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RESUMEN

El estudio aborda el tema de gobierno corporativo en las cooperativas brasilefias. Se
analizan los principales obstaculos para las empresas cooperativas en Brasil e
identifican los fundamentos teéricos de gobernanza para aplicar en la cooperativa. La
expectativa es reflexionar sobre mecanismos alternativos que mejoren la eficiencia de
la gestion y la permanencia del modelo en el mercado.

PALABRAS CLAVE

Empresas Cooperativas. Brasil. Lagunas institucionales. Gobierno corporativo en
cooperativas.
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1. INTRODUGAO

Dinamica, a economia de mercado faz repensar a empresa. Para deixar a organizagao
mais eficiente, transparente e confiavel, e mais harménico o relacionamento entre os
agentes econdmicos, teorias sobre Governancga Corporativa surgiram. Este marco vai
além da imposicao de limites para a Gestdo, alcangando o direito societario e
transformado a realidade socioeconémica.

E, entdo, proposto o dialogo entre a Governanca e a Cooperativa, empresa social com
estrutura e principios peculiares, que Ihe trazem a preocupag¢édo com o entorno social,
a participagao democratica e a eficiéncia, inerente as organizagdes empresariais com
finalidades sociais. No Brasil, ela é regida por institutos desconexos da realidade
econbmica, com disciplina arcaica e lacunosa sobre caracterizagdo geral, regime
econdmico e 6rgdos sociais.

E crescente a conscientizacdo sobre a insercdo da Governanca nas Cooperativas para
suprir lacunas legislativas e diminuir obstaculos socioeconémicos no Brasil. A
organizacao, a profissionalizacdo da gestdo, a participacao efetiva dos socios e a
protecao de seus interesses sdo desafios a serem superados. Com tal escopo, esta
pesquisa retrata as barreiras encontradas pelas cooperativas para se desenvolverem
no mercado brasileiro, mais a governanga como recurso alternativo de
aperfeicoamento do regime juridico, conforme tendéncia incipiente.

2. COOPERATIVA: EMPRESA SOCIAL E CARACTERES

A cooperativa € um tipo societario estruturado com a atuagao dos sdcios na atividade
econOmica. Ha a valorizagao econdémica e social desta participacdo, no principio do
retorno e na democracia dos 6rgaos sociais, respectivamente. Os caracteres centrais
da sociedade cooperativa hoje a qualificam como empresa social, reunindo elementos
de empresa, de solidariedade e de responsabilidade social.

O surgimento do modelo esta atrelado a valorizagdo da participagao ativa dos socios
no processo de producao de riqueza e ao interesse de usufruir dos servigos sociais
sem intermediarios. Essa correspondéncia de interesses cooperado-cooperativa € a
integracdo dos cooperados na atividade social destacam a mutualidade como
elemento inerente ao tipo societario, sendo ajuda reciproca para satisfazer as
necessidades socioecondmicas e aos interesses mais amplos da comunidade onde
atua, conforme propagado pela ACI (XXIII Congresso de Viena).

A doutrina italiana muito se dedicou ao estudo da mutualidade da cooperativa. Apds o
desenvolvimento de diversas correntes, firmou-se o conceito classico de mutualidade
como o envolvimento de todos os associados no desenvolvimento da atividade
constitutiva do objeto social, com direitos e deveres decorrentes desta condigéo.’

G. BONFANTE (2013, 714,731) destaca que a mutualidade esta apoiada nos elementos
de gestdo de servico aos soécios, participagdo democratica e solidariedade. O autor
reflete sobre os novos paradigmas, considerando: a evolugédo das cooperativas e do
mercado, a inser¢do de instrumentos financeiros nessas sociedades, inclusive com a
entrada de novos socios de capital, a formacdo de grupo de cooperativas e as
cooperativas regionais.? Salienta que se as regras do mercado penalizam a
mutualidade pura ou defendem a porta aberta, impde-se a busca de um equilibrio
entre a mutualidade, os principios da ACI e as regras mercadoldgicas, sendo cabivel o

! Sobre estudos italianos ver: P. VERRUCOLI, La societd cooperativa, MILANO, GIUFFRE, 1958, p. 69; M. C. TATARANO, La
nuova impresa cooperativa, Milano, Giuffré, 2011; e G. MARASA, Impresa, scopo di lucro ed economicita in Analisi
Giuridica Dell "’Economia 1(2014), pp. 33-44.

2 G. BONFANTE, L “altra” mutualita in Giurisprudenza Commerciale 4 (2013), pp. 714-31.



desenvolvimento de uma férmula que considere também o marco tradicional de gestao
de servicgo.

2.1. Disciplina juridica brasileira e os 6rgaos da cooperativa

No Brasil, as cooperativas sao tratadas pela Lei n. 5.764/71 (Lei de Cooperativas
Brasileira — LCB), pelo Codigo Civil (arts. 1.093 ao 1.096) e pela Constituicdo Federal.
Dentro da classificagdo societaria, que divide as sociedades em empresarias e nao
empresarias (simples), as cooperativas sdo equiparadas as simples. A consequéncia &
que elas tém o regime juridico estruturado a base da natureza civil, negando
juridicamente a organizacdo empresarial em seus institutos.>

Apesar dessa classificagdo geral, a cooperativa € reconhecida como sociedade de
pessoas com forma juridica e natureza proprias, que seguem Os principios e
fundamentos da ACI: adesao voluntaria; variabilidade de capital social; limitagdo da
quantidade de quotas por cooperado; impossibilidade de transferéncia das quotas
sociais; um voto por membro; retorno das sobras proporcionalmente as operagdes do
cooperado; indivisibilidade dos fundos de reserva e de assisténcia técnica, educativa e
social; dentre outros (art. 4°, LCB).

No tocante aos o¢rgaos da cooperativa, sdo eles: de gestdo (incluindo os de
administragao e os de fiscalizagao) e deliberagéo (assembleia geral).

Os 6rgaos de administragcao sdo o Conselho de Administragao e/ou a Diretoria (art. 21,
V, LCB). A LCB prevé ambos, porém deixa livre para o estatuto disciplinar a
quantidade de membros, as atribuicbes e o sistema de administracdo. Cada
cooperativa, portanto, pode fixar seu proprio modelo de administracdo, optando pela
presenca de um ou de ambos os érgdos” e definindo suas respectivas atribuicdes de
forma livre. Esse sistema ndo s6 pode gerar o uso inapropriado dos 6rgaos, como
também dificulta a profissionalizacdo da gestao, ja que inexistem exigéncias técnicas
para a ocupagao dos cargos.

Os membros dos 6rgaos serdo socios, eleitos em assembleia geral conforme o
estatuto. ° Além disso, havera a mudanca periddica de 1/3 dos membros do Conselho
de Administragdo. Embora a norma nao preveja a Diretoria, entende-se que devera ser
ampliada, com a incidéncia em relagdo aos dois 6rg&os.®

O Conselho Fiscal, por sua vez, é o 6rgao de esséncia fiscalizatoria da administragao,
obrigatério e com funcionamento permanente, ocupado por cooperados com mandatos
de um ano. De acordo com previsdo estatutaria, os membros seréo trés regulares e
trés suplentes, no minimo. Ha impedimento no sentido de os membros serem
familiares dos conselheiros de administragéo, até o segundo grau em linha reta ou
colateral.

Por fim, por exteriorizar a vontade dos sécios, a assembleia geral € um dos
orgaos mais importantes da cooperativa. Cabe deliberar (art. 44 e 46, LCB): sobre as
contas da administragao; a eleicao, remocao e substituicido dos membros do Conselho
Fiscal e dos 6rgaos da administracdo; dentre outros assunto de interesse social.

3 A doutrina critica a submissdo da cooperativa a classificagdo geral, sustentando a autonomia do tipo societério.
VERGCOSA (2005: 109-110) e FRANKE (1973: 148-49).

4 Segundo o Art. 21, V, LCB, caberd ao estatuto social definir: “*O modo de administracdo e fiscalizacdo, estabelecendo
0s respectivos 6rgdos, com definicdo de suas atribuicées, poderes e funcionamento, a representacdo ativa e passiva da
sociedade em juizo ou fora dele, o prazo do mandato, bem como o processo de substituicdo dos administradores e
conselheiros fiscais”.

5 A lei determina que os mandatos tenham o periodo maximo de quatro anos e se aplicam a eles os impedimentos
legais regularmente opostos a eleigdo do administrador, ou seja: que sejam impedidos por lei, em virtude de
condenagao criminal ou de parentesco de segundo grau, em linha reta ou colateral, com outro administrador.

5 MAFFIOLETTI (2014: 140) defende essa posigdo considerando o objetivo central do comando normativo, que & evitar a
perpetuidade de cooperados nos cargos de administragdo e estimular a participagdo dos cooperados. Complementa:
“N&o ha sentido em deixar de aplicar esta previsdo aquelas cooperativas que tenham adotado o modelo monista com a
Diretoria ou mesmo o modelo dual, uma vez que a competéncia para a eleicdo da Diretoria é sempre da assembleia
geral.” Em sentido contrario, veja KRUEGER - MIRANDA (2007:240).



Podera ser ordinaria ou extraordinaria segundo a matéria e data, e as decisées sao
tomadas na proporcdo de um voto por cooperado.’

O modelo de cooperativa no Brasil sofre de crise de identidade, com questionamentos
sobre a eventual faléncia.® O regime juridico e econémico precisam ser reformulados,
pois nao sao suficientes para manter o interesse dos sbécios e a sociedade ativa.
Porém, ndo se pode contar com uma cuidadosa reforma legislativa a curto prazo,
cabendo, entdo, recorrer a mecanismos alternativos para resgatar a natureza e a
eficacia dessa organizacao.

3. AS FALHAS INSTITUCIONAIS, O MODELO COOPERATIVO E O
MERCADO

A gestéo eficiente e a organizagao adequada da atividade econdmica e dos recursos
financeiros da cooperativa sao premissas que vém sendo cada vez mais exigidas no
mercado. Um dos desafios atuais é, entdo, como satisfazer o objetivo social
equilibrando a eficiéncia e os valores cooperativistas.

Conforme lembra SAES (et al., 2002:2), as cooperativas convivem com o dilema da
necessidade de unidade coletiva, ao mesmo tempo em que precisam atender as
demandas de seus cooperados, que na maior parte dos casos possuem interesses
diversos e de difici homogeneizagdo. Tal situagdo agrava-se com a constante
presenca de comportamentos oportunistas, apesar do carater social e mutualista que
estd no cerne dessa sociedade. O oportunismo existe, assim como os custos de
transacao e agéncia.

Para COOK (1995:1154-56) os conflitos internos das cooperativas tornam-se maiores
quanto mais complexa for sua estrutura. Ele categoriza os problemas préprios das
cooperativas, causados por suas caracteristicas singulares, em cinco tipos (“Free rider
problem”, “Horizon Problem”, “Portfolio problem”, “Control problem” e “Influence Costs
problem”) e analisa o desenvolvimento das cooperativas norte-americanas ligadas ao
agronegocio, atento a sua contribuicao regional para a agricultura.

O “Free rider problem” surge em decorréncia do comportamento de determinados
agentes, que se beneficam das vantagens trazidas pela cooperativa, sem
contribuirem de forma satisfatéria para seu desenvolvimento. Segundo o autor, os
membros mais antigos da cooperativa — que ja dispenderam esforgos individuais para
o crescimento da mesma — possuem 0s mesmos direitos e vantagens que os novos
membros, que ainda nao realizaram contribuicbes em prol da organizacdo. Sendo
assim, os agentes n&o sdo incentivados a participar do desenvolvimento da
cooperativa, pois receberdo os mesmos beneficios independente da contribuigdo.

O “Horizon Problem” seria a resisténcia apresentada pelos cooperados em
implementar investimentos e estratégias de longo prazo que nao gerem vantagens
imediatas. Sendo assim, oportunidades para o crescimento da cooperativa sdo
desperdigadas por exigirem investimentos que nao tragam beneficios a curto prazo.
ZYLBERSTAJN (2002:5) explica que tal problema é consequéncia da impossibilidade
de comercializagdo das quotas, gerando desinteresse em projetos que possam trazer
seu desenvolvimento a longo prazo.

“Portfolio problem” surge em decorréncia da proibicao de transferéncia da quota, de
liquidez e de mecanismos para a apreciacao financeira da mesma, o que impede que
0os membros da cooperativa ajustem suas preferéncias de risco pessoal e de
investimentos a carteira de ativos. Hd um desalinhamento entre os interesses

7 0 quérum necessario para a deliberacdo é a maioria dos presentes, se o estatuto social ndo estabelecer outro; ou 2/3
para temas especificos como a reforma do estatuto social, fusdo, cisdo, transformagéo, dissolugdo e liquidagdo.
8 Ver: H. O. CRUZzIO (1999).



individuais e coletivos, com relacédo a escolha dos riscos e dos negdcios pelos quais a
cooperativa deve optar.

No “Control problem” os custos de agéncia associados a necessidade de
alinhamento de interesses entre membros da cooperativa e sua gestdo levam a
problemas ligados a separagao entre controle e propriedade. A falta de meios
eficientes para o monitoramento da gestéo (agentes) pelos cooperados (principais),
aliada a falta de flutuagdo dos pregos das quotas, prejudica a constatagcdo das
ineficiéncias da gestao e facilita a tomada de decisdes oportunistas.

O “Influence Costs problem” é trazido pela ocorréncia de atividades de influéncia,
exercidas pelos cooperados, para que as decisbes da gestdo com relagdo a
distribuicdo de vantagens os beneficie.

Os problemas apresentados por COOK possuem como base o choque de interesses
entre os diversos agentes que participam da organizagao, inclusive em detrimento do
interesse coletivos. Cada uma dessas hipéteses vai desgastando as relagdes sociais e
tornando desagradavel o convivio e 0 mutualismo entre os agentes. Os constantes
choques entre gestores e cooperados, e cooperados entre si, fazem com que o carater
de mutualidade e solidariedade perca-se e as bases sociais de formacdo da
organizacao desintegrem-se. Essas incoeréncias com a proposta original do
cooperativismo abalam de forma decisiva a organizagao, fazendo com que chegue a
completa ruina, mesmo que a atividade econdémica seja lucrativa.

3.1. Cooperativas brasileiras e as lacunas institucionais e comportamentais

Dentre muitos problemas que afetam as cooperativas brasileiras, conforme apontado
por CRUZIO (1999:19), os problemas institucionais, envolvendo conflitos de interesse
e oportunismo dos agentes, possuem grande destaque, agravados pela grande
incoeréncia na delimitacao dos direitos e dos deveres dos diversos envolvidos com a
cooperativa. Aponta SAES (et al, 2002:5) que problemas de cunho econdmico também
estao presentes, sobretudo a partir dos anos 90, em decorréncia da reestruturacéo da
economia brasileira, que trouxe fortes impactos para o setor agricola e exorbitante
endividamento das cooperativas e dos agricultores.

CRUZIO (1999) realiza pesquisa empirica baseada em casos envolvendo cooperativas
brasileiras dos setores agropecuario e agroindustrial. Os principais problemas
detectados podem ser divididos em: problemas na estrutura de poder, conflitos entre
gestores e cooperados, e entre objetivos individuais e coletivos, bem como problemas
na fiscalizagéo da gestao na cooperativa.

O primeiro e o segundo problema vém do conflito de interesses entre associados e a
direcdo da cooperativa — semelhantes ao “Control Problem”. O habito de apresentacao
de chapa unica para as eleicbes, que perpetua os mesmos grupos na gestdo da
organizagado, traz como consequéncia a concentragdo das decisdbes nos mesmos
agentes, provocando a insatisfagdo dos excluidos do gerenciamento e o
desalinhamento de seus interesses. Nesse contexto, transagdes comerciais ndo séo
feitas em prol da cooperativa, mas para o beneficio particular do agente responsavel.
AMARAL (et al., 2008:10) concorda que o desalinhamento entre o associado e os
6rgdos de administracdo é relevante para o estudo sobre os problemas das
cooperativas, exigindo regulamentagéo propria e especifica. A auséncia de limites e
regras claras sobre responsabilidades e de critérios técnicos para a eleicdo dos
administradores torna dificil o controle da sua eficiéncia e capacitagdo. A situagao é
agravada pela fiscalizagao ineficiente.

Com relacéo ao conflito entre os objetivos individuais e coletivos, a gestdo deve ter em
mente os impactos regionais da atividade cooperativa. Os beneficiados das atividades
nao se restringem aos cooperados, atingindo de forma geral a comunidade na qual se



insere. Na cooperativa COCAMAR, por exemplo (SAES, 2002:8), a seda ¢ atividade
deficitaria, representando apenas 1% do faturamento, mas é atividade de grande
importancia social, realizada por 15% dos produtores ligados a cooperativa. A decisao
de manter a atividade de producido de seda, respaldada pelas autoridades
governamentais, apesar de sua baixa lucratividade, decorre de seu forte impacto
social. Cabe a gestao, portanto, mediar as necessidades coletivas com os interesses
particulares dos cooperados, coibindo comportamentos oportunistas e priorizando o
traco da mutualidade.

Por fim, com relacdo as falhas de fiscalizagcdo, conforme CRUZIO (1999:21)
apresenta, a maior parte dos cooperados ndo comparece, opina nem participa das
deliberagdes sociais, comparecendo apenas para assinar o livro de presencgas. Mostra,
ainda, que a pauta das deliberacbes sado fechadas, restritas aos interesses dos
administradores. A Assembleia deveria ser uma das principais oportunidades para que
o cooperado monitorasse a gestdo e questionasse suas decisdes, tirando duvidas e
dando sugestoes.

O mesmo autor (1999:23) destaca, ainda, o paradoxo entre a suposta autonomia do
Conselho Fiscal e sua real dependéncia financeira com o Conselho de Administragao.
Além disso, enquanto o Conselho de Administragdo possui mandato maximo de quatro
anos, o Conselho Fiscal deve ser anualmente renovado. Se por um lado mandatos
mais curtos dinamizam o 6rgao fiscalizador, dificultam, por outro, a continuidade da
fiscalizacao.

Conforme analisado, as atividades fiscais realizadas pela Assembleia e pelo Conselho
Fiscal restam esvaziadas, ndo passando de mera formalidade de homologag¢do de
relatérios. Sem qualquer acompanhamento dos associados ou monitoramento do
Conselho Fiscal, custos e ineficiéncia sdo gerados, comprometendo os objetivos
sociais.

O desenvolvimento das atividades cooperativas brasileiras vem sendo afetado pela
deficiéncia de gestao, falta de educacéo dos cooperados sobre os principios e valores
cooperativos, conflito de interesses dos cooperados ante a sua condi¢ao de sécio (que
se espera lealdade para com os interesses sociais) e pelo desinteresse do modelo
cooperativo. Essas questdes de ordem interna, as limitagbes institucionais, a falta de
cultura brasileira em cooperativas e a conjuntura econdmica tém prejudicado a
evolucgao, levado a crise as cooperativas no Brasil.

4, A GOVERNANCA CORPORATIVA E A COOPERATIVA

As diversas aglutinagdes entre empresas que ocorreram nos Estados Unidos na
década de 70 e as grandes crises mundiais envolvendo corporagdes, agravadas por
escandalos financeiros na Europa e nos Estados Unidos, apontaram falhas e fissuras
nas formas de administracdo e supervisdo das companhias espalhadas por diversos
paises. RIBEIRO (2002:167) explica que tais fatores somados ao processo de
internacionalizagdo de mercados e de investimentos do inicio do século XXI trouxeram
mudangas na postura das empresas € a adogao de procedimentos internos que
priorizavam a segurancga da gestao e a transparéncia dos negécios. Nesse contexto,
nasceu e desenvolveu-se a nocdo de Governanca Corporativa, que rapidamente
espalhou-se pela Europa e por outros locais, com o objetivo de solucionar os graves
problemas enfrentados por suas corporagdes, inspirar confianga nos investidores e
diminuir os custos de capital.

A Comissdao de Valores Mobiliarios brasileira (CVM) entende a Governanga
Corporativa (2002:1) como um grupo de praticas que visam otimizar o desempenho de
uma corporagdo por meio da protecido dos agentes econdmicos envolvidos em sua
atividade — investidores, empregados, credores, fornecedores, financiadores, dentre



outros. A Governanga envolve, sobretudo, transparéncia, equidade de tratamento e
qualidade na prestacdo de contas. Fatores esses que reduzem o custo de capital para
a obtencao de financiamentos e o choque entre os diversos interesses presentes na
organizacgao.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009:15), defende que as
praticas de Governanca podem livremente ser aplicadas em qualquer tipo de
organizagao, independentemente do tamanho, da natureza juridica ou da estrutura
organica. Basta que cada tipo societario avalie e adapte as praticas a sua realidade
socioecondmica, buscando aprimorar a estrutura, dentro dos seus préprios objetivos.
A Governanga, conforme aponta RIBEIRO (2002:165), busca organizar um sistema
dentro do qual os diversos interesses evolvidos sdo alinhados e direcionados para
dirigir, monitorar e desenvolver a organizagdo como um todo. Os diversos principios
sdo convertidos em recomendagdes praticas e objetivas, que, ao mesmo tempo em
que buscam trazer eficiéncia a organizagdo, permanecem elasticas e flexiveis,
podendo adaptar-se as exigéncias dos tipos societarios dos diversos paises, nao
perdendo de vista suas bases fundantes.

Importante destacar que, para a fixagcdo dos preceitos de Governangca e, mais
importante, de suas diretrizes e recomendacgdes, deve-se atentar para a realidade
socioecondmica na qual esta inserida, levando em conta a estrutura interna da
organizagao, as suas necessidades e as exigéncias de seus principais financiadores.
Para o aprimoramento da legislagdo sobre as cooperativas, por exemplo, ndo é
suficiente o puro transplante de regras, principios e mecanismos de outros
ordenamentos ou de outros tipos de organizagédo, pelo fato de que as primeiras
dispéem de um regime proprio, com principios e finalidades particulares.

SAITO E SILVEIRA (2008:85), abordando a teoria da agéncia como uma das
antecessoras da Governanga, apontam que ainda nao existe um equacionamento
perfeito dos problemas de agéncia em todas as suas complexidades e subjetividades.
Sendo assim, um estudo sobre o tema nido pode estabelecer custos de agéncia fixos,
nem engessar as formas de minimiza-los, mas sim estudar continuamente suas
manifestagcdes, sua relevancia econbémica e seus impactos sociais, numa busca
continua da forma de mitiga-los.

41. Os desafios da cooperativa e a Governanga Corporativa

MUNKNER® menciona que o desafio das cooperativas é promover: i. a estabilidade do
grupo cooperativo apesar da variagdo dos membros; ii. uma base financeira estavel a
despeito da variabilidade do capital; iii. um regime econémico confiavel com o volume
de usuarios definidos; iv. treinamentos em lideranga e gestdo para executar uma
eficiente organizagéo do negdcio e usar os escassos recursos satisfatoriamente sem
desconsiderar os valores das cooperativas, os resultados sociais e efeitos ecolégicos
da atividade econdmica — os gestores das cooperativas devem cuidar dos mercados
externos, que operaram como qualquer outra empresa, e interno, onde celebram
operagcdes com 0s seus membros e oferecem servigos a condicdes favoraveis; e iv.
aplicar especial métodos para avaliar o sucesso do negdcio e a satisfagdo dos
interesses dos cooperados.

O estudo traz a discusséao existente na Alemanha sobre os desvios das caracteristicas
das cooperativas diante de sua concepg¢ao como agente de mercado e sobre o reforgo
ou disfarce do perfil legal dessas sociedades como tipo especial de organizagdo de
auto-ajuda. Enfim, a discussdo gravita em torno do modelo institucional mais

° PECOL Chapter 2, Cooperative Governance, 2013, p. 1.



apropriado para tratar as empresas cooperativas e a sua participagdo no mercado sem
prejudicar o nicleo duro da cooperativa. '

Apesar da mutualidade ser a base das cooperativas, as relagbes entre cooperados,
cooperados e gestores, e cooperados e cooperativa devem ser continuamente
ajustadas, conforme exigir o contexto, para que os diversos interesses permanecam
alinhados e comportamentos oportunistas possam ser mitigados. Com tal desiderato,
atenta as limitagdes institucionais do direito brasileiro, a presente proposta sugere a
Governanga Corporativa como recurso para sustentar o modelo societario, sanando as
falhas de mercado e compensando as deficiéncias institucionais. Como as limitagdes
culturais sobre o modelo cooperativo, gestao deficiente e as lacunas do regime juridico
e econbmico marcam o segmento, inviabilizando o crescimento das cooperativas
brasileiras, a expectativa € que a governancga contribua para o fortalecimento dessas
organizacgdes.

Em estudo especifico de Governanga Corporativa para as cooperativas, o IBGC
(2012:232-233) compila os principais obstaculos a eficiéncia da gestdo e a harmonia
de funcionamento dos 6rgaos da cooperativa. Alguns deles decorrem de limitagdes
legislativas, como a possibilidade de contratagdo de gerentes técnicos e comerciais
pelos administradores, que tende a manter as decisdes estratégicas nas maos dos
cooperados eleitos. Outros sado provenientes de comportamentos viciados de
cooperados e gestores: i. a eleicdo dos conselheiros de administragdo € uma escolha
mais politica do que técnica, prejudicando as necessidades técnicas e profissionais
que o orgao exige, além de criar vinculos e compromissos entre particulares em
conflito com os interesses da organizagao; ii. Ha interesses eleitorais por tras da
conduta dos administradores, prejudicando a tomada de decisdo acertada para n&o
comprometer a imagem frente aos cooperados; iii. A ado¢cao de medidas simpaticas,
que traga beneficios eleitorais, tende a ser frequente, embora nao seja oportuna a
organizac¢ao da cooperativa a médio e longo prazo.

Enfim, os conflitos de interesses surgem desde a constituicao dos conselhos, atingindo
a figura dos cooperados eleitos. O conselheiro, vinculado a interesses pessoas e de
eleitores, distancia-se de sua fungdo de cuidar do interesse social — refletido na
somatoria dos interesses dos sécios, funcionarios, clientes, prestadores de servigos e
comunidade em que se insere — e de manter a cooperativa sélida.

Conforme lembra ROSSETI e ANDRADE (2011:202) n&o existem contratos completos
nem agentes perfeitos no mercado, ocasionando, assim, os diversos problemas e
custos de agéncia. Sendo assim, as praticas de boa Governanca traduzem-se na
combinacgao de regras coesas e eficientes, ainda que nao completas, com o exercicio
equilibrado das faculdades concedidas a cada agente, ainda que presente a assimetria
de informagdes. Os mesmos autores ainda acrescentam que os institutos legais estéo
longe de serem perfeitos, assim como nao é perfeito o funcionamento do mercado real
e a interagdo entre os agentes que participam da atividade de uma organiza¢do. Mas,
determinadas condutas podem tornar mais eficiente a acomodagao de interesses,
diminuindo custos de transagao, além de melhorar a reputagdo da organizagao frente
ao mercado, que cada vez mais exige agentes competitivos e bem organizados em
suas relacdes externas e internas.

Nesse sentido, €& consistente a crescente, embora ainda escassa no Brasil,
preocupacado académica e mercadoldgica em buscar mecanismos de governancga
corporativa que permitam a superacdo das limitagcdes institucionais e dos vicios
comportamentais que ocorrem nas cooperativas, conforme apontado no capitulo
anterior.

Otimo exemplo de como lidar com problemas na administragédo e com altos niveis de
endividamento é o caso da ja citada cooperativa COCAMAR (SAES, 2002). Essa

10 PECOL Chapter 2, Cooperative Governance, 2013, p. 11.



organizagao, em praticamente uma década, conseguiu superar uma grave crise de
endividamento, tornando-se competitiva e organizada, com estratégias operacionais
bem definidas e grandes impactos sociais positivos na regido paranaense na qual
atua. Para tanto, lancou mao de pesados esforcos para realizar uma reestruturagao
administrativa robusta e estavel.

A insercdo da Governanga nas cooperativas ndo traz apenas beneficios particulares
aos soécios e a coletividade envolvida com sua atividade, mas também traz
melhoramentos para o segmento, aperfeicoando a imagem da cooperativa no mercado
e fortalecendo seus principios.

4.2. Sugestoes de Governanga aplicada a cooperativa

Os recursos de governanga estao apoiados nos eixos transparéncia, prestagéo de
contas, equidade e responsabilidade corporativa (IBGC, 2009:19). O primeiro deles, a
transparéncia, defende a disponibilizagdo completa e eficiente das informagdes que
interessem aos diversos agentes envolvidos com a organizagdo. Esse principio vai
muito além do simples dever de informar e visa criar um ambiente de confianga entre
as partes interessadas, internas e externas a associagao.

A prestagédo de contas esta intimamente ligada a transparéncia, por ser um dos meios
mais importantes para que os agentes tomem conhecimento da atividade desenvolvida
pela organizacao e seus desdobramentos econdmicos e sociais. Os sdcios que nao
interferem diretamente na gestdo podem participar de forma consciente e integrada da
organizagao, reconhecendo falhas e irregularidades na administragéo, por meio dos
mecanismos que garantem a adequada prestacao de informagdes e de contas.

Como nas cooperativas ndo ha oscilacdo do valor das quotas de acordo com a
ineficiéncia do gestor, os mecanismos de monitoramento e acompanhamento das
atividades de geréncia devem ser aperfeicoados, sobretudo com relacdo a
transparéncia e a disponibilidade de informagdes (ZYLBERSZTAJN, 2002:11-14). A
abertura das informacdes também amplia a confianga por parte do mercado e das
instituicdes crediticias, que poderao avaliar os riscos com maior clareza, diminuindo os
custos de capital.

A equidade vai muito além da igualdade formal entre os interessados, visando um
tratamento justo e coibindo politicas discriminatérias na atividade social. E no mesmo
sentido segue a responsabilidade corporativa, que exige de cada agente uma viséo a
longo prazo e uma preocupagdo com a organizagdo e com o entorno social, mesmo
que néo resulte em vantagens particulares imediatas.

A presente proposta estrutura-se nas bases centrais de governanga, partindo dos
eixos apontados pelo IBGC (2012) e considerando o regime juridico particular das
cooperativas e os obstaculos encontrados por elas no mercado. Assim, apontando
algumas sugestdes, busca-se um modelo geral de Governanga a ser aplicado as
cooperativas que pretendam aperfeigcoar a técnica da gestao, o funcionamento de seus
6rgaos e seus valores.

A primeira diz respeito ao aperfeicoamento dos 6rgaos de administragao,
recomendando-se que as cooperativas sejam estruturadas contratualmente com o
sistema dualista, com atribuicbes detalhadas e especificas para o Conselho de
Administragao e para a Diretoria. O Conselho de Administragao apresenta-se como
orgao estratégico de governo da sociedade e supervisdo da diretoria, atuando em
favor da organizacgdo, alinhando os valores sociais e planejando as metas de modo a
considerar globalmente o interesse social e a atividade econdmica. Conforme acresce
o IBGC (2012:234), como os conselheiros devem ser sécios, podem ser exigidas
qualificacdes profissionais e técnicas minimas, que garantam a sele¢éao de sécios com
conhecimentos e experiéncias Uteis ao exercicio do cargo.
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A diretoria, na forma de 6rgéo colegiado formado por um ou mais membros com
atribuicdes especificadas em estatuto, seria o 6rgado de representacdo. As demais
atribuigbes viriam definidas em estatuto, para executar as diretrizes emanadas do
Conselho de Administracdo e dar o suporte nas demais questbes, envolvendo as
funcdes de: viabilizar a implementagdo da Governanga Corporativa; definir agendas de
reunides e assembleias, encaminhando materiais de apoio para melhor informar os
interessados; realizar fungdes especificas relacionadas a atividade econdmica, dentro
das limitagcbes de assuntos e valores estabelecidas pelo Conselho e pelos documentos
sociais, no caso, estatuto social e regimento interno da cooperativa; entre outras
atribuigbes decorrentes das necessidades préprias da organizagao (IBGC, 2012: 236).
Os membros serao eleitos em assembleia, recomendando-se que sejam distintos aos
do conselho de administracdo’".

Propde-se essa divisdo das competéncias com base no desenho original do Conselho
de Administragéo e da Diretoria, previsto na Lei 6.404/76 (lei de sociedade anénima).
Embora as sociedades tenham estruturas diferentes, entende-se ser possivel a
aplicagao supletiva gragas as lacunas e imprecisdes no tratamento destes 6rgaos pela
legislagao cooperativa. Saliente-se, ainda, que também é possivel que o Conselho de
Administracdo mantenha a representagdo e a Diretoria seja 6rgao auxiliar, conforme
defende ROZAS MORAL (2001), ja que nada dispde a lei sobre as especificas
competéncias de cada um.

Cabe, em ultima analise, a cada sociedade definir o melhor formato de administragao
no estatuto social, conforme a complexidade de suas atividades exigir. Lembra
ZYLBERSZTAJN (1994:23) que, apesar da insisténcia em manter somente
cooperados na gestdo social, quanto mais complexa for a estrutura da organizagao,
maior qualificacdo e especializagdo é exigida de seu corpo gerencial, sobretudo para
lidar com os problemas do agronegécio.

Importante destacar que, ndo se propde uma estrutura organizacional pesada, com
grande numero de 6rgao que tornam deficiente e burocratica a tomada de decisbes.
Propbe-se a clara delimitagdo das instancias decisdrias, cujas competéncias e deveres
sejam bem definidos, facilitando tanto a administracdo estratégica quanto a
fiscalizagao de seus 6rgaos.

E essencial que os 6rgdos de administracdo tenham reunides periédicas, entre cada
orgaéo e com os dois 6rgaos de forma conjunta. O intervalo entre as reunibes deveria
ser de, pelo menos, trinta dias, para manter um relativo distanciamento das operagdes
e possibilitar que os assuntos das pautas sejam mais bem escolhidos e amadurecidos.
O IBGC (2012:234) lembra que a previsao de suplentes sé é recomendavel nos casos
de substituicdo definitiva do titular, que ndo mais puder exercer suas funcbes em
decorréncia de impedimento definitivo. A presenca de suplente por periodos curtos e
espacados acaba por torna-lo desinformado das atividades, da rotina e das decisées
ja tomadas pelo conselho, prejudicando o andamento dos trabalhos.

Outra estrutura de Governanga Corporativa que é compativel com a governanga na
cooperativa € o Conselheiro Independente. Considerando as limitagdes estruturais
da norma, este 6rgao teria atribuicdes especificas e alheias a gestdo, sem o direito de
voto nas reunides destes o6rgdos, sendo ocupado por consultores contratados. Estes
conselheiros terdo como fungao levar a administracéo, e secundariamente aos demais
6rgdos da cooperativa, conhecimentos e experiéncias para o melhoramento da
objetividade e da racionalidade dos processos decisbes, além de auxiliar no
planejamento estratégico e nos conflitos de interesse entre os sécios (IBGC, 2014:
52). Importante salientar que este conselheiro Independente podera esclarecer a

1 |ocaliza-se na literatura a recomendacdo sobre a eleicdo da diretoria ser de competéncia do Conselho de
Administragdo IBGC (2012:236) e ROZAS MORAL (2001: 144-145). Contudo, entende-se que a competéncia é privativa
da assembleia por disposigdo expressa da legislagdo em vigor. Por outro lado, essa forma de eleigdo pode ser vantajosa
se for usada para diluir os grupos de representatividade entre os diversos 6rgédos de administragdo.
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assembleia os resultados de sua atuacgéao, estreitando a comunicagao dos s6cios com
os 6rgaos de gestdo. A existéncia de tal 6rgdo & aceitavel nas cooperativas em
decorréncia da possiblidade (§1, art. 47, LCB) da livre criagdo, por previsao
estatutaria, de 6érgédos necessarios para o auxilio da administragao social.

A profissionalizagdo e a praticidade sdo requisitos exigidos pelo mercado, pelos
investidores e pelos parceiros das empresas. Sendo assim, para que a cooperativa
participe da dindmica de mercado, € essencial que se adeque as suas exigéncias, sem
perder de vista suas particularidades.

Por fim, propde-se que a formacao deste 6rgao seja indicada pelo Conselho de
Administragdo e aprovada em Assembleia Geral, com prazo definido em estatuto, para
evitar vicios na contratacdo. Lembrando que a sua contratagao podera ser justificada
conforme a especialidade demandada pela cooperativa, ou seja, temas estratégicos
de mercado, gestao e/ou segmento da atividade econdémica.

Recomenda-se que haja, ainda, a contratagcdo de servigos especializados de
auditoria, externos a organizagdo e independentes da administracao. Os auditores
seriam contratados para dar suporte ao Conselho Fiscal nas auditorias, com o
proposito de monitorar as contas e aperfeigoar a fiscalizagdo da gestao, identificando
falhas na organizacédo do regime econdémico interno (decorrente do ato cooperativo) e
externo (dos resultados da cooperativa) e propondo modificagdes para nao prejudicar
as atividades desenvolvidas pelos 6rgéos sociais.

Além do controle, apresenta-se a ouvidoria como um canal alternativo para a
requisicao de esclarecimentos e para a formulagdo de denudncias, sendo importante
instrumento de transparéncia da administragdo. Pela ouvidoria, quaisquer partes
interessadas teriam um canal de comunicagao direta com a administracdo, sem
necessidade de grandes formalidades ou uma tempestividade especifica.

Por fim, para aperfeicoar a conduta do cooperado, faz-se necessaria a elaboragao de
um Cédigo de Condutas (IBGC, 2012:235). Este Cédigo, de carater complementar e
assessorio ao Estatuto Social, servira para disciplinar: os direitos e deveres dos
cooperados e membros ocupantes dos 6rgaos; o funcionamento dos 6rgaos; as
situagdes de conflito de interesses — inclusive com o detalhamento das matérias que
sejam de presungao imediata (conflito formal), e as de conflito material, com as
orientagdes gerais para a sua caracterizacdo casuistica —, confidencialidade de
informagbes e uso de informagdes privilegiadas; regras de relacionamento para os
cooperados; e demais diretrizes basicas de comportamento ético.

Observa-se que as cooperativas precisam aperfeicoar as disciplina dos estatutos
sociais, para concatenar com as previsdes acima elucidadas. Deve, também
preocupar-se com o estreitamento das relacbes entre cooperativa e cooperados, a
exemplo de mecanismos que estimulem a participacdo do cooperado na atividade
econdmica’?, além de promover sua educacdo e capacitagdo acerca dos valores da
cooperativa e novos métodos de gestdo. Esses, pois, sdos os principais aspectos a
serem refletidos para o aproveitamento da estrutura da governanga no modelo
cooperativo.

CONCLUSOES

Apés o estudo dos conflitos e comportamentos frequentes nas cooperativas
brasileiras, que provocam limitagdes na gestao e no livre funcionamento dos érgaos, e
das lacunas decorrentes do modelo ortodoxo previsto na legislacdo central de
cooperativa brasileira, identificou-se a necessidade de propor bases centrais de
governanga corporativa como medida de aperfeigoamento do modelo.

12 ZYLBERSZTAIN (2002:6) conclui que uma das principais necessidades das cooperativas é desenvolver um
mecanismo eficiente de concessdo de remuneragdo e vantagens individuais, ligado ao esforgo e a contribuigdo de cada
membro em relagdo ao coletivo.
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Partindo, entdo, dessa perspectiva de limitacdo institucional e da governanga como
recurso de aperfeicoamento da gestao, do funcionamento harménico e estruturado dos
orgaos e da preservacao dos interesses sociais, chegou-se ao modelo proposto,
amparado em praticas e recomendacdes aos 6rgdos conselho de administracao,
diretoria, conselho independente, conselho fiscal, com equipe de auditoria, ouvidoria e
cédigo de condutas.

A expectativa € de que o estudo tenha contribuido para denunciar as principais
lacunas existentes no ambiente institucional brasileiro, que emperram a sobrevivéncia
do modelo cooperativo no mercado, e fomentar a reflexdo sobre alternativas eficientes.
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