efetivos e 3 conselheiros suplentes.

O tamanho da cooperativa, a diversidade
cultural da regido, os diferentes ramos de nego-
cios atendidos pela mesma, foram fundamentais
para a indicag¢do dos candidatos ao conselho que
hoje ¢ composto por agricultores, profissionais
liberais, empresarios, professores, autonomos,
muitos deles com formagdo de terceiro grau.

O Conselho de Administragdo ¢ o re-
presentante direto do associado na gestdo, ¢
quem decide os rumos do negdcio, conforme
o melhor interesse da organizagdo, ¢ o guar-
dido do objeto social e do sistema de gover-
nanga, ¢ o eclo entre propriedade e gestdo.

Desde a implantacdo da politica de go-
vernanga, o Conselho de Administracio da
Sicredi Unido RS, contard com trés comités
estratégicos/consultivos: de Negobcios e Pes-
soas; de Cooperativismo ¢ Governanga e ainda
de Controles e Riscos. Compete aos mesmos,
conduzir as andlises de questdes estratégicas e
acompanhamento de gestdo, estudam os assun-
tos de sua competéncia e preparam as propostas
para o Conselho de Administragdo. Os inte-
grantes sao indicados a cada dois anos, e ¢ ob-
servada sua formagao e experiéncias anteriores.

Ventura (2008) afirma que, o conse-
lho de administracdo ¢ também o responsavel
por apoiar e supervisionar, continuamente, a
gestdo da organizacdo com relacdo aos nego-
cios, aos riscos e as pessoas. Nao deve inter-
ferir em assuntos operacionais, mas deve ter a
liberdade de solicitar as informagdes necessa-
rias ao cumprimento de suas fungdes, inclusi-
ve a especialistas externos, quando necessario.

Segundo conceito do IBGC (Institu-
to Brasileiro de Governanga Cooperativa),
o Conselho de Administracdo ¢ o 6rgdo en-
carregado ndo apenas de auxiliar a diretoria
na elaboracdo de estratégias, mas também de
definir, orientar e supervisionar os executi-
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vos quanto aos parametros de valores a serem
considerados na defini¢do dessas estratégias.

Compreendida a importancia do papel
do conselho de administragdo, varios requisi-
tos sdo exigidos para atuar como conselhei-
ro, todos previstos em regimentos internos e
sistémicos, bem como, no estatuto social da
cooperativa, dentre tantos, merece destaque,
um que tem relacdo direta com a participa-
¢do na gestdo da cooperativa e estd claramen-
te definido no Regimento Eleitoral do Sicredi:

- Estar exercendo ou ter exercido a fun-
¢do de Coordenador de Nucleo do Programa
Pertencer, do Conselho de Administracdo ou
do Conselho Fiscal em empresas do Sicredi.

O Programa Pertencer por sua vez,
tem o objetivo de aprimorar o processo de
gestdio no Sicredi, ampliando a participa-
¢do dos associados nos assuntos relaciona-
dos a gestdo e desenvolvimento desta e pa-
dronizar a sua estrutura de organiza¢do do
quadro social, através dos nlicleos cooperativos.

O programa chega até o associado através
de reunides, assembleias de nucleo, assembleia
geral e em outros eventos promovidos e organiza-
dos pela cooperativa, além do relacionamento di-
ario na unidade de atendimento. Orientados pela
lei do cooperativismo, 5.764/71, artigo 42, no
Programa Pertencer os associados se organizam e
participam em nucleos. Os debates e as delibera-
¢oOes sobre os assuntos de interesse coletivo da co-
operativa passam a acontecer dentro dos nucleos.

A Cooperativa implantou o Programa
Pertencer a partir do processo assemblear do ano
de 2012, inclusive. As Assembleias Gerais Or-
dinaria e/ou Extraordindria passaram a ser rea-
lizadas com voto delegado, onde, em regime de
assembleia, o nucleo elege o seu representante e
também posiciona o voto a ser levado para a as-
sembleia geral, conforme orienta o regulamento
do Pertencer. Com o tamanho das cooperativas,
seja, em abrangéncia geografica ou no crescente
numero de associados, torna-se inviavel, a rea-
lizacdo de eventos unicos e centralizados, para
participagdo dos associados. No caso da Sicre-
di Unido RS, com mais de 124 mil associados,
distantes até 250km entre si, oS eventos, as reu-
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nides, assembleias e as decisdes propriamente
ditas, precisam se aproximar dos associados.
Neste sentido, o programa Pertencer, surgiu
também para preencher esta lacuna. A figura 3
ilustra 0 modelo de organizacdo dos associados
e o fluxo do processo decisorio na cooperativa:
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Figura 3 — Modelo de organizagdo e representatividade do
associados da Sicredi Unido RS

Para ser eleito representante do nucleo,
Coordenador de Nucleo ou Delegado, o associa-
do precisa preencher alguns requisitos, de condu-
ta, ndo possuir vinculo politico e partidario, ndo
ter grau de parentesco proximo com dirigentes,
mas, merece destaque a formagao cooperativa.

Formacao esta, que se da através do no
Programa Crescer, programa que promove a
educagdo cooperativa e objetiva qualificar a
participagdo dos associados na gestdo da coo-
perativa, disponivel para todos os associados,
mas, obrigatéria para candidatos a coordena-
dores de nucleo. O associado precisa participa
de uma formacao, que se da através de no mi-
nimo dois encontros presenciais, compreenden-
do 8 horas, os participantes recebem ainda dois
livros didaticos que contemplam com maior
amplitude o contetido abordado nos encontros
presenciais. Esse ¢ entdo o primeiro passo para
o associado que deseja ascender em fungoes de
lideranga dentro da estrutura desta cooperativa.

O programa Crescer, que dissemi-
na o conhecimento e qualifica os associados,
implantado desde 2009, e que tem como pu-
blico alvo todo quadro social, atingiu por en-
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quanto apenas 2,4% do quadro social, pouco
mais de 3.000 associados habilitados, esse ¢
um ponto que requer atengdo da cooperativa.
Pois o universo de potenciais liderangas ¢ re-
duzido em relagdo ao montante de associados.

Mas, também ¢ verdade que atualmen-
te ja possuem 496, coordenadores de ntcleos,
liderancas locais, mobilizando, coordenando e
representando os demais associados. Esses co-
ordenadores representam, 248 nucleos institu-
idos na cooperativa, onde cada nucleo, possui
um coordenador efetivo e um suplente. Os nu-
cleos sdo divididos por proximidade geografi-
ca, previamente definida e aprovada pelo con-
selho de administragdo é onde os mais de 124
mil associados estdo divididos e organizados.

4.2.2 Diretoria Executiva

A diretoria executiva, inicialmente, em
2013, foi constituida de dois diretores, um di-
retor executivo e um diretor de operagdo. Na-
quele momento, as fungdes do diretor exe-
cutivo, conforme previsto no estatuto eram:

Art. 37 Ao Diretor Executivo compete res-
ponder pela gestdo da Cooperativa, confor-
me planejamento estratégico definido pelo
Conselho de Administragdo, no que tange
aos negocios, as pessoas, 0s controles e
demais disciplinas envolvidas, visando a
obtencdo de resultados, o cumprimento de
metas e o relacionamento com as empresas
centralizadoras e as diversas entidades nos
municipios de sua area de atuacdo com o
objetivo final de satisfacdo dos associados.

E do diretor de operacgao:

Art. 38 Ao Diretor de Operagdes compete
implementar e gerir as politicas de seguran-
¢a, controles internos, operacdes de crédi-
to, riscos, or¢gamento, contratos, de padro-
nizag@o organizacional, de processos e de
dependéncias, analisar a escrituragdo con-
tabil das carteiras, acompanhar e controlar
o desempenho dos indicadores financeiros,
a fim de garantir a solidez da Cooperativa.

Pouco tempo depois, em 2015, com o
constante crescimento da cooperativa o conselho
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percebeu a necessidade da criagdo de mais uma
diretoria para dividir a responsabilidade do diretor
executivo. Surgiuapartirdeentdoafiguradodiretor
de negdcios, suas atribui¢des inicialmente atendi-
das pelo diretor executivo, agora compreendem:

Art. 39 Ao Diretor de Negocios compete
responder pela maximizagdo de resulta-
dos e o alcance das metas da Cooperati-
va, através da elaboragdo e aplicacao do
plano de negobcios, coordenacdo da atu-
acdo dos Assessores de Negodcios e dos
Gerentes das Unidades de Atendimento,
no que tange ao planejamento e desenvol-
vimento dos negodcios, a fim de garantir a
solidez da Cooperativa e a boa imagem
do Sicredi, incluindo o monitoramento e
atuagdo direta no desempenho das Uni-
dades de Atendimento da Cooperativa.

Todos os diretores sdo eleitos pelo Con-
selho de administragdo. Acima encontra-se des-
crito as atribuigdes de cada um dos cargos, no
entanto, a diretoria executiva como um todo,
¢ responsavel pela gestdo operacional da co-
operativa e deve dedicar tempo integral as ati-
vidades da mesma. Os diretores sdo responsa-
veis pela execucdo das diretrizes fixadas pelo
Conselho de Administracio e devem pres-
tar contas de sua atuacdo ao Diretor Executi-
vo, e todos, sempre que solicitados, ao CON-
SAD, ao CONFIS e as instancias de auditoria.

Estdo ainda entre as principais atribui-
cdes da Diretoria Executiva, sua responsabili-
dade direta pelo desenvolvimento econdmico da
cooperativa, expansao dos negocios, participa-
c¢do do mercado potencial na sua area de atuagao,
inser¢ao do Sicredi nos programas de desenvol-
vimento econdmico regional, assumindo, tam-
bém, a responsabilidade pelas demonstragdes pa-
trimoniais e de resultados da organizagdo, sendo
que esses documentos sintetizam os resultados
por ela obtidos. Também ¢ sua fun¢do levantar
e expor ao 6rgdo de administragdo estratégica
as vulnerabilidades e os riscos da cooperativa.

Encontra-se abaixo a figura do modelo de
governanga da Sicredi Unido RS, ndo diferente
do apresentado anteriormente, mas, contemplan-
do a detalhadamente a representacdo dos Dire-
tores Executivo, de Operagdes e de Negdcios.
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Figura 4 - Estrutura de Governanga Sicredi Unido RS,
com detalhes da Diretoria Executiva

4.3 Desafios a governanca corporativa na Si-
credi Unido RS

Qualquer empresas enfrenta em alguns
casos até, dificuldade para melhorar, aprimo-
rar ¢ manter a governanga aderente ao merca-
do, aos anseios dos investidores, aos desafios
de seu ramo de atuagdo, enfim, sempre se bus-
ca um constante aperfeicoamento e crescimen-
to sustentado. A Sicredi Unido RS, enfrente
em especial alguns desafios, principalmente
decorrentes do curto prazo da implantacdo de
sua politica de governanca, quais sejam:

* A disciplina para adequar-se a nova pro-
posta, deixando de lado o método antigo de tra-
balho, uma vez que as pessoas nao mudaram, o
que mudou foi o modelo de gestdo e governanga;

. O entendimento claro da
funcdo de cada um dos dirigentes, se-
jam estratégicos ou executivos, de modo,
que nao ocorra sobreposi¢cdes de papéis;

« A falta em alguns casos de co-
nhecimento  desta nova  proposta/mode-
lo, especialmente por parte dos conselhei-
ros de administragdio que nao possuem
expediente e contato no dia a dia da organizagao;

* Implantacdo efetiva dos Comités
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Consultivos, que at¢é o momento apenas fo-
ram definidos os integrantes de cada um deles;

. Controle da ansiedade, pois um a
mudanga de um processo tdo complexo ndo se da
emdias oumeses, mas o passar do tempo e aefetiva
apropriagao da proposta e assimila¢ao dos papéis.

4.4 Proposicoes para a qualificacdo da estru-
tura de governanca do Sicredi Unido RS

Frente a realizacdo do estudo, o refe-
rencial tedrico, as analises realizadas, sdo apre-
sentadas proposi¢des que visam qualificar a
estrutura da governanga corporativa na Sicre-
di Unido RS, destacam-se os seguintes pontos:

1. Aumentar a capacitacdo de associados,
para que estejam cada vez mais qualificados para
participar, questionar e contribuir com a gestao e
desenvolvimento da cooperativa. Além de ampliar
as alternativas de escolhas para novas liderancas,
uma vez que a capacitacdo € requisito para tal;

2. Capacitagdo continuada dos conse-
lheiros, tanto sobre o seu papel e atribuicdes
inerentes ao seu cargo quanto, conhecimento de
mercado financeira e cooperativismo para que
consigam atuar e cumprir o papel que lhes cabe;

3. Conselho de Administragdo realizar
viagens de estudos que propiciem troca de conhe-
cimento e experiéncias com outras cooperativas
que possuem destaque na gestdo e governanga

4. Promover féruns internos e com as-
sociados para promover o entendimento do
coletivo, sobre a estrutura de governanga;

5. Continuar incentivando os momen-
tos de interacdo do quadro social com o qua-
dro funcional (ponto de convergéncia) e a pla-
taforma de negdcios. Atualmente se da através
de reunides nos nucleos e formagdes do Cres-
cer, no entanto, precisa buscar e incentivar
ainda mais a participagdo dos associados; e

6. Implantar um comité de governanga
com participa¢cdo de membros do conselho de ad-
ministracao e diretoria executiva, podendo incluir
delegados de nucleos como representantes dos
associados. Esse comité ter como foco principal,
discutir permanentemente as politicas de gover-
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nanga e avaliar sua eficicia na aplicagdo pratica.
5. CONSIDERACOES FINAIS

As cooperativas, quanto mais crescem e
se fortalecem, mais qualificada precisa ser sua
estrutura de gestdo, assim como sua estrutura de
governanga, reforcando os papeis da governanca
corporativa, ndo presente apenas nas empresas
convencionais, mas, muito especialmente nas
organizagdes cooperativas. O fortalecimento e
aprimoramento dos instrumentos de gestdo, bem
como, a clareza e consolida¢ao da cultura corpo-
rativa e da respectiva estrutura corporativa sao al-
tamente impactante na perpetuacdo da organiza-
¢do e na longevidade da respectiva cooperativa.

Os objetivos propostos para este estudo
foram respectivamente alcancados, contribui-
ram para o melhor andamento do estudo o fato
da pesquisadora fazer parte da organizagdo, o
que possibilitou inclusive facilidades de aces-
sos a documentos ¢ a interagdo com os dados.

A principal limitagdo encontrada foi
a recente implantacio do modelo, desta for-
ma, ndo foi possivel avaliar claramente quais
os impactos sejam eles positivos ou negati-
vos, uma vez que o modelo ainda encontra-se
em fase de consolidagcdo e adaptagdo. Avalian-
do o posicionamento dos diferentes autores a
opcao foi acertada e completamente adequa-
da e aderente as praticas modernas de gestdo.

A partir deste estudo sugere-se a reali-
zacdo de novos estudos dando continuidade da
exploracdo da estrutura corporativa, com a ex-
ploragdo de estudos comparativos entre a Sicredi
Unido RS e outras cooperativas do sistema, es-
tudos comparativos entre sistemas, assim como,
em outros segmentos do cooperativismo, tais
como agropecuario, para avaliar se esta estru-
tura corporativa também se aplica nestas outras
cooperativas, seja de créditos ou demais ramos.

Este trabalho contribui com os estudos
do cooperativismo, com os diversos programas
de pesquisa voltados ao cooperativismo, po-
deréd este ser aproveitado pelos dirigentes coo-
perativos, pela academia, pelas proprias orga-
nizacdes contribuir significativamente para o
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alcance dos objetivos das proprias cooperativas
e o alcance dos objetivos inerentes as consequ-
éncias do cooperativismo para seus associados,
o coletivo participante e a propria sociedade.
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