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Instituto Unimed Fortaleza de Cidadania, Cién-

cia, Cultura e Esporte é uma associacio civil sem

fins lucrativos, de personalidade juridica de direito

privado, fundado em 02 de marco de 2011 e manti-
do pela Unimed Fortaleza, e que tem como missao insti-
tucional: “Contribuir com a promog¢ao da saude, por meio
de programas, projetos e praticas educacionais, socioam-
bientais e de qualidade de vida, visando a melhoria do de-
senvolvimento humano da populagao de Fortaleza e regiao
metropolitana”.

Seus valores fundamentam-se na vivéncia da inte-
gridade de seus associados, no compromisso com a vida e
a saude em todas as suas dimensoes, na atuacao com pro-
fissionalismo e na transparéncia na gestao e nas relacoes
com seus publicos interessados.

Entre suas finalidades estatutarias, encontra-se a
promocao do conhecimento cientifico nas diversas areas
do conhecimento humano, da cultura e do espirito coope-
rativista nos diversos segmentos econémicos.

Desta forma, com ointuito de fortalecer e disseminar
aculturadagovernanca cooperativista, o Instituto Unimed
Fortaleza lanca, em versao eletronica e impressa, a primei-
ra edicao do livro “Governanca Corporativa em Cooperati-
vas de Saude” para todas as organizacoes e sociedade.

Acreditamos que, ao difundir conhecimentos e boas
praticas de gestao cooperativista, contribuimos com a for-
macao da conduta profissional, incentivamos a competén-
cia organizacional e motivamos o carater ético do ser hu-
mano, por meio de acoes que levem ao maior exercicio da
transparéncia, da prestacao de contas, da ética e da respon-
sabilidade socioempresarial em todas as suas dimensoes.
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Apresentacao

Este livro compoe as publicagbes do Instituto
Unimed Fortaleza em parceria com colaboradores
autores de dreas da cooperativa, com a
contribuigao na revisao e melhorias pelos membros
que participam do Comité de Governanca
Corporativa da Unimed Fortaleza.

ApOs a iniciativa voltada para cursos no formato de
ensino a distdncia — EAD da Universidade Virtual da Uni-
med Fortaleza, em parceria com o Nucleo de Tecnologias
e Educacdo a Distdncia em Satde da Universidade Federal
do Ceara (NUTEDS/UFC), foi desenvolvido o curso de Go-
vernanca Corporativa para capacitar tanto os colaboradores
quanto os cooperados da Unimed Fortaleza.

Em decorréncia da possibilidade de dar acesso a
informagao sobre o arcaboucgo teérico de Governanga
Corporativa para todos os cooperados e colaboradores
da Unimed Fortaleza, bem como suas partes
interessadas, sem a necessidade de esperar a abertura do
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referido curso na modalidade EAD, o Comité de
Governanga Corporativa da Unimed Fortaleza decidiu
socializar o livro escrito pelo colaborador Rafael Heliton
Pereira Vilela.

O referido autor utilizou como elementos para
inspiracdo  na criacio do livro, as  pesquisas
bibliogréficas para producao de sua dissertacio de
mestrado, bem como materiais atualizados que serviram
para criacio do curso a distdncia, sua experiéncia
profissional em gestio de cooperativas e, sobretudo,
na atuacdo de suas funcoes na Unimed Fortaleza e
participacdo no comité de Governanca Corporativa da
Cooperativa

O comité de Governanca Corporativa espera,
com mais esta iniciativa, oferecer aos cooperados,
gestores, colaboradores, técnicos e estudantes — a todos,
enfim, que tém internalizado o conceito de educacao
continuada, tao relevante nesta era do conhecimento
— insumos que, agregados as suas praticas,
possam  contribuir para sua espe-cializacao,
atualizacao e aperfeicoamento, e, sobretudo, para
implementacao na Unimed Fortaleza objetivando a
maximizagdao do seu valor no mercado e sua perenidade.

Dra. Regina Licia Portela Diniz
Diretora do Instituto Unimed Fortaleza Coordenadora
do Comité de Governanga Corporativa da Unimed
Fortaleza

Dr. Joao Candido de Souza Borges

Presidente da Unimed Fortaleza e do Instituto
Unimed Fortaleza

Apresentacao



ntroducao

objetivo deste livro é oferecer referencial te-
orico e pratico que proporcione aos leitores
uma visao critica do ambiente empresarial,
sob a 6tica da Governanca Corporativa, por
meio do conhecimento das praticas que lhe
sao proprias, como condicao imprescindivel
para a perenidade e sustentabilidade das co-
operativas de saude.

O livro esta estruturado em trés capitulos. O capitu-
lo 1 oferece uma visao sistémica sobre a Governanca Cor-
porativa, por meio de fatores que impulsionaram o seu
surgimento, teorias de suporte, abordagens conceituais,
principios, atores, modelos e tendéncias.

O capitulo 2 apresenta as sociedades cooperativas,
com destaque para sua historia e legislacdo, principios,
caracteristicas peculiares, sistemas representativos, ra-
mos e especificidade do segmento saude.

Introducao
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Por fim, o capitulo 3 demonstra as possibilidades
de aplicabilidade da Governanca Corporativa no contexto
das cooperativas de forma geral, com énfase no ramo de
saude.

Cabe ressaltar para vocé, leitor, que adotar as prati-
cas de governanca corporativa nas cooperativas de saude
¢é desafiador, no entanto, a colheita dos resultados com-
pensa o desafio.

Introducao



| Governanga Corporativa

— ste capitulo discorre sobre a teoria da agéncia, ar-

cabouco teodrico da Governanca Corporativa, bem
— como Sseus conceitos, principios e valores, princi-
pais modelos, o panorama da governan¢a no mundo
e em contexto brasileiro e suas tendéncias.

As Corporacdes e o despertar da Governanca

Nas ultimas décadas do século XX visualiza-se um
novo estagio de desenvolvimento das empresas, caracte-
rizado pela busca de um sistema equilibrado de decisoes
que dé sustentacao a perenidade das organizacoes. Esse
novo estagio, segundo Monforte (2004), é o despertar da
Governanca Corporativa.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Cor-
porativa - IBGC (2015, p. 19), a Governanca Corporativa é:

1 _Governanca Corporativa
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o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os re-
lacionamentos entre sécios, conselho de ad-
ministracao, diretoria, 6rgaos de fiscalizacao e
controle e demais partes interessadas. As boas
praticas de governanca corporativa convertem
principios basicos em recomendacgdes objeti-
vas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econémico de lon-
go prazo da organizacao, facilitando seu acesso
a recursos e contribuindo para a qualidade da
gestdo da organizacao, sua longevidade e o bem
comum.

No ambiente das empresas privadas, as denomina-
das boas praticas de Governanca Corporativa passaram
a ser perseguidas, exigidas e vistas como uma forma de
o investidor assegurar o tratamento adequado de seus
interesses.

Nesse sentido, Silveira (2002) ressalta que o sen-
so comum ja indica que empresas com uma estrutura de
governanca corporativa mais adequada as praticas reco-
mendadas pelos agentes de mercado obtém melhores re-
sultados e também sao mais bem avaliadas pelo mercado
no preco de suas a¢oes, do que empresas com uma estru-
tura de governanca nio tao adequada.

No entanto, para se entender o contexto do desper-
tar da Governanca Corporativa faz-se necessario conhe-
cer o surgimento e a finalidade das corporacoes.

As corporacoes sao presentes, atuam e dominam
todo o cenario mundial. Interferem com frequéncia e in-
fluenciam para o interesse do grupo na politica, cultura,

1 _Governanca Corporativa
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economia e dentro de quase todos os paises. As corpora-
coes eram representadas pelos seus donos, os quais po-
diam ser responsabilizados e punidos por qualquer erro
ou falha de suas empresas. No fim do século XIX as cor-
poracoes, utilizando-se de esperteza e brechas, tiraram
vantagem da 142 Emenda da Constituicio Americana, per-
mitindo assim que as corporacoes se tornassem pessoas
juridicas com limitada responsabilidade recaindo sobre
os seus proprios donos. Dessa forma, as corporacoes pas-
saram a servir como escudos para que seus donos e gesto-
res tomassem decis6es sem a preocupacao de terem que
prestar contas, até que a crise de confianca estourou, aba-
lando grandes corporacoes no mundo (ABOTT; ACHBAR,
2003).

Portanto, vem-se falando, cada vez mais, sobre a
necessidade de que as corporagdes tenham uma boa Go-
vernanca Corporativa. Este termo denota transparéncia,
ética, relacionamento com investidores, capacidade de
reagir a competitividade do mercado, responsabilidade e
relacdo com os seus publicos interessados.

Teoria da Agéncia

Segundo Santos (2004), na década de 1930 as ques-
toes relativas a Governanca Corporativa passaram a re-
ceber um tratamento teoérico. Berle e Means (1932 apud
SANTOS, 2004) com a publicacdo do trabalho “The Mo-
dern Corporation and Private Property”, trouxeram a dis-
cussao o problema relacionado a estrutura de proprieda-
de, abordando o tema de separacao entre propriedade e

1 _Governanca Corporativa 17
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controle, e assim, implicitamente, delinearem sua relacao
com mecanismos de Governanca Corporativa atualmente
em evidéncia.

Para Okimura (2003), o problema essencial relacio-
nado a estrutura de propriedade e de controle foi, pela
primeira vez, citado por Adam Smith em 1776 no traba-
lho “The Wealth of Nations”, apontando a “negligéncia e
esbanjamento” por parte dos administradores que resul-
tariam, quando aqueles que administram a empresa o
fazem com dinheiro dos outros e nao de si proprios. No
entanto, em seu trabalho nao foram apresentadas evidén-
cias empiricas sobre o grau de veracidade de sua proposi-
cao, até porque naquela época, antes da revolucao indus-
trial, as empresas, em sua maioria, eram relativamente
pequenas, fechadas (sem negociacao de acdes em bolsa)
e com a propriedade concentrada nas maos de individuos
ou familias.

Contextualizando os aspectos do tema da separacao
da propriedade e controle, Silva (2006) relata que a crise
economica de 1929 acarretou grandes perdas para inves-
tidores e o surgimento das grandes corporacdes levou a
desconcentracao da propriedade e a criacao de um mode-
lo novo de controle empresarial, em que o principal, o ti-
tular da propriedade, delega ao agente o poder de decisao
sobre essa propriedade. Nessa perspectiva, os interesses
do primeiro nem sempre estao alinhados aos do ultimo,
podendo ocorrer conflitos de interesses.

Berle e Means (1932 apud BERNARDES; BRANDAO,
2005) lancaram as bases da teoria da agéncia entre um
mandatario (principal) e um ou mais agentes (agents), in-

1 _Governanca Corporativa
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vestidos de poderes para representar interesses e tomar
decisdes em nome dos primeiros.

Essa teoria foi formalizada por Jesen e Meckling
(1976) e desenvolvida para solucionar os conflitos sobre a
divergéncia entre os interesses do principal (acionista) e
do agente (diretor executivo). Os autores definem uma re-
lacdo de agéncia como sendo um contrato no qual uma ou
mais pessoas (o principal) engajam outra pessoa (o agente)
para desempenhar alguma tarefa a seu favor, envolvendo
a delegacao da autoridade para a tomada de decisoes pelo
agente.

Lima e Terra (2005) consideram que ambas as par-
tes, principal e agente, sio maximizadoras da sua propria
utilidade, sendo presumivel que eventualmente o agente
agira em seu proprio beneficio, a fim de maximizar o seu
bem-estar.

A Figura 1 a seguir demonstra as relacoes da teoria
da agéncia:

1 _Governanca Corporativa 19
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Governanca Corporativa em Cooperativas de Satide

Conforme ilustrado na Figura 1, o gestor recebe do
acionista uma remuneracdo em troca dos seus servicos
especializados de gestao. O acionista espera que o gestor,
seu agente, tome decisdes que maximizem sua riqueza.
No entanto, muitas vezes, observa-se que os gestores to-
mam decisdoes que maximizam sua utilidade pessoal.

Nesse sentido, Silva Jinior (2006) ressalta que a te-
oria da agéncia volta-se para a analise de como o indivi-
duo (o principal) estabelece um sistema de compensacao
(contrato) que motive outro individuo (o agente) a agir de
acordo com o interesse do principal. Assim, tem-se uma
situacdo em que as motivacoes entre o principal e o agente
podem ser convergentes ou divergentes. Havendo conver-
géncia de interesses e motivacoes, ambos estarao alinha-
dos e envolvidos em objetivos comuns. Porém, havendo
divergéncia de interesses e motivagoes surgirao os confli-
tos que precisarao ser regulados e/ou controlados de algu-
ma forma pelo principal.

Para Camargos e Barbosa (2006), a questao do con-
flito de agéncia consiste no oportunismo de decisoes dos
diretores executivos que nao visam a maximizacao do va-
lor das acoes. Nesse contexto, a boa pratica de Governan-
ca Corporativa significaria a adocao de mecanismos que
forcassem os diretores executivos (nao acionistas) a pro-
teger os interesses dos acionistas.

Andrade e Rosseti (2012), por sua vez, entendem que
o conflito de agéncia visto como uma das questoes cen-
trais que dificilmente pode ser evitado em razao de dois
aspectos fundamentais: (1) ndo existe contrato completo
que assegure que o diretor executivo ou agente executor
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va agir visando a atender os interesses do acionista; (2)
nao existe diretor executivo ou agente perfeito.

Silva Janior (2006) adverte para situacoes nos quais
os conflitos de agéncia sdo suscetiveis de ampliacao e tor-
nam-se mais complexos a medida que, além de proprieta-
rios e de diretores, outras partes interessadas, internas
(acionistas e colaboradores) e externas (debenturistas,
credores, clientes, governo, auditores, fornecedores e a
sociedade em geral), sdo alcancadas pelos propdsitos cor-
porativos, conforme destacado nas relacoes entre princi-
pal-agente no Quadro 1.

1 _Governanca Corporativa
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Relacao Principal - L.
2
Agente 0 que o Principal espera do Agente?
Debenturistas - Gerentes maximizem retorno ao debenturista.
Gerentes

Gerentes assegurem o cumprimento dos con-
tratos de financiamento.

Gerentes assegurem a entrega de produtos de
Clientes - Gerentes |valor para o cliente. Qualidade (maior), Tempo
(menor), Servico (maior) e Custo (menor).
Gerentes assegurem o cumprimento das obri-
Governo - Gerentes |gacoes fiscais, trabalhistas e previdenciarias da
Empresa.

Gerentes assegurem a preservacao dos interes-

Credores — Gerentes

Comunidade - Lo .
ses comunitérios, cultura, valores, meio-am-
Gerentes X
biente etc.
.. Auditores atestem a validade das demonstra-
Acionistas — - . JS .
. coes financeiras (foco na rentabilidade e efici-
Auditores Externos

éncia).
Auditores atestem a validade das demonstra-
coes (foco na liquidez e endividamento).

Auditores Internos avaliem as operagdes na
otica de sua eficiéncia e eficacia, gerando reco-

Credores — Auditores

Gerente — Auditores

Internos -
mendacoes que agreguem valor.
Gerentes — Empregados trabalhem para os gerentes com o
melhor de seus esforcos, atendendo as expecta-
Colaboradores .
tivas.
Gerentes — Fornecedores supram as necessidades de mate-
riais dos Gerentes no momento necessario, nas
Fornecedores

quantidades requisitadas.

Quadro 1- Relacdes entre o Principal e o Agente
Fonte: Adaptado de Martinez (1998).

No contexto de divergéncia de interesses mais com-
plexos, os custos de agéncia sao provenientes de medidas
adotadas pelos acionistas para controlar a atuacao dos
agentes. Podem variar entre despesas de monitoramen-
to, contratacao de seguros contra perdas provocadas pela
ma administracao, ou diversos planos de incentivos, asso-
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ciando o desempenho dos administradores aos salarios ou
a concessao de acoes, op¢oes ou outros beneficios (SILVA,
20086).

Segundo Silva Junior (2006), muito embora exis-
tam evidéncias de conflitos de agéncia, a sua identificacao
e mensuracao para analise do custo de agéncia nao é ta-
refa facil. Para o autor, em alguns casos, € praticamente
impossivel determinar se uma equipe administrativa esta
tentando maximizar a riqueza do acionista, ou apenas
tentando obter resultados satisfatorios, enquanto perse-
gue outros objetivos nem sempre congruentes com os ob-
jetivos dos acionistas.

Diante do exposto, pode-se concluir que sao muitos
os problemas relacionados a Governanca Corporativa e
estio basicamente relacionados a uma possivel divergén-
cia entre interesses de grupos distintos, principalmente
entre o grupo dos acionistas (representante da estrutura
de propriedade) e o grupo dos agentes (representante da
estrutura de direcao e execucao).

Partes interessadas nas organizagoes (stakeholders)

Partes interessadas referem-se aos publicos, além
dos agentes da governanca, que se interessam pelos resul-
tados das organizagcoes em que atuam, como, por exemplo,
clientes, funcionarios, sindicatos, fornecedores, governo,
instituicoes financeiras e a sociedade.

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
- FPNQ, entidade sem fins lucrativos, criada em outubro
de 1991, com o objetivo de administrar o Prémio Nacional
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da Qualidade (PNQ), conceitua stakeholder ou, em portu-
gués, parte interessada ou interveniente, como um indivi-
duo ou grupo de individuos com interesse comum no de-
sempenho da organizacio e no ambiente em que ela opera
(FNQ, 2014).

Segundo a FNQ (2014), aqueles individuos que nao
reunem ao menos um dos atributos (poder, legitimidade e
urgéncia), ou seja, ndo afetam e/ou nao sao afetados pelos
resultados da organizacao, ndo sao partes interessadas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) destacam que as
partes envolvidas nas operacoes de uma empresa podem
ser divididas em trés grupos:

1) Stakeholders no Mercado de Capitais: composto
pelos acionistas e principais fontes de capital,
como, por exemplo, bancos;

2) Stakeholders no Mercado do Produto: formado
pelos clientes, fornecedores, comunidade e sin-
dicatos;

3) Stakeholders no Setor Organizacional: constitui-
do pelos empregados da organizacao, gerentes e
nao gerentes.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), cada gru-
po de stakeholder espera que os individuos incumbidos de
tomar as decisoes estratégicas de uma empresa fornecam
lideranca, através da qual os objetivos de todas as partes
interessadas serao atingidos. A figura a seguir, resume as
principais partes interessadas nas organizacoes:
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STAKEHOLDERS
Pessoas, grupos ou instituicdes, com interesses legitimos em jogo nas empresas e que afetam ou sdo
afetados pelas diretrizes definidas, agdes praticadas e resultados alcangados.

SHAREHOLDERS
(Proprietarios e investidores)

Quanto ao regime legal:

Acionistas

Cotistas

Quanto a participacao:
Majoritéria

Minoritaria

Quanto a gestéo:
Participantes ativos
Outorgantes
Quanto ao controle:
Integrantes do bloco de controle
Fora do bloco de controle
Quanto a classe de acoes:
Com direito a voto

Sem direito a voto

STAKEHOLDERS

INTERNOS
(Efetivamente envolvidos com a geragéo e o
monitoramento de resultados)

EXTERNOS
(Integrados a cadeia de negdcios)

Entorno

Orgéos de governanca:
Direcéo executiva

Conselho de Administracao
Auditores independentes
Auditores internos

Empregados
Credores

Partes interessadas a montante:
Fornecedores diretos
Integrantes distantes da cadeia de suprimentos

Partes interessadas a jusante:
Clientes

Integrantes distantes da cadeia de suprimentos

Restrito: comunidades locais em que a empresa atua
Abrangente: a sociedade como um todo

Governo

ONGs

Figura 2 - Principais stakeholders das organizacgoes
Fonte: Adaptado (ANDRADE; ROSSETI, 2012).

Para Oliveira (2006), o sucesso de qualquer empre-
endimento depende da participacdo de suas partes inte-
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ressadas e por isso é necessario assegurar que suas expec-
tativas e necessidades sejam conhecidas e consideradas
pelos gestores. De modo geral, essas expectativas envol-
vem satisfacao de necessidades, compensacao financeira
e comportamento ético, conforme figura 3 a seguir.

Shareholders

SHAREHOLDERS

INTERNOS
(Efetivamente envolvidos com a
geragdo e 0 monitoramento de

resultados)

Interesses

Propriedade, investidores:

Dividendos ao longo do tempo (a)

Ganhos de capital: maximizac&o do valor da empresa (b)
Maximo retorno do total (a) + (b)

Conselho de administracao e direcao executiva:

Base fixa de remuneragao

Bonificagdo de balango

Stock options

Outros 6rgaos de governanca: retribuicdes em bases fixas

Empregados:

Seguranca

Salarios

Participacéo nos lucros

Beneficios assistenciais maeriais

Reconhecimento, oportunidades, desenvolvimento pessoal

Figura 3 - Principais interesses dos stakeholders das or-

ganizacoes

Fonte: Adaptado (ANDRADE; ROSSETI, 2012).

Portanto, uma organizacao que pretende ter uma
existéncia estavel, duradoura e sustentavel devera maxi-
mizar as necessidades de todas as suas partes interessadas.

Abordagens conceituais

O conceito de Governanca Corporativa é inicialmen-
te registrado em 1932, em estudo sobre a separacao do di-
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reito de propriedade e de controle de Berle e Means, no
contexto do surgimento das modernas corporacdes, que
ressaltam a necessidade de separaciao entre controle e
gestao. No entanto, somente a partir da década de 1980 o
tema desenvolveu-se em contexto mundial, caracterizado
nao somente no meio académico, mas também no meio
empresarial (SILVA, 2006).

Segundo Andrade e Rosseti (2012), Governanca Cor-
porativa é uma traducao da expressao inglesa “corporate
governance”, que significa sistema pelo qual os acionistas
administram a sua empresa. Surgiu nos Estados Unidos
devido a necessidade dos acionistas majoritarios terem
controle sobre as suas empresas, através da eleicao de um
Conselho de Administracao que teria como papel funda-
mental defender os interesses dos acionistas, monitoran-
do e avaliando novos projetos e decisoes da diretoria.

Assim, segundo Dosert e Baker (1979), governanca
em sentido amplo é descrita como sendo o exercicio da
autoridade do controle da administracdo e do poder de
governar. Representa a forma como o poder é exercido na
administracdo dos recursos econdmicos e sociais de um
pais, com o objetivo de desenvolvé-lo.

Para Rosenau e Czempiel (2000), o termo governan-
catem relacao com governo, pois ambos se referem a com-
portamentos que visam a consecucao de objetivos.

A Comissao de Valores Mobiliarios - CVM (2002)
conceitua Governanca Corporativa como o conjunto de
praticas que tem por finalidade melhorar o desempenho
de uma companhia ao proteger todas as partes interessa-
das (stakeholders), facilitando o acesso ao capital.
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Numa visao processual, Oliveira (2006) define Go-
vernanca Corporativa como um modelo de gestao que, a
partir da otimizacao das interacoes entre acionistas ou
cotistas, conselho de administracao e fiscal, diretoria
executiva, auditoria - interna e externa, proporciona a
adequada sustentacao para o aumento da atratividade da
empresa no mercado - financeiro e comercial - e, conse-
quentemente, incremento no valor da empresa, reducao
no nivel de risco e maior efetividade da organizacao ao
longo do tempo.

Sobre o exposto, Andrade e Rosseti (2012), realizam
um agrupamento conceitual dos diferentes conceitos em
4, grupos:

+ Guardia de direitos das partes com interesses
em jogo nas empresas;

- Sistemas de relacoes pelo qual as sociedades sao
dirigidas e monitorados;

« Estruturas de poder que se observa no interior
das corporacoes;

- Sistema normativo que rege as relacoes internas
e externas das companhias.

Com base no exposto, verifica-se que as caracte-
risticas das conceituacgoes trazem consigo a ideia de um
melhor relacionamento entre os acionistas, conselheiros,
administradores e demais stakeholders, com a finalidade
de proporcionar as organizacoes transparéncia em suas
atividades, eficiéncia em seus processos internos e exter-
nos, visando a garantir a perenidade da empresa.
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Apos analise dos conceitos apresentados, percebe-
-se que a Governanca Corporativa pode e deve ser vista
como um importante instrumento de gestao estratégica
das organizacoes em geral, sejam elas publicas ou priva-
das, deste ou daquele segmento da economia, pequenas
ou grandes.

Principios

O Conselho da Organizacao para Cooperacao e De-
senvolvimento Econémico - OCDE, em reunido ministe-
rial realizada em abril de 1998, solicitou que a OCDE de-
senvolvesse, juntamente com governos nacionais, outras
organizacoes relevantes e o setor privado, um conjunto
de normas e diretrizes de governanca corporativa. Para
atender a este objetivo, a OCDE criou a forca-tarefa espe-
cifica de Governanca Corporativa para desenvolver um
conjunto de principios contendo os pareceres dos paises-
-membros sobre a questao (OCDE, 1999).

Segundo a OCDE (1999), os principios de Gover-
nanca Corporativa objetivam garantir a integridade das
corporacoes em seus processos de gestao e de relaciona-
mento com as partes interessadas (stakeholders) também
com o proposito de manter a satide das organizacoes e sua
estabilidade.

Na exposicdo dos motivos para o desenvolvimen-
to dos principios pela OCDE, destacam-se o objetivo de
assessorar governos membros e nio membros em seus
esforgos de avaliacio e aperfeicoamento da estrutura ju-
ridica, institucional e regulamentar para a governanca

1 _Governanca Corporativa



Governanca Corporativa em Cooperativas de Satide

corporativa em seus paises e proporcionar orientacio e
sugestoes para bolsas de valores, investidores, empresas e
outras entidades que desempenhem algum papel no pro-
cesso de desenvolvimento de boa governanca corporativa.

Ressalta-se que os principios da OCDE concentram-
-se em empresas de capital aberto, no entanto, sempre
que considerados aplicaveis, podem também tornar-se
ferramentas uUteis para aperfeicoar a Governanca Corpo-
rativa em empresas nao negociadas em bolsa, como, por
exemplo, empresas de capital fechado e estatais.

Os principios de governanca definidos pela OCDE
estao divididos em 5 grandes temas, que sao: I) Os direitos
dos acionistas; II) O tratamento equanime dos acionistas,
incluindo os minoritarios e estrangeiros; III) O papel das
partes interessadas (stakeholders) na governanca corpo-
rativa; IV) Divulgacao e transparéncia das informacoes da
empresa; V) As responsabilidades do conselho de admi-
nistracao e fiscal (OCDE, 1999).

O IBGC, por sua vez, em sua primeira versao do Co-
digo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa
em 1999, sintetizou os cinco temas definidos pelo OCDE
em trés principios que inspiraram na elaboracao do refe-
rido codigo, sdo eles: Transparéncia, Equidade e Presta-
¢ao de Contas. Na terceira versao do codigo foi incluida a
Responsabilidade Corporativa como um quarto principio
(IBGC, 20154a).

No processo evolutivo da criacdo dos principios das
boas praticas de Governanca Corporativa, destaca-se a
criacao da Lei Sarbanes-Oxley. A referida lei foi aprovada
em julho de 2002 pelo Congresso dos Estados Unidos com
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o0 objetivo de evitar o esvaziamento dos investimentos fi-
nanceiros e a fuga dos investidores causada pela aparente
inseguranca a respeito da governanca adequada das em-
presas. Seus focos sdo exatamente quatro principios: 1.
Disclosure, mais transparéncia; 2. Fairness, senso de justi-
ca; 3. Accountability, prestacao de contas; e 4. Compliance,
conformidade legal (ANDRADE; ROSSETI, 2012).

No presentelivro serdo apresentados os quatro prin-
cipios recomendados pelo IBGC e mais o valor Compliance
da Lei Sarbanes-Oxley, os quais sintetizam os principios
consagrados de Governanca Corporativa na literatura na-
cional e internacional.

Transparéncia (Disclosure)

O principio da transparéncia envolve a divulgacao
das informacoes transmitidas aos principais interessados
na organizacio, especialmente aqueles de alta relevancia,
que causam impacto nos negocios e que envolve risco ao
empreendimento (ANDRADE; ROSSETI, 2012).

Nesse sentido, Aranha (2002) ressalta que o princi-
pio prescreve a divulgacao oportuna e precisa de todos os
fatos relevantes a empresa, inclusive sua posicao finan-
ceira, desempenho, participacao dos sécios e administra-
cao. O autor recomenda que um sistema de divulgacao é
crucial para satisfazer as exigéncias de mercado relativa
a fiscalizacao da empresa e para os socios, possibilitar o
exercicio efetivo de seus direitos de voto.

Ainda segundo Aranha (2002), para atendimento do
principio de transparéncia, as empresas devem divulgar
as seguintes questoes:
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1) Os resultados financeiros e operacionais da
empresa;

2) Objetivos da empresa;

3) Participacoes societarias e direito a voto;

4) Conselheiros e principais executivos e sua remu-
neracao;

5) Fatores de risco previsiveis e relevantes;

6) Fatos relevantes a respeito de funcionarios e ou-
tras partes interessadas (stakeholders) e;

7) Estruturas e politicas de Governanca Corporativa.

A OCDE (1999) ressalta que para o atendimento do
principio de transparéncia, as informacoes devem ser
preparadas, auditadas e divulgadas conforme os mais al-
tos padroes contabeis, bem como deve ser realizada uma
auditoria externa anual, a fim de proporcionar uma ga-
rantia externa e objetiva sobre a maneira pela qual os de-
monstrativos foram preparados e apresentados.

OIBGC (2009), por suavez, recomenda que as empre-
sas cultivem o “desejo de informar” mais do que “a obriga-
cdo de informar”, haja vista a Administracao, sabendo que
da boa comunicacao interna e externa, particularmente
quando espontéanea, franca e rapida, resultam um clima
de confianca, tanto internamente, quanto nas relacoes da
empresa com terceiros. O referido Instituto pontua que a
comunicacao nao deve se restringir somente ao desempe-
nho econémico-financeiro, mas também deve contemplar
os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a
acdo empresarial e que conduzem a criacao de valor.
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Sob certa otica, a transparéncia é uma consequén-
cia, um meio, um instrumento, do dever de prestar con-
tas, com a qual tem forte relacao.

Equidade (Fairness)

O principio da equidade consiste no tratamento jus-
to e igualitario de todos os grupos minoritarios, seja do
capital ou das demais “partes interessadas” (stakeholders),
como colaboradores, clientes, fornecedores e credores. O
principio recomenda que cada acao (ou quota de capital)
corresponda a um voto (IBGC, 2015a).

Motta (2004) amplia o conceito sobre principio,
afirmando que ascompanhiastém, cada vez mais, quere-
fletir no seu comportamento as demandas da Sociedade
e dos Investidores, pautando-se por padroes de melho-
res praticas em todos os aspectos desse comportamento
corporativo.

Para Andrade e Rosseti (2012), o principio da equi-
dade, evita, por exemplo, fraudes contra os acionistas
minoritarios, bem como negocios que tragam beneficios
pessoais a determinado acionista e, consequentemente,
efeitos nocivos a sociedade.

Prestacao de Contas (Accountability)

Os agentes da Governanca Corporativa sido repre-
sentados pelos Conselhos de Administracao, Diretoria
Executiva e Conselho Fiscal, eleitos por meio da Assem-
bleia Geral para o cumprimento de um mandato confor-
me previsao estatutaria (ARANHA, 2002).
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Segundo o IBGC (2015), os agentes da Governanca
Corporativa devem prestar contas de sua atuacio a quem
os elegeu e responder integralmente por todos os atos que
praticarem no exercicio de seus mandatos.

Segundo Motta (2004), o principio de prestacao
de contas é a responsabilidade explicita do Conselho de
Administracao de responder pelo desempenho da com-
panhia e pelas acoes empreendidas, perante acionistas
e stakeholders. O IBGC (2004) responsabiliza, adicional-
mente, o executivo principal (CEO), a Diretoria Executiva,
a Auditoria Independente, e o Conselho Fiscal, ou seja,
todos tém a mesma obrigacao de prestar contas de suas
atividades a quem os elegeu ou nomeou.

Para Aranha (2002), o objetivo da prestacao de con-
tas é gerar um ambiente de cooperacao e eficiéncia favora-
vel a todos, tanto para os acionistas (shareholders) quanto
para os grupos de interesse (stakeholders).

Nesse sentido, o exercicio de prestacdo de con-
tas frequentemente acarreta a presenca do principio da
transparéncia.

Responsabilidade Corporativa

Para o IBGC (2015), o principio da responsabilidade
corporativa prevé que conselheiros e executivos devem
zelar pela perenidade das organizacoes (visdo de longo
prazo, sustentabilidade) e, portanto, devem incorporar
consideracoes de ordem social e ambiental na definicao
dos negdbcios e operacdes. Na visdo do instituto, a “funcdo
social” da empresa deve incluir a criacdo de riquezas e de
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oportunidades de emprego, qualificacao e diversidade da
forca de trabalho, estimulo ao desenvolvimento cientifico
por intermédio de tecnologia e melhoria da qualidade de
vida por meio de acoes educativas, culturais, assistenciais
e de defesa do meio ambiente. Inclui-se nesse principio a
contratacao preferencial de recursos (trabalho e insumos)
oferecidos pela propria comunidade.

Para Van Marrewijk e Werre (2003), a responsa-
bilidade corporativa caracteriza-se como atividades da
empresa, voluntarias por definicao (aquelas que vao além
das obrigacoes legais), que demonstram a inclusao de pre-
ocupacoes sociais e ambientais nas operacdes de negocio
e interacoes com stakeholders.

Compliance

O principio compliance representa a conformidade
quanto ao cumprimento de normas reguladoras, expressa
nos estatutos sociais, nos regimentos internos, nas insti-
tuicoes legais do Pais e na legislacao em vigor (ANDRADE,;
ROSSETI, 2012).

Sobre esse principio, Mathiesen (2001 apud ANDRA-
DE; ROSSETI, 2012) considera a Governanca Corporativa
um campo de investigacao focado em como monitorar as
corporacoes, por meio de mecanismos normativos, defini-
dos em estatutos legais e termos contratuais.

Cantidiano e Corréa (2005) ressaltam que dentre as
boas praticas de governanca merecem destaque o dever
de observancia estrita das leis, seja com vistas a satisfacao
dos stakeholders, seja pela propria necessidade de sub-
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missdo pura e simples do Estado do direito, sem digres-
soes e/ou objetivos outros.

Para os autores anteriormente citados, os princi-
pios da transparéncia e compliance possuem uma relacao
direta. Apesar de os entenderem como auténomos os con-
sideram como absolutamente complementares e indisso-
ciaveis (CANTIDIANO; CORREA, 2005).

Estrutura de poder

A Governanca Corporativa refere-se as regras que
governam a estrutura e o exercicio de poder e de controle
numa empresa. Nesse sentido, Silva (2006) entende a Go-
vernanca Corporativa como um sistema de relacoes en-
tre seus agentes: acionistas, Conselho de Administracao,
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva, Auditoria Interna,
Auditoria Independente e Comité de Auditoria.

Para Andrade e Rosseti (2012), em cada um desses
agentes sdo estabelecidas relacdes internas que ligam uns
aos outros. No conjunto de acionistas, as inter-relacoes
tém como foco o alinhamento de propdsitos empresariais;
no colegiado do conselho, a interacao construtiva; na Di-
retoria Executiva, o alinhamento entre o presidente e os
gestores.

Oliveira (2006), em sua definicao sobre Governanca
Corporativa, destaca que a otimizacio dasinteracdes entre
acionistas ou quotistas, conselhos — de administracao e fis-
cal -, auditorias — externas e internas - e diretoria executi-
va, proporciona adequada sustentacao para o aumento da
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atratividade da empresa no mercado, consequentemente,
incremento em seu valor e maior efetividade da empresa
ao longo do tempo, conforme figura a seguir:

Propriedade
ASSEMBLEIA GERAL CONSELHO FISCAL
Acionistas controladores e minoritérios

CONSELHO DE ADMINISTRAGAQ

Acionistas. COMITE DE
Partes interessadas. AUDITORIA
Conselheiros externos independentes. AUDITORIA
P INDEPENDENTE
COMITES TECNICOS

Remuneragdo, Auditoria, Finangas, Estratégia, RH, T.

Expectativas e
grandes diretrizes Resultados e
estratégias para 0s informagdes
negdcios e a gestao.

DIREGAO Politicas
EXECUTIVA

Diretrizes para
0s negdcios

UNIDADES DE
NEGOCIO — 5 BT Suporte

Resultados

SERVIGOS
COMPARTILHADOS

Apoios para o desenvolvimento de negdcios

Figura 4. - Orgdos da Governanca
Fonte: Andrade e Rosseti (2012)

Visando a um melhor entendimento sobre o papel
desempenhado dos agentes da Governanca Corporativa,
serao a seguir apresentadas as atribuicoes de alguns agen-
tes, bem como suas responsabilidades e relacoes.
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Acionistas (Propriedade)

Os acionistas exercem o poder de propriedade, legi-
timada pela Assembleia Geral, no caso de sociedades ané-
nimas, cooperativas e associacoes. A Assembleia Geral é o
orgao maximo de uma organizacao, da qual é a sua instan-
cia deliberativa superior. De acordo com a lei e com o esta-
tuto social, tem poderes para decidir todos os negocios re-
lativos ao objeto da organizacao e para tomar as resolucoes
que julgar convenientes a sua defesa e desenvolvimento,
podendo ser ordinaria e extraordinaria de acordo com a
competéncia e matéria em votacao (DA SILVA, 2006).

Ainda, segundo Da Silva (2006), compete exclusiva-
mente a Assembleia Geral eleger ou destituir, a qualquer
tempo, os administradores e os fiscais da companbhia;
estabelecer a filosofia da organizacao; tomar, anualmen-
te, as contas dos administradores e deliberar sobre as
demonstracoes financeiras; reformar o Estatuto Social/
Contrato Social; deliberar sobre transformacao, fusao, or-
ganizacao, cisao, dissolucao e liquidacao da companhia; e
autorizar os administradores a confessar faléncia e pedir
concordata.

Conselho de Administracao

O Conselho de Administracao é um o6rgao delibera-
tivo, representante do interesse dos socios, cuja missao
consiste em zelar pela seguranca e favorecer a evolucao
dos valores patrimoniais da sociedade (LODI, 2000).

Para Coelho (2001, p. 214), o Conselho de Adminis-
tracao “é orgao deliberativo de nimero impar e plural (isto
é, de no minimo trés membros), eleito pela assembleia ge-
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ral”. No entanto, segundo Oliveira (2006), apesar de ser
um orgao deliberativo ndo deve atuar como policia, mas
contribuir para a alavancagem dos resultados da empresa
dentro de uma postura de atuacao de “ganha ganha*“.

De acordo o IBGC (2015), a missao do Conselho de
Administracao é a de proteger e valorizar o patrimonio,
bem como maximizar o retorno do investimento. Contu-
do, o conselho deve conhecer plenamente os valores da
empresa e 0s propositos e crencas dos socios; zelar pelo
seu aprimoramento; prevenir e administrar situacoes de
conflitos de interesses ou de divergéncia de opinides.

As atribuicoes do Conselho de Administracao nas
empresas, de forma geral, podem ser definidas de acordo
com Conger (2001, p. 110):

Desenvolvimento da estratégia de negocios; mo-
nitorar a implementacio de iniciativas relacio-
nadas com a estratégia em curso; certificar-se
de que o presidente, executivo principal - CEO
e a equipe executiva da empresa sao do mais
“alto calibre”; ter certeza de que a organizacao
dispoe de sistemas de informacao, de controle e
de auditoria adequados, capazes de transmitir a
ele proprio e a geréncia sénior se a empresa esta
cumprindo seus objetivos de negdcios; assegu-
rar que a empresa observa as normas e padroes
impostos pela legislacao e pela propria declara-
¢ao de valores da empresa; prevenir e gerenciar
as crises, ou seja, gestao dos riscos.

Ante o exposto, constata-se que o Conselho de Ad-
ministracao deve atuar de forma a proteger o patriménio
da companhia, perseguir a consecucao de seu objeto so-
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cial e orientar a diretoria, a fim de maximizar o retorno do
investimento, agregando valor ao investimento.

Segundo Silveira (2004), o Conselho de Administra-
¢ao tem um papel fundamental na Governanca Corporati-
va, sendo considerado o principal mecanismo interno para
diminuicao dos custos de agéncia entre sdcios e gestores.

O IBGC (2015) sugere que, independentemente da
forma societaria da empresa (sociedade de responsabi-
lidade limitada ou sociedade andnima, se aberta ou fe-
chada), a formacao de um Conselho de Administracao é
recomendavel.

Na figura a seguir destaca-se a missao e principais
atribuicoes do Conselho de Administracao.
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Lorsch (2001) ressalta que, na maioria das empresas,
o principal executivo também ¢ o presidente do Conselho.
E pratica geral em todos os codigos de Governanca Corpo-
rativa a recomendacao de que nao seja a mesma pessoa a
ocupar os cargos de Chief Executive Officer (CEO), ou seja,
principal executivo (diretor presidente) e presidente do
Conselho de Administracao para que os conselheiros pos-
sam expressar seus pontos de vista sobre a organizacao de
maneira mais franca.

Pound (2001) destaca que o papel dos conselheiros
de administracao deve ser analisado, pois, segundo o ci-
tado autor, eles precisam ter conhecimentos aprofunda-
dos sobre financas; devem concentrar-se em desenvolver
novas estratégias, buscar informacdes a respeito da em-
presa, dedicar mais tempo os trabalhos da organizacao e
sua remuneracao deve vincular ao desempenho da com-
panhia em relacdo ao mercado.

Sobre esse aspecto, Oliveira (2006) relata algumas
das areas de conhecimento para os quais os conselheiros
tém sido mais requisitados:

1) Planejamento estratégico;

2) Desenvolvimento dos negocios, produtos e servicos;
3) Modelo de gestao;

4) Sistemasdecontrole,avaliacioeaprimoramento;

5) Controladoria (contabilidade, custos, orcamen-
to, tesouraria e relatorios gerenciais);

6) Questodes juridicas e tributarias;

7) Consolidacdo de novas tecnologias e conhecimentos.
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Apo6s analise das atribuicoes e funcoes do Conselho
de Administracao, Andrade e Rosseti (2012) destacam as
inter-relacoes existentes entre os acionistas com o Conse-
lho. Segundo os autores citados, “[...] 0s acionistas emitem
a expectativa de resultado, influenciam e avaliam o desem-
penho dos conselhos; na diregdo oposta, os conselhos sdo os
guardioes dos valores corporativos e os zeladores dos inte-
resses dos acionistas” (ANDRADE; ROSSETI, 2012, p. 328).

Na concepcao de Charan (2005), a evolucao do Con-
selho de Administracdo contempla trés fases: ritualista,
liberado e progressista.

O autor argumenta que na época anterior a Lei Sar-
banes-Oxley os 6rgaos de administracao eram ritualistas,
pois existiam apenas para cumprir a legislacao de manei-
ra superficial. A lei encaminhou muitos conselheiros de
administracdo para uma segunda fase evolutiva. Os con-
selheiros tornaram-se ativos e “liberados® dos CEOs, sob
cujo dominio encontravam-se até entao. Mas os conselhos
de administracao ainda precisam evoluir para um tercei-
ro estagio, quando os conselheiros proativos finalmente
passarao ainteragir como equipe e finalmente se tornarao
“progressistas”.

Quanto as tendéncias do Conselho de Adminis-
tracdo, Birchfield (2003 apud ANDRADE; ROSSETI,
2012) comenta os resultados de uma pesquisa que de-
monstram que esses, no futuro, terao quatro principais
mudancas: a idade dos membros tendera a diminuir; a
presenca crescente de mulheres no conselho; o foco nas
competéncias do conselho e o aumento da remuneracao
de seus membros.
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A Diretoria Executiva em conjunto com o Conse-
lho de Administracao forma o 6rgao de administracao da
companbhia.

Diretoria Executiva

Segundo Oliveira (2006), a Diretoria Executiva re-
presenta o 6rgao que faz “o meio de campo” entre as atri-
buicoes da Governanca Corporativa e as unidades organi-
zacionais da empresa. Ainda segundo o autor, a principal
atribuicao da Diretoria Executiva é consolidar e otimizar
o processo decisorio na empresa.

Para Andrade e Rosseti (2012, p. 216), a missao da
Diretoria Executiva é: “[...] exercer a gestdo executiva da
organizacdo, focada na busca incessante de eficdcia estra-
tégica, na exceléncia operacional, na criacdo de valor e na
maximizacdo do retorno dos investimentos”.

Silva (2006) recomenda que a diretoria seja compos-
ta de dois ou mais membros, eleitos e destituiveis, a qual-
quer tempo, pelo Conselho de Administracio, se houver,
pela Assembleia Geral e nas sociedades em que nao ha
conselhos de administracio, cabe a diretoria desempe-
nhar todas as funcées executivas.

Na figura a seguir, destaca-se a missao e principais
atribuicdes da Diretoria Executiva:
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MISSAO E
RESPONSABILIDADE DA
DIRETORIA EXECUTIVA

MISSAO

Exercer a gestdo executiva
da organizacdo, focada na
busca incessante de eficécia
estratégica, na exceléncia

operacional, na criagao de
valor e na maximizagao do
retorno dos investimentos.

Principais Atribui¢coes

- Exercer a gestdo da corporacdo, alinhando-a as crencas funda-

mentais, aos valores corporativos e as politicas homologadas
pelo conselho.

- Interagir permanentemente com o CA e seus comités permanen-

tes e tempordrios.

« Contribuir ativamente no desenvolvimento dos projetos de alto

impacto corporativo.

- Definir estratégia que responda aos propdsitos e expectativas

dos acionistas.

- Definir o plano operacional, derivado da estratégia e expectati-

vas dos acionistas.

- Levantar e expor ao conselho as vulnerabilidades e os riscos cor-

porativos, exercendo a sua gestao.

« Propor ao CA mudancas substantivas na estrutura organizacio-

nal e nos processos de gestao, exigidas para a implantagcao da

estratégia.
- Prestar amplas informacdes ao CA:
- Fundamentais para a eficacia do processo de governanca.
- Relevantes e oportunas.
- De qualidade conceitual e técnicas.
« Avaliar e definir medidas corretivas para os desvios em relagao
aos objetivos corporativos.
« Assumir a responsabilidade pelas demonstragdes de resultados.
« Preparar a sua linha de sucessao.

Figura 6 - Diretoria Executiva: missao, papéis, atribui-

coes e responsabilidades.
Fonte: Andrade e Rosseti (2012)

No que diz respeito a inter-relacao dos acionistas
com a Diretoria Executiva, os acionistas sao os fornecedo-
res de capital que outorgam aos diretores o poder de tomar
decisoes que agreguem valor a empresa e maximizem o re-
torno de seus investimentos (ANDRADE; ROSSETI, 2012).

Referindo-se a inter-relacdo do Conselho de Admi-
nistracao com a direcao executiva, o conselho espera da
diretoria proposicoes de estratégias e politicas que cor-
respondam as expectativas dos acionistas, assim como
por relatorios que prestem conta do desempenho efetivo.
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No caso da direcdo, por seu lado, espera que o conselho
avalie, com olhos criticos-construtivos, tanto a estratégia
quanto as politicas corporativas, homologando-as corres-
ponsavelmente (ANDRADE; ROSSETI, 2012).

0 TRIANGULO BASICO:
PROPRIETARIOS-CONSELHO-DIRETORIA

- Méximo retorno total dos investimentos: . RePéeseZ'ffc? ﬁdulciéria: )
- Dividendos. PROPRIETARIOS - Guardido dos valores corporativos.
- Crescimento do valor da companhia.| , ., . L . - Zelo pelos interesses dos

Al (Principios e propositos|  investidores.
~Capital empresariais alinhados)
investido AL « Podere
: K capacidade de
influéncia.
- Expectativa de
S L. resultado.
.+ Otimizagéo de . . Guide linespara
retorno total ~ *. osnegdcios.
dos proprietario
v | - Proposicdo e formulagio de estraté- .. ¢ v
~’| gias e politicas.
DIRETORIA EXECUTIVA. | . Relatsrios confidveis de desempenho. | . “CONSELHO DE
(Alinhamento presidente- o ADMINISTRAGAO
-gestores) + Avaliaggo do desempenho. | (Interagdo construtiva)
- Direcionamento, homologacéo e moni-
toramento das estratégias e das politi-
T cas corporativas. |

Figura 7 - O triangulo basico: Propriedade - Conselho -
Diretoria
Fonte: Andrade e Rosseti (2012)

Andrade e Rosseti (2012) destacam que para a atua-
cao eficaz desse tridngulo de poder (acionistas — conselhos
- diretoria), é necessario que haja um proposito alinhado
entre os referidos atores e que exija, dentro do Conselho
de Administracdo, uma forte interacio construtiva que,
de um lado, zele pelos interesses dos proprietarios e, de
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outro, monitore a gestao e cobre resultados que tenham
sido acordados.

Quanto a tendéncia do papel da Diretoria Executiva
no contexto da Governanca Corporativa, Rodrigues (2003)
ressalta o emprego de avaliacoes formais do desempenho
da diretoria, buscando estabelecer o monitoramento es-
tratégico por parte dos acionistas e o do conselheiro de
administracao.

Conselho Fiscal

Outro agente integrante do sistema de governanca
das organizacoes é o Conselho Fiscal. O referido orgao
compde uma especificidade do modelo de Governanca
Corporativa brasileira, haja vista em outros paises utiliza-
rem um agente com caracteristicas similares, denomina-
do Comité de Auditoria.

O Conselho Fiscal tem como atividade a fiscaliza-
cao dos atos gerados pelas empresas, culminando com a
emissdo de parecer sobre as demonstracées contabeis,
tomando por base o parecer dos auditores independentes
(YUNES NETO, 2004).

Ainda se referindo as funcoes do Conselho Fiscal, o
IBGC (2015) enfatiza que a funcao do Conselho Fiscal é fis-
calizar a gestao da empresa e as contas dos administrado-
res a fim de proteger os socios.

Segundo Silva (2006), compete ao Conselho Fiscal: 1)
fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cum-
primento dos seus deveres legais e estatutarios; 2) opinar
sobre o relatorio anual da administracao: 3) opinar sobre
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o relatorio anual da administracao, a ser submetido a as-
sembleia geral, relativos a modificacao do capital social,
aos planos de investimento ou aos orcamentos de capital;
4) denunciar aos orgao de administracao e a assembleia
geral os erros, as fraudes ou os crimes que descobrirem
e sugerir providéncias uteis a companhia; 5) analisar as
demonstracoes financeiras da empresa periodicamente,
opinando sobre elas.

Para Oliveira (2006), o Conselho Fiscal representa
um importante agente de sustentacao para otimizacao da
Governanca Corporativa, auxiliando o Conselho de Admi-
nistracao e a Diretoria Executiva da empresa, além da As-
sembleia Geral.

Auditoria Interna

Segundo Ramamoorti e Siegfried (2015), o “papel da
auditoria interna na governanga organizacional tem se
tornado crescentemente importante apos a recente crise
financeira global e a série continua de fracassos de gover-
nanca nos setores financeiro e publico do mundo”.

A auditoria interna é uma atividade independente
e objetiva de avaliacao e de consultoria, desenhada para
adicionar valor e melhorar as opera¢oes de uma organi-
zacao. Ela auxilia uma organizacao a realizar seus objeti-
vos a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica
e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos pro-
cessos de gerenciamento de riscos, controle e governanca
(LISBOA, 2015).

Conforme Portella (2014, p. 3), a atividade de audi-
toria interna deve analisar e sugerir recomendacoes ade-

1 Governanca Corporativa 49



Rafael Heliton Pereira Vilela

50

quadas para a melhoria do processo de governanca, em
vista de se atingir os seguintes objetivos: “Promover a ética
e osvalores apropriados dentro da organizagdo; Assegurar
o gerenciamento eficaz do desempenho organizacional e a
prestacdo de contas; Comunicar as informacées relacio-
nadas aos riscos e aos controles as dreas apropriadas da
organizacdo; e Coordenar as atividades e a comunicagdo
das informacoes entre o conselho, os auditores externos e
internos e a administragao”.

Por isso, 0 IBGC (2015a) recomenda que as organiza-
coes devam possuir um departamento ou servico de audi-
toria interna, propria ou terceirizada, pois a diretoria e o
presidente da empresa sao diretamente beneficiados pela
melhoria do ambiente de controles decorrente de uma
atuacao ativa da auditoria interna.

Assim, adicionalmente, o trabalho eficaz da Audi-
toria Interna libera os gestores para a conducao e o ge-
renciamento dos negocios, permitindo-lhes exercer com
seguranca o processo decisério sobre as importantes
transacoes empresariais (LISBOA, 2015).

Auditoria Independente

A auditoria independente ¢ um agente da Gover-
nanca Corporativa que possui como principal atribuicao
apurar a veracidade e autenticidade das demonstracoes
financeiras.

A despeito, o IBGC (2015) ressalta que toda socieda-
de deve ter auditoria independente, pois se trata de um
agente de Governanca Corporativa de grande importancia
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para todas as partes interessadas, uma vez que sua atri-
buicao basica é verificar se as demonstracgoes financeiras
refletem adequadamente a realidade da sociedade.

Como parte inerente ao trabalho dos auditores in-
dependentes, inclui-se a revisao e avaliacao dos controles
internos da organizacao. Esta tarefa deve resultar num
relatorio especifico de recomendacdes sobre melhoria e
aperfeicoamento dos controles internos (IBGC, 2015a).

De forma clara, os auditores independentes devem
manifestar se as demonstracoes financeiras elaboradas
pela Diretoria apresentam adequadamente a posicao pa-
trimonial e financeira e os resultados do periodo. No pa-
recer (atualmente denominado relatdrio) esta definido o
escopo, os trabalhos efetuados, a opinido emitida e, por
consequéncia, aresponsabilidade assumida (IBGC, 2015a).

Comité de Auditoria

Os comités do conselho de administracio podem ser
os mais diversos, conforme o tipo de negdcio, a situacao
ou o estagio da empresa. O comité de auditoria é um des-
ses comités (IBGC, 2009).

O comité de auditoria é concebido como uma parte
essencial no processo de supervisiao — sempre em nome
do conselho de administracao — da integridade dos con-
troles e procedimentos de apresentacao de relatoérios fi-
nanceiros implantados pela administracio para proteger
os interesses dos acionistas e outras partes interessadas.
Sua principal responsabilidade é de supervisionar em
nome do conselho de administracido. Cabe-lhe exercer a
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funcao de o6rgao de supervisao da gestao e dos processos
internos para o conselho de administracao. Essa sua fun-
¢do nao deve ser confundida com a funcio do conselho
fiscal, pois a funcao deste, conforme a lei € a de fiscaliza-
cao do acionista.

Dessa, forma os comités de auditoria exercem um
papel importante — por meio de supervisao eficaz e in-
formada - quando contribuem para assegurar a confian-
ca do mercado, na qualidade dos relatorios financeiros
de responsabilidade da administracdo. Quando instala-
dos, os comités de auditoria tém a funcio de, em nome
do conselho de administracao, assegurar o equilibrio, a
transparéncia e a integridade das informacoes financei-
ras publicadas para os investidores. Recomenda-se que os
conselhos de administracio instituam comités de audito-
ria, em nome do conselho de administracao.

A importancia do Comité de Auditoria esta relacio-
nada com a necessidade de a empresa demonstrar trans-
paréncia ao mercado através dos atos praticados pela
administracao.

Atribuicoes gerais do Comité de Auditoria:

+ Responsabilidade sobre os relatérios emitidos
pela empresa;

« Supervisao do processo de divulgacao de infor-
macoes;

+ Supervisao do gerenciamento e do monitoramen-
to de riscos;

+ Supervisao dos controles internos;
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« Supervisao do cumprimento das leis, normas e
regulamentacoes;

» Relacionamento com a auditoria independente;

+ Pré-aprovacdo dos trabalhos de auditoria inde-
pendente e nao auditoria;

« Supervisao dos trabalhos dos auditores indepen-
dentes;

+ Supervisao dos trabalhos da auditoria interna;

+ Supervisao do funcionamento de um canal de de-
nuncias;

- Demonstracoes financeiras e relatorio da admi-
nistracao.

No Brasil, o Comité de Auditoria pode ser conside-
rado uma figura nova no mundo corporativo e esta sendo
debatido por decorréncia da Lei Sarbanes-Oxley (SOX).

Apos analise das competéncias e atribuicoes dos
agentes que compoem a Governanca Corporativa, ressal-
ta-se a tendéncia das corporacdes na busca por processos
de governanca de alta eficacia mediante a inter-relacao
harmonica e alinhada entre seus agentes.

Modelos de governanca praticados nos paises

Um modelo de Governanca Corporativa é composto
pelo conjunto de instituicoes, regulamentos e convencoes
culturais que rege a relacao entre as administracoes das
empresas e 0s acionistas, ou outros grupos, as quais as
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administracoes, de acordo com o tipo de modelo, devem
prestar contas (ARAUJO, 2003).

Por conta da diversidade cultural e institucional e
das trajetorias do desenvolvimento do setor corporativo
de cada pais, estabelecem-se varios fatores de diferencia-
cao da governanca. Para Andrade e Rosseti (2012, p. 171),
“n@o ha um modelo tinico e universal de Governanga Cor-
porativa”.

Dada a proximidade geografica e as praticas comuns
entre os paises, foram-se constituindo distintos sistemas
internacionais de Governanca Corporativa.

Para Silva Junior (2006, p. 75), as corporacoes no
mundo inteiro respondem a uma variada gama de inte-
resses e ha uma multiplicidade de compensacées que se
entrelacam, porém as solucoes para as demandas corpo-
rativas nao sao tratadas universalmente, pois aquilo que
parece ser aplicavel numa realidade pode ser desprezivel
em outra.

Nesse sentido, a diversidade de sistemas de gover-
nancas responde, em parte, pela diversidade cultural e
institucional nos paises, bem como pelo processo histori-
co de formacéao de suas economias e de suas entradas no
contexto da economia globalizada.

Segundo Andrade e Rosseti (2012), cinco sao os prin-
cipais sistemas internacionais de Governanca Corpora-
tiva efetivamente praticados: o anglo-saxao, o aleméo, o
japonés, o latino—europeu e o latino-americano.

Ainda, segundo os autores, destacam-se dez fatores
de diferenciacao dos sistemas:
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1. Fonte predominante de financiamento das em-
presas;

Separacao entre a propriedade e o controle;
Separacao entre a propriedade e a gestao;
Tipologia dos conflitos de agéncia;

Protecdo legal aos minoritarios;

o s w o

Dimensoes usuais, composicao e formas de atu-
acao dos conselhos de administracao;

N

Liquidez da participacao acionaria;
8. Forcas de controle mais atuantes;

9. Estagio em que se encontra a adocao das prati-
cas da boa governanca;

10. Abrangéncia dos modelos de governanca pra-
ticados.

Silva (2006) ressalta dois fatores de diferenciacao
quanto a fonte de financiamentos das empresas no con-
texto dos sistemas de Governanca Corporativa interna-
cionais, classificados em: controle por equity, com pre-
dominancia de empresas financiadas com recursos dos
acionistas (capital proprio), e controle por debt, em que se
destacam empresas financiadas por meio de empréstimos
e financiamentos de credores.

Uma comparacao entre os cinco sistemas interna-
cionais de Governanca Corporativa, destacados por seus
dez fatores de diferenciacao, pode ser visualizada no
Quadro 2.
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Caracte- . .
o ~ ~ , Latino- Latino-
risticas | Anglo-Saxao| Alemao Japonés .
. Europeu Americano
Definidores
Financiamento | - ¢ iy Debt Debt Indefinida Debt
predominante
Propriedade e . - - BUIECIRER O - Familiar con-
Dispersao Concentragao com cruza- Concentracao
controle centrado
mentos
Pro;;re:sega:e € Separadas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas
Conflitos de Acionistas - Credores - Credores - Majoritdrios - | Majoritarios -
ageéncia direcao acionistas acionistas minoritdrios minoritrios
Prot_egag I’e.gal a Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
minoritarios
Conselhos de | Atuantes, foco | Atuantes,foco | Atuantes,foco | Pressdespara | Vinculos com
administracdo em direito em operacdes | em estratégia | maior eficiéncia gestdo
Liquidez da .
L . . . . Especulativa e
participacao Muito alta Baixa Baixa Baixa .
LS oscilante
aciondria
Forcas de Internas
controle mais Externas Internas Internas migrando para Internas
atuantes externas
Governar}ga Estabelecida Estabelecida Baixa énfase | Enfaseemalta | Embrionarias
Corporativa
Abrangéncia
dos modelos de Baixa Alta Alta Mediana Em transi¢éo
Governanca

Quadro 2 - Sistemas de Governanca Corporativa: uma

analise comparativa

Fonte: Adaptado de Andrade e Rosseti (2012, p.145).

Resumidamente, ao analisar comparativamente os
cinco sistemas internacionais de Governanca Corpora-
tiva, quanto a abrangéncia do modelo, percebe-se que o
modelo americano prevalece sobre orientacido do mode-
lo financeiro, voltado para a maximizacao do retorno dos
shareholders, no entanto, no modelo nipo-germanico pre-
pondera o modelo stakeholders, haja vista a forte cultura
exercida pelos paises na busca por um maior equilibrio de
interesses. Nos modelos latino-europeu e latino-america-
no prevalecem os modelos financeiro e politico, pois os
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mercados de capitais sdo pouco desenvolvidos, a proprie-
dade das corporacoes é concentrada e a gestao exercida
por acionistas majoritarios. Nao obstante, observa-se um
processo de evolugdo na direcao do modelo stakeholder.

Na analise do quadro verifica-se, também, que o sis-
tema anglo-saxao possui peculiaridades exclusivas que o
diferencia dos demais sistemas, exceto na caracteristica
relacionada a Governanca Corporativa, em virtude do sis-
tema alemao também se encontram estabelecido.

Os sistemas alemao e japonés apresentam quase que
todas as mesmas peculiaridades, sendo chamado por al-
guns autores como modelo nipo-germanico.

O sistema latino-europeu demonstra uma fase de
evolucdo da governanca com particularidades mais proxi-
mas do sistema nipo-germaénico.

No caso do sistema latino-americano, evidencia-se a
governanca em estado “embriondrio” em fase de transicao
quanto a abrangéncia dos modelos.

Pode-se notar também que nao ha um modelo me-
lhor ou ideal de governanca, mas, sim, modelos que se
ajustam as necessidades institucionais e culturais de cada
nacao e de cada empresa.

Apos a analise dos modelos de Governanca Corpo-
rativa no contexto internacional, verifica-se que o modelo
latino-americano é o que Brasil esta inserido. Pretende-se
agora ressaltar de forma especifica a realidade brasileira
no contexto da Governanca Corporativa.

Na ultima década o debate em torno da Governan-
ca Corporativa no Brasil intensificou-se a medida que
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as relacoes entre acionistas e administradores e entre
acionistas majoritarios e minoritarios estdo mudando
com a reestruturacio societaria provocada pelas priva-
tizacoes e a entrada de novos s6cios nas empresas do se-
tor privado, principalmente estrangeiros (PROCIANOY;
SCHNORRENBERGER, 2002).

Nesse contexto foram realizadas pesquisas intitula-
das Panorama da Governanca Corporativa no Brasil, publi-
cada em 2003 e 2009 pelas empresas de consultoria inter-
nacional Mckinsey & Company e Korn/Ferry Internacional
paradelinear o perfil brasileiro de Governanca Corporativa,
apos analise dessa pratica em 74 grandes empresas no Brasil
com o faturamento superior a US$ 250 milhoes (MCKINSEY
& COMPANY; KORN/FERRY INTERNATIONAL, 2009).

Rodrigues (2004) resume as caracteristicas do pa-
norama da Governanca Corporativa brasileira, apontadas
nos relatorios das empresas Korn/Ferry Internacional e
Mckinsey & Company, em nove peculiaridades:

1) Estrutura de propriedade com forte concentra-
cao das agdes com direito a voto (ordinarias) e
alto indice de emissao de acoes sem direito;

2) Empresas com controle familiar ou compartilha-
do por alguns poucos;

3) Investidores alinhados por meio de acordo de
acionistas para resolucao das questoes;

4) Presenca de acionistas minoritarios pouco ativos;

5) Alta sobreposicdo entre propriedade e gestao,
com os membros do conselho representando os
interesses dos acionistas controladores;
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6) Pouca clareza da divisao dos papéis entre conse-
lho e diretoria, principalmente nas empresas fa-
miliares;

7) Escassez de conselheiros profissionais no Conse-
lho de Administracao;

8) Remuneracao dos conselheiros como fator pouco
relevante;

9) Estrutura informal do Conselho de Administra-
¢ao, com auséncia de comités para tratamento de
questoes especificas, como auditoria ou sucessao.

Apos analise das caracteristicas da Governanca Cor-
porativa brasileira, percebe-se uma forte concentracao
da propriedade em apenas alguns acionistas majoritarios
e uma sobreposicao entre a propriedade e a lideranca exe-
cutiva (direcao), em que os membros do conselho repre-
sentam os interesses dos acionistas controladores ou ma-
joritarios, e os acionistas minoritarios sao poucos ativos.

Segundo Silva Janior (2006), os respondentes da
pesquisa realizada pela Korn / Ferry Internacional e
Mckinsey & Company justificam a necessidade de mudan-
cas no atual modelo de Governanca Corporativa brasilei-
ro em dois grupos: 1. Os dos fatores externos, como, por
exemplo, impactos da globalizacao, menor custo de capi-
tal para empresas de bom desempenho, reforma no setor
de fundos de pensao, com os acionistas desempenhando
um papel mais ativo, e certificacdes de governanca outor-
gadas pela Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa); 2. O
dos fatores internos, como, por exemplo, mudancas obri-
gatorias na estrutura de controle (em razao das privatiza-
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coes), aumento da remuneracao variavel dos executivos e
problemas de sucessao em empresas familiares.

Tomando por base a analise do panorama da Gover-
nanca Corporativa, por meio da pesquisa realizada pelas
empresas de consultoria internacional mencionadas, a
Figura 8 demonstra as fases e tendéncias da governanca
no Brasil.

MODELO DE MERCADO
MODELO EMERGENTE
MODELO ATUAL *

Empresa gerenciada por Empresa gerenciada por pou- Empresa com controle
poucos acionistas cos acionistas controladores, compartilhado e governanca
controladores, com préticas com governanca formal formal, com aspiragdes e
informais de governanca e acesso ao capital para capacidade financeira para

executar suas estratégias no competir globalmente

seu mercado tradicional

\/\/

Profissionalizagéo Compartilhamento
de controle

Figura 8 — As fases da Governanca Corporativa no Brasil
Fonte: Mckinsey & Company e Korn/Ferry Internacional (2009, p. 33).

Para Yunes Neto (2004), algumas iniciativas institu-
cionais tém sido empreendidas na tentativa de mudanca
do panorama do modelo atual de Governanca Corporativa
brasileira para o modelo emergente e de mercado, visando
ao aprimoramento das praticas pelas empresas brasilei-
ras. Destacam-se as contribuicdes do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC), da Bolsa de Valores de
Sao Paulo (BOVESPA) e da Comissao de Valores Imobilia-
rios (CVM).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC), sociedade civil sem fins lucrativos, foi criado em
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1995 e tem como principais finalidades ser um espaco de
debates e discussoes acerca do tema, formar profissio-
nais para atuarem em conselhos de administracao, fiscal
e consultivo, promover pesquisas e manter o relaciona-
mento com organismos internacionais interessados na
Governanca Corporativa (SILVA JUNIOR, 2006).

O IBGC publicou o Coédigo Brasileiro das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa em maio de 1999. O
documento procurou reunir uma série de recomenda-
coes, ja aplicadas em outros paises, visando a melhorar a
governanca no pais (LODI, 2000). O referido codigo encon-
tra-se atualmente na quinta versao, divulgada em 2015.

Segundo Da Silva (2006), o objetivo central do Co-
digo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa é
indicar caminhos para todos os tipos de empresas (socie-
dades por acoes de capital aberto ou fechado, limitadas ou
sociedades civis), visando a melhorar seu desempenho e
facilitar o acesso ao capital.

Para o0 IBGC (2015), 0 aprimoramento da Governan-
ca Corporativa pelas empresas brasileiras depende basi-
camente de acdes governamentais e institucionais que
facilitem o acesso ao capital de empresas que aderirem
a boas praticas de Governanca Corporativa. De acordo
com o referido instituto, muitas empresas recusam-se a
aderir a governanca, pois ao aderir a essas praticas o con-
trolador deve diminuir seus beneficios privados do con-
trole em funcao de uma maior protecao legal aos acionis-
tas minoritarios.

No intuito de incentivar a boa governanca nas em-
presas brasileiras, a BM&F BOVESPA - Bolsa de Valores,
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Mercadorias e Futuros, em 2008, estabeleceu a segmenta-
cao de listagem das sociedades anonimas que operam no
mercado de acoes em niveis: Bovespa Mais, Bovespa Mais
Nivel 2, Novo Mercado, Nivel 2 e Nivel 1. Os niveis represen-
tam segmentos de listagem que se destinam a negociacao
de acoOes emitidas por companhias que, voluntariamente,
se comprometem com a adocao de praticas adicionais de
Governanca Corporativa, definidas pela BOVESPA, com
relacdo ao que é exigido pela atual legislacao das socieda-
des anonimas (BM&F BOVESPA, 2016).

Para cada nivel sdo prescritas praticas de governan-
¢a, nas quais os niveis 1 e 2 sdo estagios de transicao para o
Novo Mercado, embora algumas empresas, na abertura de
capital, apresentam requisitos para ingresso diretamente
no Novo Mercado.

Para Yunes Neto (2004), aideia basica que fundamen-
ta o Novo Mercado é que o valor de mercado de uma em-
presa € influenciado positivamente pelo grau de seguranca
oferecido pelos direitos concedidos aos acionistas e pela
qualidade das informacoes prestadas pelas companhias.

A CVM - Comissao de Valores Imobiliarios, criada
em 1976 para disciplinar o mercado de capitais lancou
uma cartilha com recomendacoes relativas a boas prati-
cas de Governanca Corporativa em 2002. A adocao de tais
praticas comumente significa a utilizacao de padroes de
conduta superiores aos exigidos pela legislacao das socie-
dades anonimas, ou pela regulamentacao da prépria CVM
(CVM, 2002).

Sobre esse aspecto, Andrade e Rosseti (2012) desta-
cam a busca do estimulo que a cartilha da CVM traz ao de-
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senvolvimento do mercado de capitais brasileiro por meio
da divulgacao de praticas de boa Governanca Corporativa.
Segundo os autores, seu objetivo é orientar nas questoes
que podem influenciar significativamente a relacao entre
administradores, conselheiros, auditores independentes,
acionistas controladores e acionistas minoritarios.

Yunes Neto (2004) adverte que a cartilha da CMV
nao pretende esgotar o assunto sobre Governanca Corpo-
rativa, e, portanto, entende que as companhias podem e
devem ir além das recomendacdes nela incluidas e ressal-
ta que a cartilha fortalece os niveis de Governanca Corpo-
rativa praticados pela BOVESPA.

Espera-se que as iniciativas institucionais que bus-
cam a mudanca do modelo de Governanca Corporativa
do Brasil para um modelo emergente e de mercado, con-
tribuam para que as organizacoes brasileiras obtenham
maior eficacia no processo de tomada de decisoes, melhor
relacionamento com o mercado de capitais e com 6rgaos
reguladores, melhor desempenho organizacional, redu-
cao de custo de capital e maior facilidade para atrair novos
investidores.

Tendéncias em Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa é um fenémeno relativa-
mente recente cujas praticas nao estao consolidadas em
todos os paises, haja vista as relacoes culturais e institu-
cionais de cada pais possuir velocidade e mudancas di-
ferenciadas. Contudo, Silva (2006, p.57) percebe a gover-
nanca como “[...] um organismo vivo que evolui, se alarga a
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tudo; essa revisdo é propria, pois a sociedade vem evoluin-
do e gradativamente incorpora as suas demandas”.

Nessa perspectiva evolutiva, Andrade e Rossetti
(2012) sintetizam em quatro tendéncias a Governanca
Corporativa: convergéncia, adesao, diferenciacao e abran-
géncia, conforme descritas a seguir:

1)

A primeira tendéncia é conhecida como tendén-
cia a convergéncia que é reforcada pelos codigos
de melhores praticas de Governanca Corpora-
tiva. Eles tendem a enfatizar os mesmos pontos
das boas praticas de governanca. Os sistemas
nacionais sdo comparados com identificacao dos
fatores de alta eficacia;

Ja a tendéncia a adesao é praticada na maioria
dos paises, onde as resisténcias internas a ado-
cao de sistemas eficazes de governanca tém sido
gradualmente vencidas;

A tendéncia a diferenciacdo tem sido movida
por forcas externas as corporacoes. Neste caso
ha criacdo de niveis diferenciados nas bolsas de
valores nas quais as empresas mais bem gover-
nadas podem contar com uma apreciacio do seu
valor de mercado, como sendo um prémio conce-
dido pelo mercado;

Na tendéncia a abrangéncia ha uma maior har-
monia entre os acionistas e os outros grupos
envolvidos na empresa. Nestas corporacoes as
questdes sociais e ambientais sio amplamente
valorizadas. O interesse da companhia é a de que
a empresa prospere onde a sociedade prospera.
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Quatro Tendéncias Mundiais

FATORES DETERMINANTES COMUNS

1. CONVERGENCIA ‘ 4. ABRANGENCIA

h 4 4

N 2. ADESAQ ’ 3. DIFERENCIACAO —]

Figura 9 - Tendéncias da Governanc¢a Corporativa
Fonte: Andrade e Rosseti (2012)

Para Andrade e Rosseti (2012), observa-se, no Brasil,
um movimento na direcao das quatro tendéncias de mer-
cado, no entanto, ha duas tendéncias que sao mais visi-
veis: a adesao aos melhores modelos e a abrangéncia das
melhores praticas adotadas. A tendéncia a adesao é im-
pulsionada pelas fusoes e aquisi¢coes que ocorrem no Bra-
sil pela maior presenca de capital externo na economia.
Ja a tendéncia a abrangéncia tem sido influenciada pela
sensibilidade das companhias as condicées ambientais e
sociais. As tendéncias em torno da convergéncia e da di-
ferenciacao estdo se desenvolvendo no Brasil de maneira
mais lenta.

Para Da Silva (2006), a Governanca Corporativa no
Brasil tem como principal tendéncia a adesao a melhores
praticas de Governanca Corporativa e ira, com o passar do
tempo, lentamente mudando a estrutura de propriedade
das empresas.
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Sobre esse aspecto, Andrade e Rosseti (2012) ressal-
tam que as mudancas nas estruturas de controle resultan-
tes de processos sucessorios e decorrentes de movimen-
tos de fusoes e aquisicoes tém sido o principal promotor
e indutor das melhores praticas de Governanca Corpora-
tiva no pais e a principal dificuldade encontrada no Brasil
tem sido o dilema entre a manutencao do controle e a ma-
ximizacao do valor da empresa.

Apos analise desse contexto, verifica-se que o Brasil
vem, a cada dia, equiparando-se as nagdes mais desenvol-
vidas, principalmente, no ambito de gestao de suas em-
presas que, gradativamente, vém adotando as boas pra-
ticas de Governanca Corporativa para facilitar o acesso
ao capital, maximizar seu valor de mercado, agregando
maior valor aos seus socios e stakeholders.
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7 Sociedades Cooperativas

ste capitulo expoe os conceitos basicos
do cooperativismo, sua evolucao histori-
ca, principios, além de um breve relato
do fendmeno em contexto brasileiro e a
classificacdo funcional por ramos, par-
ticularizando o segmento das coopera-
tivas de saude. Ademais, sera abordada
uma estrutura organizacional e modelo
de gestao cooperativista, assinalando as
semelhancas e as diferencas entre as co-
operativas, associacoes e as sociedades
anonimas. Por fim, sera discutida a apli-
cabilidade das praticas de governanca as
sociedades cooperativas.
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Historia e Legislagcdo do Cooperativismo

A historia da humanidade retrata sua necessidade
de associacao desde o surgimento do primeiro grupo hu-
mano ao perceber que dois individuos juntos tém mais
chances de sobrevivéncia que separados (OCB, 2004).

Segundo Valadares (2003, p. 20), “cooperar é traba-
lhar junto; é ajudar-se mutuamente; é tentar conseguir com a
ajuda de outros o que, dificilmente, se conseguiria sozinho”.

Albino (2004) acrescenta, cooperar € unir-se a ou-
tras pessoas para enfrentar conjuntamente situacoes ad-
versas, no sentido de transforma-las em oportunidades
e em situacao de bem-estar econémico e social, ao que
Ricciardi e Lemos (2000) complementam, ressaltando a
cooperaciao como uma necessidade, um meio de sobrevi-
véncia e, principalmente, como agrupamento de pessoas
que na reciprocidade de seu trabalho, oficio ou profissao,
buscam no conjunto de suas ideias e no esfor¢o continua-
do de suas acoes, realizar seus propositos e seus objetivos
comuns.

A cooperacao econdémica nasceu e se fortaleceu no
século XVI, com Plockboy, holandés, estabelecido na In-
glaterra, socialista utopico que idealizava a “cooperacdo
integral”, por classes de trabalhadores, e com Jonh Bel-
lers, também socialista utopico, que procurava organizar
“Colonias Cooperativas”, para produzir e comercializar
produtos, na tentativa de eliminar o lucro que era apro-
priado pelos intermediarios (JUVENCIO; ANDRADE;
PANZUTTI, 2000).
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Albino (2004) conceitua o Cooperativismo, numa
perspectiva filoséfica, como um movimento internacional
que objetiva a libertacao do homem do seu individualismo
através da cooperacao entre as pessoas, cujo principal ob-
jetivo, na visao de Ricciardi e Lemos (2000), ¢ o aperfeico-
amento moral do homem, pelo alto sentido ético da solida-
riedade, complementado na acao pela melhoria econémica.

Constata-se, entao, que o cooperativismo sempre es-
teve presente como a resultante de necessidades imperio-
sas de sobrevivéncia de determinados grupos de pessoas.

Sobre esse aspecto, Ricciardi e Lemos (2000, p. 54)
argumentam que, se entrando no nucleo central do capi-
talismo predatoério, o cooperativismo consegue mostrar-
-se mais eficiente do que as bancas existentes, nos demais
setores produtivos isso se fara com muito mais razao e
prosperidade. Nao temos nenhuma sombra de duavida
para afirmar que o cooperativismo é a saida para a reto-
mada do desenvolvimento mundial, principalmente para
0s paises emergentes.

Apresenta-se, desse modo, o cooperativismo como
um sistema de base moral e reformista da sociedade que
quer obter o justo preco, abolindo o intermediario e o as-
salariado, através da solidariedade e da ajuda mutua.

Numa abordagem econdmica do conceito, Minguzzi
(1970) define o Cooperativismo como a busca pela consti-
tuicao de uma sociedade justa, livre e fraterna, através da
organizacao social e econdmica da comunidade em bases
democraticas, para atender suas necessidades reais, re-
munerando adequadamente o trabalho de cada um dos
seus cooperados.
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Nos séculos XVIII e XIX, na Inglaterra e na Fran-
ca, pensadores discutiram e defenderam a associacao de
pessoas como solucdo para os problemas sociais. Robert
Owen, considerado o pai da cooperativa moderna e o pri-
meiro a empregar o termo cooperacio, e Charles Fourier,
teorico das grandes comunidades numa concepc¢ao de
associacao em carater livre e universal, foram alguns dos
mais importantes pensadores a teorizar sobre associa-
coes e cooperacao (MENEZES, 2005).

Influenciados pelo pensamento utdpico de sua épo-
ca, 28 teceldes de Rochdale, na Inglaterra, criaram a pri-
meira cooperativa formalmente constituida, a Sociedade
dos Probos Pioneiros de Rochdale, de que se tem conheci-
mento no mundo, em 21 de dezembro de 1844 (OCB, 2004,).

De acordo com a Organizacao das Cooperativas Bra-
sileiras - OCB (2004), 6rgao criado em 1969, durante o IV
Congresso Brasileiro de Cooperativismo, substituindo as
duas entidades entdo existentes ABCOOP - Associacao
Brasileira de Cooperativas, e a UNESCO - Unido Nacio-
nal das Cooperativas, representando o cooperativismo
brasileiro, ressalta que a Sociedade dos Probos Pioneiros
de Rochdale, apds a concentracao de suas poucas econo-
mias, montaram um armazém que viria a crescer espan-
tosamente no curto periodo de um ano, caracterizando
um sucesso que foi orientado pelos principios de igualda-
de, liberdade, ética e justica e que se tornou a alternativa
viavel ao modelo econémico que nascia no século XIX, o
capitalismo.

Nesse sentido, Pinho (1982, p. 23) afirma que somado
arealidade constituida pelo sofrimento das classes traba-
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lhadoras ante as consequéncias do liberalismo econémico
desbragado do inicio do século XIX, criou-se o contexto
propicio ao aparecimento das cooperativas: nasceram,
simultaneamente, da utopia e do desejo da massa traba-
lhadora de superar a miséria pelos seus proprios meios
(auxilio-mutuo).

No entanto, para Ricciardi e Lemos (2000) o nas-
cimento das cooperativas aconteceu como resultado do
desemprego criado com a revolucao Industrial na Europa
mais recentemente e, apos a queda do Muro de Berlim, as
cooperativas passaram a ser vistas como unica proposta
alternativa, e ndo mais uma opcéao entre o capitalismo e
socialismo.

Valadares (2004), por sua vez, destaca que tal como
as instituicoes comunitarias tradicionais, a instituicao co-
operativista moderna nasceu nos meios populares. Para o
autor, historicamente o cooperativismo moderno surgiu
como instrumento de defesa, de reabilitacao e de emanci-
pacao de trabalhadores, como reacao as condi¢oes sociais
e econOmicas adversas originadas da evolucao do capita-
lismo e ao longo do século XX. Desde entao, o cooperati-
vismo alcancou os cinco continentes e passou a englobar
diferentes atividades.

Pinho (1982) ressalta que o sistema cooperativis-
ta moderno floresceu e ganhou expressao econémica no
século XX, sobretudo a partir de seu “sucesso”, observa-
do no meio rural de muitos paises, expandindo-se em va-
rias regioes do globo, principalmente em paises europeus
como Franca, Italia e Alemanha, dividindo-se em diversas
modalidades e envolvendo pessoas de distintos niveis so-
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ciais e econdmicos. Para o autor, naquele contexto, apare-
ceram novas correntes que procuravam estabelecer uma
visao teodrica e ideologica ao fendmeno cooperativista, en-
tao, se formaram duas correntes, uma que procurou se-
guir desenvolvendo a chamada “doutrina cooperativista”
e outra que passou a se preocupar com o impacto socioe-
conOmico das cooperativas no seio da sociedade.

Sobre a visao das novas correntes, Siqueira (2003)
afirma que na pratica ha criticas que partem de dois pla-
nos opostos. Segundo a autora, de um lado estao os grupos
que véem como um espaco de desenvolvimento de em-
preendimentos comerciais dentro do pressuposto da so-
ciedade capitalista. Por isso estes grupos desejam alterar
os principios do estatuto cooperativista, permitindo uma
ampliacdo da base econdmica das empresas cooperativas.
No entanto, do outro lado, estdo grupos que consideram
que o mais importante ¢é resgatar os verdadeiros valores
do cooperativismo, que estdo se “perdendo” dentro do
mundo atual; esses acreditam no potencial transformador
da cooperacio cooperativista, sob o ponto de vista social,
eles lutam para que o cooperativismo nao se transforme
numa mera figura juridica, destinada apenas a facilitar a
acumulacio capitalista.

No tocante a fundamentacao legal do cooperativis-
mo, as cooperativas sdo regidas pela Lei n°. 5.764 de 16 de
dezembro de 1971 e internamente por seus estatutos so-
ciais e regimentos internos.

O conteudo do estatuto social baseia-se na doutri-
na, nos principios do cooperativismo e na Lei n°. 5.764/71.
Tem como objetivo descrever todos os direitos e deveres
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dos cooperados, cujos capitulos versam sobre denomi-
nacao, sede, foro, prazo de duracao, area de acao e ano
social; objetivos; admissao, eliminacao e exclusao dos co-
operados; capital social; assembleia geral ordinaria e ex-
traordinaria; conselho de administracao; conselho fiscal;
eleicoes; voto; balanco, despesas, sobras, perdas, fundos;
livros obrigatodrios; dissolucao e liquidacao; disposicoes
gerais, transitorias; outros assuntos de interesse da socie-
dade cooperativa desde que nao transgridam a lei coope-
rativista (ALBINO, 2004,).

Siqueira (2004) destaca que a inobservancia dos
aspectos relacionais a lei e aos estatutos das cooperati-
vas, tais como registro das atas das assembleias, eleicoes
segundo disposicoes estatutarias, atualizacao dos livros
obrigatorios e ficha de capital dos associados, podem
acarretar descaracterizacio da cooperativa por 6rgaos fe-
derais, como, por exemplo, o Ministério do Trabalho.

A Lei n°. 5.764/71, no artigo 24 paragrafo primeiro,
trata sobre o capital social, ressaltando que: “Nenhum co-
operado podera subscrever mais de 1/3 (um terco) do total
das quotas-partes” (BRASIL, 1971, p. 5). Desta forma, é ve-
dado que algum cooperado tenha 33% do capital total da
cooperativa.

Além do estatuto social algumas cooperativas ela-
boram o regimento interno no qual completa e detalha
as disposicoes do estatuto social, relacoes entre a coope-
rativa e os cooperados, e 0s cooperados entre si, relacoes
entre os 6rgaos de sua administracao, entre outros as-
suntos de interesse da cooperativa. Ressalta-se que essa
regulamentacao devera estar sempre em harmonia com

2 Sociedades Corporativas 713



Rafael Heliton Pereira Vilela

74

o estatuto social e pode ser alterado sem necessidade de
mudancas estatutarias provenientes da assembleia geral
extraordinaria (OCB, 2008).

No entanto, a Lei n°. 12.690/2012, “Lei das Coopera-
tivas de Trabalho”, em seu paragrafo 4.°, dispde: “Dispoe
sobre a organizacdo e o funcionamento das Cooperativas
de Trabalho; institui o Programa Nacional de Fomento as
Cooperativas de Trabalho — PRONACOOP; e revoga o pa-
ragrafo unico do art. 442 da Consolidacgdo das Leis do Tra-
balho - CLT, aprovada pelo Decreto-Lei no 5.452, de 10 de
maio de 1943 ” (BRASIL, 2012, p. 1).

A lei geral das sociedades cooperativas (Lei n°.
5.764/71) continua sendo aplicada (supletivamente) naqui-
lo que néao se conflita com a nova legislacao, assim como
as disposicoes atinentes do Codigo Civil Brasileiro, espe-
cialmente as do capitulo VII. No entanto, as cooperativas
do ramo trabalho devem legalmente de agora em diante,
ser denominadas de “cooperativas de trabalho” e nao s6 de
cooperativas, como acontece com os outros ramos (SISTE-
MA OCEPAR, 2015).

A nova legislacdo preocupa-se em regular a ativi-
dade das cooperativas de trabalho de forma a se evitar a
“intermediacdo de mao de obra subordinada”. O conceito
legal de “cooperativa de trabalho” define-a como socie-
dade constituida por trabalhadores para o exercicio de
suas atividades laborativas ou profissionais. Tal socieda-
de deve ter proveito comum, autonomia e autogestao. Seu
objetivo é que os cooperados obtenham melhor qualifica-
cao, renda, situacao socioeconomica e condicoes gerais de
trabalho (SISTEMA OCEPAR, 2015).

2 Sociedades Corporativas



Governanca Corporativa em Cooperativas de Satide

Uma das maiores modificacoes trazidas pela Lei
n°. 12.690 ¢ a possibilidade da constituicao desta espécie
de cooperativa com sete cooperados. Sepulta ou reaviva
uma discussao bastante antiga acerca do numero neces-
sario de cooperados para constituicao de uma cooperati-
va, relevante do ponto de vista juridico para aplicacdo da
legislacao (legalidade e configuracio), mas irrelevante do
ponto de vista da viabilidade econémica, que na verdade é
o mote que resultara no sucesso ou insucesso do empre-
endimento (SISTEMA OCEPAR, 2015).

Apos a exposicao do historico e dos aspectos legais
do cooperativismo a Organizacao das Cooperativas Brasi-
leiras - OCB (OCB, 2015), sintetizam com base na legisla-
¢ao sobre o cooperativismo, os direitos e deveres do coo-
perados, conforme a seguir:

Direitos do cooperado:

« Votar e ser votado;

« Participar de todas as operacoes da cooperativa;
« Receberretorno de sobras apuradas no fim do ano;
« Examinar livros e documentos;

- Convocar Assembleia, caso seja necessario;

- Pedir esclarecimento aos Conselhos de Adminis-
tracao e Fiscal;

« Opinar e defender suas ideias;

« Propor ao Conselho de Administracao, ou a Assem-
bleia Geral, medidas de interesse da cooperativa.
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Deveres do cooperado

« Operar com a cooperativa;

« Participar das Assembleias Gerais;

- Pagar suas quotas-parte em dia;

- Acatar as decisoes da Assembleia Geral;

+ Votar nas eleicoes da cooperativa;

« Cumprir seus compromissos com a cooperativa;
« Zelar pela imagem da cooperativa;

« Participar do rateio das perdas, se ocorrerem, e
das despesas da cooperativa.

Verifica-se, portanto, que para formar uma coope-
rativa é necessario que as pessoas interessadas estejam
conscientes do que pretendem. O cooperado deve estar
ciente de sua funcao de dono e usuario da sociedade. Or-
ganizado em comités, conselhos, ntucleos ou comissoes,
ele deve contribuir da melhor maneira possivel em favor
daqueles que recebem a incumbéncia da administracao
da empresa para que todas as decisdes sejam corretas e
representativas da vontade da maioria (OCB, 2015).

Principios do Cooperativismo

O negobcio cooperativo fundamenta-se em um con-
junto de orientacoes que estabelece a forma de relaciona-
mento entre a cooperativa e seus membros. Essas orien-
tacoes sao denominadas Principios Cooperativistas que
distinguem a Cooperativa de outros tipos de empreendi-
mentos econdmicos (VALADARES, 2004,).
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Para Bialoskorski Neto (1994), essa forma organiza-
cional é baseada em principios doutrinarios, ndo com o
objetivo de geracao de lucros, mas, sim, com o intuito de
oferecer condigoes para que cada uma das unidades auto-
nomas associadas possam se estabelecer eficientemente
nos mercados, garantindo melhoria de vida e renda a seus
associados.

Segundo Schneider (1999), o cooperativismo, desde
Rochdale, possui um modelo tedrico a ser seguido, fun-
damentado nos principios cooperativistas. Esses princi-
pios, determinados primeiramente pelos fundadores da
Cooperativa de Rochdale, passaram posteriormente a ser
discutidos e controlados pela Alianca Cooperativa Inter-
nacional — ACI. O autor destaca que no 10° Congresso da
ACI, realizado na Basiléia, em 1921, foi aprovado que as co-
operativas seriam recomendadas a orientar-se pelos prin-
cipios de Rochdale, tornando-os, inclusive, critério para
afiliacao.

Nosanosde1937 (Paris), 1966 (Viena) e 1995 (Manches-
ter), ocorreram reunides da Alianca Cooperativa Interna-
cional - ACI nas quais foram realizadas as mais importan-
tes mudancas nos principios cooperativistas (SCHNEIDER,
1999). Na figura 10, observam-se as principais modificacoes
ocorridas nos principios desde Rochdale.
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PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

Estatuto de 1844 Congressos de Alianca Cooperativa Internacional
(Rochdale) 1937 (Paris) 1966 (Viena) 1995 (Manchester)
1. Adesdo livre a) Principios Essenciais |1. Ades&o Livre (inclu- |1. Adesao Volunta-
2. Gestao Democra- de Fidelidade aos sive neutralidade ria e Livre

tica
3. Retorno Pro-Rata
das Operagbes
4, Juro Limitado ao
Capital Investido
5. Vendas a Dinheiro
6. Educacéo dos
Membros

7. Cooperativizagao

Global

Pioneiros

1. Adesao Aberta

2. Controle ou Gestdo
Democratica

3. Retorno Pro-Rata das
Operacdes

4, Juros Limitados ao
Capital

b) Métodos Essenciais
de Agéo e Organi-
zagdo

5. Compras e Vendas
a Vista

6. Promogdo da Edu-
cacdo

7. Neutralidade Politica
e Religiosa

politica, religiosa,
racial e social)

2. Gestdo Democrética

3. Distribuicdo das
Sobras:

a) ao desenvolvimento
da cooperativa;

b) aos servigos
comuns;

c) aos associados pro-
-rata das operagoes.

4, Taxa Limitada de
Juros ao Capital
Social

5. Constituicdo de um
fundo para a educa-
¢ao dos associados e
do publico em geral

6. Ativa cooperagao
entre as coopera-
tivas em ambito
local, nacional e
internacional

2. Gestdo Demo-
cratica

3. Participagdo
Econdmica dos
Sécios

4, Autonomia e
Independéncia

5. Educacéo,
Formagdo e
Informagéo

6. Intercoope-
ragao

7. Preocupacéo
com a Comuni-
dade

Figura 10 - Evolucao dos Principios Segundo a ACI
Fonte: Adaptado de Cancado e Gontijo (2004).

De acordo com a OCB (2004), apos a reformulacao de

1995 pela ACI, os sete principios cooperativistas passaram
a ter a seguinte redacao:

1) A adesao livre e voluntaria - todas as pessoas que
estejam aptas a usar os servicos das cooperativas
e aceitar suas responsabilidades de socios podem
filiar-se, de forma que é proibida toda e qualquer
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coacdo para a adesao e a rejeicao para ingresso,
desde que preenchidas todas as condi¢oes, sem
descriminacao de sexo, sociais, raciais, politicas
ereligiosas;

Gestao Democratica pelos Membros - nas coo-
perativas os votos independem da quantidade de
capital do associado, pois todo cooperado tem di-
reito a um voto, podendo ser votado e formar ges-
tao, prevalecendo assim o principio democratico;

Participacdao Econdémica dos Membros - os
membros contribuem equitativamente para o
capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente. O capital subscrito recebe
uma compensacao limitada. As sobras (diferen-
cas entre receitas e despesas) sao destinadas
parte para reservas, beneficios aos s6cios na
proporcao de suas transagdes com as coopera-
tivas e outras destinacoes que forem aprovadas
pelos socios;

Autonomia e Independéncia — as cooperativas sao
organizacoes autonomas de ajuda muatua contro-
lada pelos seus membros que embora os coopera-
dos possam firmar acordos com outras organiza-
coes, devem fazé-lo em condicoes que assegurem
o controle democratico pelos seus membros e
mantenham a autonomia da cooperativa;
Educacao, Formacao e Informacao — As coopera-
tivas promovem educacao e a formacao dos seus
membros, dos representantes eleitos e dos traba-
lhadores, de forma que esses possam contribuir,
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eficazmente, para o desenvolvimento das suas
cooperativas;

Intercooperacao (Cooperacdo entre coopera-
tivas) — As cooperativas servem de forma mais
eficaz aos seus membros e dao mais forca ao mo-
vimento cooperativo trabalhando em conjunto,
através das estruturas locais, regionais, nacio-
nais e internacionais;

Preocupacdo com a comunidade (Responsabi-
lidade Social) - As cooperativas trabalham para
o desenvolvimento sustentado de suas comuni-
dades através de politicas aprovadas pelos seus
membros.

Segundo Valadares (2004), os principios cooperati-
vistas na atualidade definem e identificam quatro carac-
teristicas distintas de sua forma empresarial cooperativa,

sao elas:

O principio do usuario-proprietario: os individu-
os que sao donos e que financiam a cooperativa
sdo os mesmos que utilizam seus servicos;

O principio do usuario-controlador: os individu-
0s que sao usuarios da cooperativa sio os mesmos
que a controlam;

O principio do usuario-beneficiario: os beneficios
e os decorrentes custos da cooperativa sao distri-
buidos aos seus proprietarios proporcionalmen-
te ao uso que fazem da sua estrutura de prestacao
de servicos;
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« O principio da racionalidade das transacoes co-
operativa e mercado: o aspecto da produtividade
ou éxito externo da cooperativa implica a utiliza-
cao das mais modernas técnicas de organizacao
empresarial de mercado e a utilizacao de inova-
coes tecnologicas para a atividade cooperativista
ser competitiva.

Os trés primeiros principios abordados pelo citado
autor estao referenciando diretamente a concepcéao clas-
sica de cooperativa, relacionada exclusivamente a dimen-
sao associativa do negocio cooperativo. O quarto esta refe-
renciando a dimensao empresarial do negocio, dimensao
que vincula a associacao de pessoas ao mercado.

Quanto aos valores do cooperativismo que devem
ser cultuados, segundo a OCB (2004) destacam-se: ajuda
mutua, preocupacio com seu proximo, responsabilidade,
democracia, igualdade, equidade, solidariedade, honesti-
dade e responsabilidade social.

Segundo Otta (2003), estes principios e valores prati-
cados pelos cooperados, desde o surgimento das coopera-
tivas até hoje, alicercam e norteiam todas as cooperativas.
Ovalor do trabalho do cooperado é base de sustentacao de
qualquer cooperativa.

Apos analise dos principios e valores, verificam-se
caracteristicas particulares em relacdo a outras socie-
dades mercantis, embora as manutencoes da aplicabi-
lidade desses principios devam estar contidas em suas
atividades diarias e no relacionamento do cooperado e
mercado.
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Cooperativas

Sobre a conceituaciao de cooperativa Valadares
(2004) ressalta que a busca de uma definicao concisa do
termo é improdutiva em virtude da multiplicidade de as-
pectos que tal definicao deve incorporar. Ainda segundo o
autor, existe um numero excessivo de aspectos que devem
ser considerados e que nao caberiam em uma tnica frase.

Navisao conceitual legal brasileira, a Lein’. 5.764/71,
“Lei do Cooperativismo”, em seu paragrafo 4.°, define: “As
cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e na-
tureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a
faléncia, constituidas de, no minimo, vinte pessoas fisicas
para prestar servicos aos associados” (BRASIL, 1971, p. 1).

Para Valadares (2004), na maioria das definicoes de
Cooperativa podem ser encontrados trés elementos co-
muns: 1) a cooperacao € uma atividade economica; 2) sa-
tisfacao de necessidades comuns das pessoas (associados)
envolvidas, e; 3) é propriedade e é controlada pelos mem-
bros associados.

Para o referido autor, cooperativa é o empreendi-
mento econdmico de propriedade e sob controle dos seus
usudrios, que realiza a intermediacao dos interesses eco-
nomicos desses com o mercado, e que distribui beneficios
e custos na razao da utilizacdo que esses usuarios-pro-
prietarios fazem dos servicos a eles disponibilizados (VA-
LADARES, 2004).

Bulgarelli (1998) ressalta que as cooperativas pos-
suem algumas caracteristicas diferentes das sociedades
empresarias convencionais, sobretudo na forte inspira-
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cao democratica, na qual o capital ndo constitui o deter-
minante da participacdo associativa, mas instrumento
para a realizacao dos seus objetivos.

Franke (1982), por sua vez, destaca que as coopera-
tivas sdo dirigidas e controladas por todos os associados,
nado perseguem lucros, mas o usufruto das operacoes e,
caso haja excedentes, serao distribuidos proporcional-
mente as operacoes de cada associado.

Nessa perspectiva, Zylbersztajn (2003) afirma que as
cooperativas estao situadas entre as economias particula-
res dos cooperados, de um lado, e o mercado, de outro lado,
aparecendo como estruturas intermediarias que congre-
gam interesses comuns. De acordo com os autores elas nao
possuem, assim, do ponto de vista econdmico, uma exis-
téncia autonoma e independente dos seus membros, como
ocorre nas sociedades de capital, mas surgem como orga-
nizacoes intermediarias postas a servico da satisfacao das
necessidades das economias particulares dos cooperados.

Distingue-se, portanto, a dupla natureza organica na
cooperativa, de umlado, o grupo cooperativo (a associacao)
e de outro, a atividade cooperativa (a empresa), destinada
ao servico das economias individuais associadas.

A visao das cooperativas como empresas contrapoe-
-se a visao moral e politica do grupo cooperativo. Valada-
res (2004) ressalta que, como uma empresa cooperativa
¢ uma unidade econdmica criada pela associacdo para
produzir bens e/ou servicos requeridos pelos individuos
cooperados no contexto de extrema competitividade com
o mercado, possui a natureza associativa formada pelo
agrupamento de pessoas com interesses semelhantes.
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Verifica-se que, como associacdo econdémica, a coo-
perativa consiste no acordo multilateral entre as unidades
de producao ou de consumo dos individuos cooperados e,
como empresa, € o empreendimento econémico que, como
parte integrante das unidades econdmicas individuais asso-
ciadas, encontra-se na propriedade e exploracao comuns.

De acordo com Benecke (1977 apud VALADARES,
2004), existe uma dupla condicdo ou posicao da pessoa
associada: coproprietarios da empresa e usuario de seus
servicos, conforme ilustracao a seguir.

FORNECEDORES DONOS DO CAPITAL

N

EMPRESA COOPERATIVA

AN

TRABALHADORES FORNECEDORES

Figura 11 - Relacdo entre coproprietarios e usuarios

numa cooperativa
Fonte: Valadares (2004, p. 71).

Observa-se na ilustracao que os associados (donos)
da cooperativa poem seu capital a disposicao da empresa
cooperativa, com o objetivo de produzir um servico que
eles, donos, necessitam, fazendo com que assumam, en-
tao, a funcao de usuarios.

Percebe-se, a despeito das diversas conceituacoes
citadas, que a cooperativa na sua esséncia € uma empresa
economica a qual deve seguir os interesses de seus mem-
bros, bem como o da comunidade de um modo geral, rea-
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lizando a intermediacao do interesse dos seus membros
com o mercado e prevalecendo as questdes imperativas de
eficiéncia, produtividade e competitividade economica.

A Lei n°. 5.764, de 16 de dezembro de 1971, estabe-
lece, até os dias atuais, a estrutura organizacional basica
das cooperativas brasileiras, cujos 6rgaos sociais sao divi-
didos em Assembleia Geral (Ordinaria ou Extraordinaria),
Conselho de Administracao e Conselho Fiscal, conforme
descrito na Legislacao Cooperativista, contemplado tam-
bém em Oliveira (1984) e Schulze (1987).

A Assembleia é o 6rgao supremo de uma cooperati-
va, na qual cada associado tem poder igual, “cada coope-
rado um voto”, independentemente do nimero de quota
que possua, e constitui-se um espaco de decisoes relacio-
nadas as estratégias, politicas, modelo operacional, en-
fim, tudo que concerne ao funcionamento da organizacao
(BENATO, 1997). Suas deliberacoes vinculam a todos, ain-
da que ausentes ou discordantes (GONCALVES, 2003).

Valadares (2004) ressalta que a assembleia define
um orgao encarregado de dar continuidade as suas deci-
soes, informando-o sobre as propostas e as limitagoes exis-
tentes e zelando pelo equilibrio da cooperativa: esse sera
o0 orgao de direcao, normalmente o Conselho de Adminis-
tracao ou Diretoria, em suas diversas formas estruturadas.

Quanto aos Orgdos de Administracio, a Lei n°.
5.764/71 evidencia trés pontos que merecem destaque
em seu artigo 47: 1. A sociedade sera administrada por
uma Diretoria ou Conselho de Administracao, composto
exclusivamente por associados eleitos pela Assembleia
Geral, com mandato nunca superior a 4 (quatro) anos,
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sendo obrigatorio renovar no minimo 1/3 (um terco) do
Conselho de Administracao; 2. O estatuto podera criar
outros orgaos necessarios a administragao; 3. Os orgaos
de administracao podem contratar gerentes técnicos ou
comerciais, que nao pertencam ao quadro de associados,
fixando-lhes salarios.

Gongalves (2003) observa que além da funcao do
conselho de administracao de interpretar e por em prati-
caas decisdes das Assembleias Gerais - AG, deve formular,
planejar e tracar normas de servicos, bem como controlar
os resultados da cooperativa, organizando-a em unidades
de negocio, departamentos, divisoes e secdes ou servicos.

A Diretoria Executiva de uma cooperativa caracte-
riza-se pelo fato de existirem associados eleitos para fun-
coes especificas, existindo um diretor para cada atividade
da cooperativa, todos eles subordinados a um presidente,
também associado, construindo um grupo executivo de
dedicacao integral de seus membros aos interesses da co-
operativa (VALADARES, 2004).

Valadares (2004) sugere algumas atividades para
que a diretoria cumpra sua missao executiva numa coo-
perativa, sendo elas:

- A atividade mais importante dos dirigentes e con-
selheiros refere-se a escolha do melhor gerente;

« Em segundo lugar, os dirigentes devem avaliar,
com regularidade, e rever, quando for recomen-
davel, as definicoes em torno da missao da coope-
rativa, os objetivos e metas;

« Aterceira atividade fundamental dos dirigentes é
o estabelecimento das politicas empresariais;
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« Uma preocupacdo fundamental dos membros
dirigentes de uma cooperativa é salvaguardar os
interesses dos membros;

« Um membro diretivo de cooperativa entende que
nao possui nenhum privilégio em relacao aos de-
mais associados;

. E importante para o dirigente concentrar-se em
torno de resultados das politicas empresariais;

« A responsabilidade primordial de um dirigen-
te durante a reunido do grupo dirigente é fazer
0s questionamentos ou perguntas pertinentes,
corretas;

- Umaveztomada a decisao, o grupo dirigente deve
relacionar-se com o grupo administrador num
trabalho de equipe.

A escolha dos membros do Conselho de Administra-
cao e Diretoria pela Assembleia Geral baseia-se na crenca
em torno das qualidades que determinado associado pos-
sa ter (GOLCALVES, 2003).

Nesse sentido, Valadares (2004) enumera nove qua-
lificacoes que um dirigente de uma cooperativa deve ter,
sdo elas: 1) ser honesto e possuir carater inquestionavel;
2) alto nivel de credibilidade entre os associados, dirigen-
tes e gerentes; 3) boa capacidade para conduzir negocios;
4) qualidades de lideranca suficientes para lidar com gru-
pos; 5) boa formacao intelectual; 6) integrado aos negécios
cooperativos, ou seja, utiliza os servicos prestados pela co-
operativa; 7) participar dos eventos promovidos pela co-
operativa; 8) possuir tempo para se dedicar aos negocios
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da cooperativa; e 9) capacidade de comunicacao com os
associados e com o publico em geral.

Dessa forma Valadares (2004) ressalta que essas
qualificacoes dos dirigentes auxiliam para tomadas de de-
cisdo em conjunto com mais eficiéncia e eficacia, e uma
vez tomada a decisao, o grupo dirigente deve relacionar-
-se com o grupo administrador num trabalho de equipe.
Nessa relacao do grupo diretor com o grupo gestor, o au-
tor defende que as respectivas responsabilidades devem
estar bem definidas, conforme demonstrado no Quadro 3.

Responsabilidade do Grupo Dirigente

Responsabilidade do Gerente Geral

1. Decisdes relacionadas aos objetivos ge-
rais, as politicas empresariais, as metas.

1. Decisdes relacionadas a QUANDO e COMO
0s objetivos, as metas e as politicas podem
ser alcangados.

2. Decisdes que envolvam comprometimen-
to patrimonial ou de recursos a longo prazo.

2. Decisdes que envolvam comprometimento
de recursos no curto e médio prazos, e a or-
ganizacao e controle desses recursos.

3. Decisbes que especifiquem o padrao ideal
de produtividade dos trabalhos do grupo diri-
gente, que promovam sua revisdo quando ne-
cessario e decisdes sobre a capacitagdo téc-
nica e doutrinaria dos membros dirigentes.

3. Decisdes relacionadas a elaboragdo e a
execucao de programas e projetos de capaci-
tacao técnica, formacéo e educagédo coopera-
tivista dos membros da cooperativa.

4, Controle sobre o comprometimento de re-
cursos financeiros a longo prazo, estrutura
financeira, objetivos, politicas, relagées pu-
blicas com os associados, e sobre os resul-
tados da administracdo geral.

4, Controle sobre as operagdes, sobre os de-
mais gerentes e funciondrios, sobre os relaté-
rios de prestacéo de contas e avaliagdes, so-
bre a producdo, planos comerciais, relagdes
industriais e relagdes humanas.

5. Controla 0 mundo empresarial cooperati-
vo nos aspectos financeiros, relagdes com
associados e resultados da administraco.

5. 0 Gerente controla as operagdes didrias, a
acao dos colaboradores, os sistemas opera-
cionais de producdo, comercializagéo etc.

Quadro 3 - Responsabilidade do grupo dirigente e do ge-

rente geral
Fonte: Valadares (2004).
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Apo6s analise do Quadro 3 verifica-se uma clara de-
finicao das responsabilidades dos dirigentes e do gerente
geral de uma cooperativa, haja vista a direcio executiva
tomar decisoes estratégicas, visando a acoes de longo pra-
zo para sustentabilidade da organizacao, enquanto que a
alcada decisoria da geréncia geral esta restrita a tomada
de decisoes no ambito tatico e operacional.

Ressalta-se, que a preocupacao com a definicao cla-
ra de atribuicoes de agentes atuantes nas empresas é re-
comendada pelos codigos de boas praticas de Governanca
Corporativa, em particular o do IBGC. A proposta do re-
ferido codigo é no sentido de que o presidente do Conse-
lho de Administracdo nio seja a mesma pessoa a ocupar
os cargos de Chief Executive Officer (CEO), ou seja, prin-
cipal executivo (diretor presidente), e presidente do Con-
selho de Administracao, para que os conselheiros possam
expressar seus pontos de vista sobre a organizacio de
maneira mais franca. No caso especifico das sociedades
cooperativas, a lei do cooperativismo normatiza a acumu-
lacdo dos cargos em um unico presidente. Desse modo, a
preocupacio no caso das cooperativas concentra-se na
divisao explicita da atuacao dos diretores e das geréncias.

Sobre as praticas do conselho de administracao que
merecem destaque para aplicabilidade no cooperativis-
mo, o codigo do IBGC relaciona trés classes de conselhos:
Independentes, Externos e Internos. Os independentes
sao contratados por meio de processos formais com es-
copo de atuacao e qualificacao bem definidos, possuindo,
como uma de suas caracteristicas, auséncia de vinculo
com a sociedade, exceto eventual participacao no capital.
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Nesse sentido, o codigo ressalta que para empresas aber-
tas é recomendavel que a maioria ou todos os membros do
Conselho sejam independentes no entanto, para empre-
sas fechadas com controle familiar é aceitavel que alguns
dos membros do Conselho nao sejam independentes. Os
conselheiros externos nao tém vinculo atual com a socie-
dade, mas nao sao independentes, por exemplo: ex-dire-
tores e ex-funcionarios, advogados que prestam servicos
a empresa, acionistas ou funcionarios do grupo controla-
dor, parentes proximos de diretores etc. Os conselheiros
internos sao formados por diretores ou funcionarios da
empresa (IBGC, 2015a).

Ressalta-se que no contexto legal do cooperati-
vismo ocorre apenas a classe de conselheiros internos,
compostos apenas por cooperados e diretores eleitos nas
Assembleias Gerais. Sobre esse aspecto, nao é possivel ju-
ridicamente a cooperativa possuir conselheiros indepen-
dentes e externos. A auséncia dessa possibilidade impede
a independéncia da avaliacao da gestao da Diretoria, que
poderia acontecer por meios de reunioes dos conselheiros
independentes e externos sem a presenca dos diretores e/
ou dos conselheiros internos.

O Conselho Fiscal é 6rgao de afericao, de auditoria,
de acompanhamento, de avaliacao e de averiguacao, eleito
pela assembleia geral para acompanhar permanentemen-
te o desempenho da sociedade, dos socios e dos dirigen-
tes, independentemente do conselho administrativo, com
representacao dos associados atuando como fiscalizador
dos administradores eleitos e/ou contratados (BENATO,

1997).
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Para aprimorar esse modelo de estrutura admi-
nistrativa, Valadares (2004) ressalta que algumas coo-
perativas tém introduzido comités especializados com a
finalidade de auxiliar o Conselho de Administracao e a Di-
retoria Executiva em atividades, especialidades ou areas
de atuacao especifica da cooperativa no mercado, assim
como comités executivos para aproveitar a especializacao
profissional do quadro de técnicos e do corpo diretivo no
estudo de problemas.

Nessa perspectiva, Gongalves (2003) destaca que al-
gumas cooperativas possuem o Comité Educativo, o qual
assume as atividades vinculadas ao desenvolvimento so-
cial e politico dos associados, preparando-os, por meio de
atividades de capacitacao, para atuarem, decisivamente,
na organizacao cooperativa, como donos e usuarios, uti-
lizando como uma das formas de recurso financeiro, o
Fundo de Assisténcia Técnica e Social - FATES, que cor-
responde a 5% das sobras liquidas apuradas no exercicio
social da cooperativa.

Apo6s analise dos 6rgaos sociais de uma cooperativa,
percebe-se que sua administracdo empresarial implica
conducao de atividades de natureza politica (direcao) e
técnica (gestao), conforme ilustrado na Figura 12.
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Acrescentando, Valadares (2004) distingue dois es-
pacos de poder numa estrutura organizacional de uma
cooperativa: 1) o espaco de poder da direcao, originado de
um direito patrimonial; 2) o espaco de poder da gestao,
oriundo do conhecimento técnico.

Apoés analise da estrutura organizacional De Masy
(1980) ressalta que a legislacao cooperativista no Brasil
segue o0 modelo de gestao que o autor define como modelo
latino do cooperativismo, ou seja, ao Conselho de Adminis-
tracao cabe a direcao e administracao da cooperativa por
ser um 6rgao diretivo e executivo; o Conselho Fiscal é um
orgao permanentemente encarregado de monitorar o ge-
renciamento econdmico-financeiro da cooperativa e de ze-
lar pelo cumprimento de todas as normas; a geréncia, sob
a supervisao do Conselho de Administracao, cabe a gestao
dos negocios ordinarios e normais das cooperativas.

O modelo de gestao das cooperativas brasileiras vem
recebendo muitas criticas por apresentar varias deficién-
cias que vém comprometendo a competitividade dessas
organizacoes, principalmente, devido a ineficacia admi-
nistrativa apresentada, que pode colocar em risco a sobre-
vivéncia dessas organizacoes. Entre os problemas citados
por diversos autores como Lauschner e Schweinberger
(1989), Schulze (1987), Antonello (1995), Benato (1997), An-
tonialli (1998) e Bastos (2002), podem-se listar: a lentidao
nas decisoes por envolver consenso entre os cooperados
(decisao colegiada e burocratica); a falta de competéncia
administrativa dos dirigentes (baixa profissionalizacao);
centralizacao do poder; o rodizio no poder entre um grupo
de associados; a remuneracido demasiada dos dirigentes,
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motivando-os a serem assalariados em vez de produtores;
areduzida participacao dos associados nas assembleias e,
finalmente, a falta de planejamento de longo prazo.

Para Oliveira (2001), os problemas mais comuns do
modelo de gestao evidenciados pelas cooperativas sao:

1) Falta ou esquecimento da educacao cooperativis-
ta por parte dos cooperados;

2) Falta de cooperacao entre as cooperativas quan-
to as suas atividades e a seus negocios;

3) Nao apresentacao de adequados modelos de ges-
tao, inclusive com significativa falta de aplicacao
de modernos instrumentos administrativos;

4) Aplicacao de modelos de gestao muito centraliza-
dos, consolidando uma administracao presiden-
cialista que pode levar a problemas administrati-
vos e aresultados operacionais inadequados;

5) Confusao entre “propriedade de gestdo” e “pro-
priedade da cooperativa”.

Diante de tais criticas, Oliveira (2001) sugere um
modelo de gestao (Figura 13) para cooperativas com base
num processo estruturado, interativo e consolidado para
desenvolvimento da operacionalizacao das atividades de
planejamento, de organizacao, de direcao e de avaliacio
de resultados, visando ao crescimento e a sustentabilida-
de da cooperativa. Tal modelo propoe sete componentes:
estratégico, diretivo, comportamental, avaliacao, mudan-
cas, tecnoldgicos e estruturais, conforme ilustrado seguir.
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Salienta-se que os varios componentes e partes
apresentadas na Figura 3 ndo representam totalidade dos
instrumentos administrativos que os executivos das coo-
perativas devem considerar, contudo sao os que Oliveira
(2001) considerou mais comuns e atualizados nos debates
e assuntos em gestao empresarial.

Diante do exposto, Antonialli (1998) ressalta que o
modelo de gestao das cooperativas brasileiras apresen-
ta caracteristicas peculiares, sendo as mais marcantes:
a) seguem principios doutrinarios aceitos mundialmen-
te que compoem a base ideologica a qual fundamenta e
coordena o cooperativismo; b) possuem legislacao espe-
cifica que regulamenta e estabelece as diretrizes gerais
da estrutura organizacional, sendo interpretada e regu-
lamentada pelo estatuto social de cada cooperativa; c) a
sociedade possui duplo objetivo, busca o equilibrio entre
o econdmico e o social; d) os associados também possuem
duplo objetivo sdo ao mesmo tempo, donos e usuarios do
empreendimento; e) as elei¢cdes dos dirigentes sdo cicli-
cas, sendo que o mandato da Diretoria Executiva e Con-
selho de Administracao ndo podem exceder quatro anos;
f) sdo autogeridas, ou seja, administradas pelos proprios
associados; g) quanto a profissionalizacao da administra-
cao, embora prevista na legislacao, no Brasil ainda é in-
cipiente. Entretanto, varias cooperativas adotaram essa
estratégia instituindo um sistema de diretoria mista,
composta por cooperados eleitos e gerentes contratados;
h) o processo decisorio é colegiado, sendo as decisoes es-
tratégicas tomadas em Assembleia, o que muitas vezes
torna o processo lento e burocratico.
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Constata-se, pela analise da estrutura organizacio-
nal e modelo de gestao das cooperativas que ha pontos
positivos e negativos. Esse paradoxo possui semelhancas
e divergéncias quando comparadas ao modelo de gestao e
alegislacdo das sociedades anonimas.

A sociedade cooperativa, por sua natureza juridica
propria, ndo se confunde com as sociedades anénimas. No
entanto, em relacao aos seus aspectos societarios, os pontos
de semelhanca desses dois tipos de sociedades sdao em nu-
mero maior que os pontos de divergéncia (POLONIO, 1999).

Para Menegario (2000), a finalidade das compara-
coes é, através das distingdes, analisar as vantagens da
empresa cooperativa em relacdo as empresas de capital
e também apontar as desvantagens para que elas possam
ser superadas.

Segundo Polonio (1999), os pontos de divergéncias
entre as sociedades cooperativas e anonimas, podem ser
definidos em cinco: 1) Expectativa de remuneracao do ca-
pital aplicado; 2) Participacao nas operacoes da sociedade;
3) Responsabilidade dos cooperados; 4) Distribuicao de
resultados; 5) Direito de voto.

Na expectativa de remuneracio do capital aplicado,
Menezes (2005) destaca que as cooperativas se diferen-
ciam das demais empresas por serem sociedades de pes-
soas e nao de capital, nas quais o que € valorizado é o tra-
balho e nao o aporte de recursos financeiros.

Nesse sentido, Juvéncio, Andrade e Panzutti (2000)
entendem que nas sociedades an6nimas os acionistas as-
sumem o papel de investidor, ganhando relevancia, por
conseguinte, a expectativa deles em relacdo a retribuicao
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financeira como remuneracao do capital investido. No en-
tanto, nas sociedades cooperativas o investimento efetua-
do pelos cooperados tem pouca, ou nenhuma importancia,
quando comparado a expectativa dos beneficios recebidos
por meio da prestacao de servicos de suas cooperativas.

Quanto a participacdo nas operacoes das socieda-
des, os cooperados participam como beneficiarios dos
servicos por eles prestados (cliente). Entretanto, na socie-
dade an6nima os acionistas participam em geral somente
nas assembleias (PERIUS, 2001).

No tocante a responsabilidade dos cooperados, Po-
lonio (1999) afirma que nas sociedades cooperativas pode
ser limitada ou ilimitada, conforme dispoe o estatuto da
sociedade. Nas sociedades anonimas, a responsabilidade
sera sempre limitada ao capital integralizado.

Outro aspecto importante a ser ressaltado na dife-
renca das sociedades é a distribuicao de seus resultados.
Enquanto nas sociedades por a¢oes o objetivo € o lucro e
a gestao é definida por quem controla financeiramente a
organizacdo, nas cooperativas o seu objetivo basico con-
siste em prestar servicos aos cooperados, viabilizando e
desenvolvendo a producao e o consumo, possibilitando
aos seus cooperados apropriarem-se de seu trabalho sem
a intermediacao de terceiros (ALBINO, 2004).

Menezes (2005), por sua vez, ressalta que nas coope-
rativas o retorno dos excedentes (sobras do resultado do
exercicio) é rateado aos cooperados proporcionalmente
ao volume de operacoes realizadas com a cooperativa, en-
quanto que nas sociedades anénimas o lucro é proporcio-
nal ao capital investido de cada socio.
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Quanto ao direito ao voto, Cancado e Gontijo (2004)
asseguram que a gestao cooperativa tende a ser diferen-
ciada das sociedades anonimas, pois, desde o estatuto de
Rochdale, as cooperativas devem ser organizacoes demo-
craticas, a medida que cada cooperado, independente-
mente do seu investimento na organizacao, tem direito a
um voto e pode, ainda, ser votado para cargos de direcao
na cooperativa.

Nessa perspectiva, Polonio (1999) entende que o dife-
rencial principal das cooperativas com relacao aos demais
tipos de sociedade ¢é o personalismo que lhes constitui a
base, cuja consequéncia é um tratamento bem diferencia-
do das sociedades do tipo capitalista quanto ao voto nas
deliberacodes sociais, na qual cada cooperado tem direito a
um voto, independentemente do capital investido na coo-
perativa, diferentemente das sociedades anénima em que
o direito ao voto esta relacionado ao tipo de acéo do sécio
atrelado ao valor investido de capital.

Apoés analise das diferenciacoes entre as sociedades,
percebem-se algumas diferencas entre os empreendi-
mentos cooperativos e as sociedades anonimas. No Qua-
dro 4 encontram-se sintetizadas algumas diferenciagoes
propostas por Menezes (2005), bem como algumas par-
ticularidades relacionadas ao quorum de assembleias e
transferéncia de cotas de capital.
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Cooperativa

Empresa tipo SA

Cada pessoa representa um voto.
Plena democracia, pois, em funcdo das
pessoas. 0 maior poder financeiro de
uns ndo diminui o poder de decisdo dos
que tém menos. Possuir mais cotas-parte
do capital da cooperativa ndo da direito
a maior quantidade de votos. Todos tém
0 mesmo direito para discutir e votar as
matérias de interesse da cooperativa, nas
assembleias ou fora delas.

Cada acdo é que da direito a um voto.
Quem tiver mais agdes do capital social
tera maior poder de deciséo. Por isso, 0
acionista majoritario poderd decidir so-
zinho os negdcios e rumos da socie-
dade. A ndo ser que haja entre eles algum
acordo de acionistas.

Nas assembleias, o qudrum (contagem
dos presentes para dar validade a as-
sembleia) é baseada na quantidade de
membros presentes, sem distingao.

0 quérum é conferido segundo a quan-
tidade de agdes com direito a voto
possuidas pelos acionistas presentes.
Quantidade de acionistas s6 ndo basta,
pois nem todos tém direito a voto.

N&o é permitida a transferéncia de cotas-
-parte a terceiros estranhos a sociedade.
Entrar e sair da cooperativa é de plena
liberdade, mas fazer negdcio com cotas-
-partes, nao.

As agdes sdo transferidas a outra
pessoa mediante simples transacao
comercial entre vendedor e comprador.

As sobras (resultados positivos do
exercicio) retornam aos cooperados pro-
porcionalmente ao volume de operagoes
por eles realizadas com a cooperativa. E
sdo eles que decidem quanto distri-
buir das sobras, dentro das regras do
estatuto social. A regra geral é: quem tra-
balhou mais ou operou mais com a coo-
perativa terd de receber mais das sobras.

As sociedades por acdes produzem divi-
dendos. Séo distribuidos aos proporcio-
nalmente ao montante e valor das agoes
possuidas. Sendo as agdes distribuidas
em classes, nem a todas as classes é
conferido o mesmo direito a dividendos,
como também nao é conferido 0 mesmo
direito de voto.

Quadro 4 - Diferenca entre cooperativas e empresas
tipo AS

Fonte: Menezes (2005).

Depois da analise das diferenciacoes entre as socie-
dades, alguns autores destacam as desvantagens das co-
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operativas frente as sociedades andnimas no tocante ao
principio de adesao e dupla qualidade, bem como no as-
pecto relacionado a participacao dos cooperados nas As-
sembleias Gerais, sujeicao a faléncia, transferéncia entre
cotas de capital e foco apenas na dimensao social.

Para Menegario (2000), o principio da livre adesao
a cooperativa gera a nao limitacdo do numero de associa-
dos. No entanto, a lei do cooperativismo faculta as coope-
rativas o estabelecimento de um limite, conforme sua ca-
pacidade de prestacio de servicos.

Além disso, Bialoskorski Neto (1994) ressalta que a
livre adesao pode acarretar uma situacdo contratual fra-
gil, a medida que permite ao cooperado transacionar com
sua cooperativa apenas quando lhe for conveniente e, por
conseguinte, todos os beneficios e eficiéncias gerados pe-
los cooperados acabam nao se transferindo para a coope-
rativa, o que contribui para o seu desgaste econémico.

Para Menegario (2000), o principio da dupla qua-
lidade, pelo qual o associado é, ao mesmo tempo, dono e
usuario de uma empresa, faz com que nao exista uma divi-
sao clara entre propriedade e controle, pois, muitas vezes,
essa caracteristica leva as situacdes quando ganhos indi-
viduais prevalecem em detrimento do coletivo.

Farias (2005) ressalva que a gestdo democratica nas
cooperativas tem por objetivo fomentar a participacao
dos cooperados nas Assembleias Gerais, mas na pratica
esta ocorrendo uma participacdo cada vez menor desses
nas Assembleias.

Ainda, segundo o autor, as cooperativas nao estao
sujeitas a faléncia, impactando a captacdo de recursos
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no mercado financeiro e nas compras a prazo junto aos
fornecedores.

Outro ponto observado por Bialoskorski Neto (1994)
é relacionado a cessao de cotas de capital pelos coopera-
dos, haja vista a inexisténcia da possibilidade de transa-
cao desses papéis, devido ao fato de cada cota dar direito a
um sé voto e dos resultados serem distribuidos proporcio-
nalmente as operacoes e nao de acordo com a participa-
cao no capital da empresa. Ainda segundo o autor citado,
o que inibe a comercializacao das cotas-partes dos coope-
rados é a sua remuneracao, a qual é atribuida ao principio
doutrinario de que a remuneracao deve ser modica e fixa,
servindo para a correcao do capital social na cooperativa,
o qual, certamente, fica subestimado, haja vista as cotas-
-partes ficarem sem liquidez, nao apresentando a devida
valorizacao, que refletiria o crescimento dos negocios e
imobilizados da cooperativa.

Na desvantagem relacionada ao foco na dimensao
social, Bialoskorski Neto (2002) argumenta que, apesar da
maioria das cooperativas afirmarem que foca seu traba-
lho na dimensao social, ¢ a eficiéncia economica que de-
termina o bom desempenho social da cooperativa, o qual
pode ser avaliado por variaveis economico-financeiras,
como nivel de renda dos associados, igualdade de voto, en-
tre outras variaveis, sendo que o desempenho econémico
e de mercado é condicao fundamental para o bom desem-
penho social das cooperativas.

No tocante a diferenciacdo das cooperativas com
relacdo as associacoes, o quadro 5 sintetiza os principais
pontos.
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Cooperativa

Associacoes

Pessoas Juridicas, de fins econdmicos,
porém sem fins lucrativos.

Pessoas Juridicas sem fins econdmicos.

Pelo menos 20 pessoas fisicas e, no caso
de cooperativas de trabalho no minimo 7

02 ou mais pessoas fisicas ou juridicas.

0 Capital Social é formado através da
integralizacdo de quotas partes pelos
associados.

Ndo hd Capital Social, tem patrimdnio
formado por contribuicoes, doacdes e
quotas patrimoniais.

0 associado tera direito a um voto, mes-
mo que detenha até 33% do Capital.

0 Estatuto pode determinar categorias
de associados com vantagens especiais.

Sobras devem ser repassadas para asso-
ciados, de acordo com suas atividades.

Os resultados positivos deverdo ser in-
corporados ao patrimdnio da associagao.

Responsabilidade dos associados limita-

Responsabilidade perante terceiros é

restrita aos DIRIGENTES.

da ao Capital subscrito.

Quadro 5 - Diferenca entre cooperativas e associacoes.
Fonte: Adaptado SEBRAE (2015).

Ressalta-se, para analise do quadro 5, que em uma
associacao os associados nao sdo propriamente os donos.
O patriménio acumulado pela associacao, no caso de sua
dissolucdo, deve ser destinado a outra instituicao seme-
lhante, conforme determina a lei. Os ganhos eventual-
mente obtidos pertencem a sociedade e nao aos associa-
dos, pois, também de acordo com a lei, tais ganhos devem
ser destinados a atividade-fim da associacdo (SEBRAE,
2015).

Na maioria das vezes, os associados nao sao nem
mesmo os beneficiarios da acao do trabalho da associacao.
A associacdo tem uma grande desvantagem em relagéo a
cooperativa, pois ela engessa o capital e o patrimonio. Em
compensacao, tem algumas vantagens que compensam
para grupos que querem se organizar: o gerenciamento é
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mais simples e o custo de registro ¢ menor. Contudo, se o
objetivo for econémico, o modelo mais adequado é a coo-
perativa (SEBRAE, 2015).

Conforme pode ser observado a partir das diferen-
ciacoes e vantagens / desvantagens entre as sociedades
andnimas e associacoes, as cooperativas sdo empresas
que possuem diferenciais especificos, contudo devem im-
plementar estratégias individuais que possibilitem a es-
sas organizacoes atuarem com sucesso no mercado com-
petitivo, preservando suas particularidades. Para atingir
esse objetivo, as cooperativas necessitam minimizar as
suas desvantagens societarias em relacao as suas concor-
réncias por meio de um processo de autogestao continuo.

Nesse sentido, as cooperativas precisam alinhar sua
atuacao empresarial, por meio de processos de otimiza-
cao de seu desempenho organizacional e avaliacao de re-
sultados, a fim de trazer beneficios ao seu quadro de coo-
perados para sua efetiva atuacgao social.

Sistemas Representativos do Cooperativismo

O cooperado, em sua base, é representado por um
conjunto de entidades coligadas que trabalham em diver-
sos niveis (local, estadual, nacional e internacional) e atu-
am, dentro de seus objetivos, para a representacao, defesa
e desenvolvimento do cooperativismo (OCB-GO/SESCOOP-
-GO, 2015).

A estrutura de representatividade do cooperativis-
mo atual é representada mundialmente pela Alianca Coo-
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perativa Internacional (ACI), nas Américas pela Organiza-
cao das Cooperativas das Américas (OCA), nacionalmente,
no caso do Brasil, pela Organizacao das Cooperativas Bra-
sileiras (OCB), em ambito estadual pela Organizacao das
Cooperativas Brasileiras dos Estados (OCBs), composta
por cooperativas singulares e essas por seu quadro de co-
operados.

Alianca Cooperativista Internacional

Acl (Genebra, Suica)

Organizacao das Cooperativas das Améri-
cas (Bogotd, Colémbia)
Ramos Organizados

FRENCOOP

Organizagao das Cooperativas Brasileiras
SESCOOP m

(Brasilia, Brasil)

Ramos Organizado:

FRENCOOP . 0cB'S

SESCOOP

( cenTRAIS ] [ FEDERAGOES | [ SINGULARES |

Figura 14 - Sistema Representativo do Cooperativismo
Fonte: Adaptado (OCB-GO/SESCOOP-GO, 2015).

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI), fundada
em Londres, no ano de 1895, ¢ uma associacao formada
pelos 6rgaos de representacio do sistema cooperativista
de cada Pais membro da ACI. Atualmente, com 92 paises

2 Sociedades Corporativas (105



Rafael Heliton Pereira Vilela

106

filiados, tem sua sede em Genebra, na Suica. A missao da
Alianca é representar, congregar e defender o movimento
em todos os paises onde o cooperativismo esta presente,
divulgar a doutrina e preservar seus valores e principios
(OCB-GO/SESCOOP-GO, 2015).

A Alianca Cooperativa Internacional para as Amé-
ricas (ACI Américas) é um organismo de integracao, re-
presentacao e defesa do cooperativismo e dos organismos
gue estao em paises da Ameérica e que tém os mesmos ob-
jetivos sobre o cooperativismo. Foi fundada em 1963, na
cidade de Montevidéu, no Uruguai. A ACI Américas, inte-
grada por 20 paises, mantém relacdes com movimentos
cooperativistas e com organizacoes internacionais, sejam
elas governamentais ou ndo. Sua sede permanente fica na
cidade de Bogota, na Colombia (OCB-GO/SESCOOP-GO,
2015).

A representacao do sistema cooperativista nacional
cabe a Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB).
E uma sociedade civil, com sede na capital federal, orgao
técnico-consultivo do governo, estruturada nos termos da
Lei n°. 5.764/71, sem finalidade lucrativa. Sua criacao foi
concretizada durante o VI Congresso Brasileiro de Coo-
perativismo, realizado em Belo Horizonte (Minas Gerais),
em1969. A primeira diretoria efetiva da OCB foi eleita em
1970. Nesse periodo, a sede da OCB funcionou em Sao Pau-
lo. Somente dois anos apos o encontro de Belo Horizonte,
em dezembro de 1971, implantou-se o Sistema OCB juri-
dicamente. Em meados de 1972, a sede definitiva da orga-
nizacéao foi instalada em Brasilia (OCB-GO/SESCOOP-GO,
2015).
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O Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperati-
vismo (SESCOOP) é integrante do Sistema Cooperativista
Nacional. Foi criado pela Medida Provisoria n° 1.715, de
3 de setembro de 1998, e suas reedicoes, regulamentado
pelo Decreto n° 3.017, de 6 de abril de 1999. Possui como
missdo promover a cultura cooperativista e o aperfeicoa-
mento da gestao para o desenvolvimento das cooperativas
brasileiras (OCB, 2015a).

A missao da Frente Parlamentar do Cooperativismo
(Frencoop) é contribuir para o aperfeicoamento do marco
regulatorio de interesse do Sistema Cooperativista Brasi-
leiro, a partir de uma atuacao articulada e transparente. A
bancada formada por deputados e senadores que partici-
pam das discussoes e deliberacdes legislativas referentes
ao setor, tanto nas comissoes tematicas, como nos ple-
narios das duas Casas Legislativas. Essa articulacao tem
inicio na base, nas proprias cooperativas, com a escolha
e 0 apoio aqueles que serao os representantes do setor
na Camara dos Deputados e no Senado Federal. De acor-
do com pesquisa realizada pela Organizacao das Coope-
rativas Brasileiras (OCB) no Congresso Nacional, 174 dos
parlamentares sao associados a cooperativas e, portanto,
possuem identificacdo com o setor (OCB, 2015b).

O Sindicato e Organizacao das Cooperativas Brasi-
leiras dos Estados é a entidade que atua na representacao,
defesa e desenvolvimento do cooperativismo no ambito
dos estados brasileiros (OCB-GO/SESCOOP-GO, 2015).

As OCB estaduais, por sua vez, sdo constituidas por
sociedades cooperativas que possuem dimensao e objeti-
vos especificos, sdo trés os tipos (OCB, 2015):
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« Singular ou de 1° grau: tem objetivo de prestar
servicos diretos ao associado. E constituida por
um minimo de 20 pessoas fisicas. Nao é permiti-
da a admissao de pessoas juridicas com as mes-
mas ou correlatas atividades econdmicas das pes-
soas fisicas que a integram;

+ Central e federaciao ou de 2° grau: seu objetivo é
organizar em comum e em maior escala os servi-
cos das filiadas, facilitando a utilizacao reciproca
dos servicos. E constituida por, no minimo, trés
cooperativas singulares. Excepcionalmente, pode
admitir pessoas fisicas;

« Confederaciao ou de 3° grau: organiza em co-
mum e em maior escala, os servicos das filiadas.
Trés cooperativas centrais e ou federacoes de
qualquer ramo sdo a quantidade minima para
constituir uma federacao.

Salienta-se que existem, em Ambito nacional, outras
instituicoes de organizacao de cooperativas, como por
exemplo, a Unido Nacional das Cooperativas da Agricultu-
ra Familiar e Economia - UNICAFES focada no cooperati-
vismo social e solidario.

A estrutura de representacao tem por objetivo for-
talecer o cooperativismo no mundo inteiro, em seguida
das organizacoes continentais, nacionais e estaduais com
a mesma finalidade, embora com menor alcance e poder
de atuacao, até a génese de toda a hierarquia representada
pela cooperativa formada por seus cooperados.
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Ramos do Cooperativismo

No Brasil existem cooperativas em 13 setores da eco-
nomia. Todas representadas pela Organizacao das Coope-
rativas Brasileiras (OCB) nacionalmente e pelas organiza-
coes estaduais nas unidades da federacao (OCB, 2015).

Para melhor cumprir sua funcao de entidade repre-
sentativa do cooperativismo brasileiro, a OCB estabeleceu
os ramos do cooperativismo baseados nas diferentes are-
as em que o movimento atua. As atuais denominacoes dos
ramos foram aprovadas pelo Conselho Diretor da OCB, em
4.de maio de 1993. A divisao também facilita a organizacao
vertical das cooperativas em confederacoes, federacoes e
centrais (OCB, 2015).

Nesse sentido, o cooperativismo brasileiro desempe-
nha suas atividades econdmicas de acordo com segmentos
especificos. Sao treze os ramos: Agropecuario, Consumo,
Crédito, Educacional, Especial, Habitacional, Infraestru-
tura, Mineral, Producao, Satude, Trabalho, Transporte e
Turismo e Lazer.

A seguir encontra-se um resumo de cada ramo do
cooperativismo brasileiro.
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®

AGROPECUARIO

Reline produtores rurais, agro-
pastoris e de pesca que detém
0s préprios meios de produgéo.

CONSUMO

Destina-se a compra em co-
mum de artigos para consumo
dos cooperados. '

CREDITO

Atua na drea rural e urbana,
atendendo as cooperativas em
todas as necessidades relati-
vas aos servicos financeiros.

EDUCACIONAL

Agrupa professores, alunos,
pais e empreendedores do se-
tor e de atividades afins.

ESPECIAL

Favorece a integracdo social
de pessoas que precisam ser
tuteladas ou que estejam em
situacdo de desvantagem no
mercado econdmico.

HABITACIONAL

Visa a construgdo, manutengao
e administracao de empreendi-
mentos habitacionais para os
cooperados.

INFRAESTRUTURA

Oferece aos cooperados ser-
vigos essenciais, como enet-
gia elétrica e telefonia.

/2

@

MINERAL

Dedica-se a pesquisa, extra-
¢do, lavra, industrializacdo e
comercializagdo de produtos
minerais.

PRODUGAO

Agrupa profissionais que fabri-
cam,’com meios proprios, um
ou mais tipos de bens.

SAUDE
Destina-se a promogdo e ao
cuidado da sadde humana.

TRABALHO

Organiza e administra os inte-
resses inerentes a atividade
profissional dos associados
para prestacao de servigos nao
identificados com outros ramos.

TRANSPORTE
Presta servigos de deslocamento
de cargas e passageiros.

TURISMO E LAZER

Oferece aos cooperados servigos
turisticos de viagens, entreteni-
mento, hospedagem, entre outros.

Figura 15 - Ramos do cooperativismo brasileiro.
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Fonte: OCB (2014, p.16).
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Tendo em vista que cada estado brasileiro possui
particularidades com relacao a maior representatividade
dos ramos do cooperativismo, segue ilustrativa apresen-
tando ramos que lideram em numero de cooperados por
estado.

RN 63
PB @@
PE GV (=
AL@@
SEQG

Figura 16 - Ramos do cooperativismo que lideram em

namero de cooperados por estado brasileiro
Fonte: OCB (2014, p.17).

Sintetizando os nimeros do cooperativismo, segun-
do a OCB (2014), ha no Brasil cerca de 6,8 mil cooperati-
vas, cujos membros associados somam quase 11,5 milhdes,
compostos em torno de 340 mil funcionarios, benefician-
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do 46 milhoes de brasileiros pela forma cooperativista de
se trabalhar. Ainda de acordo com a OCB (2014), no perio-
do de 2004 a 2013, houve crescimento de 87,9% no niimero
de cooperados e 83,2% no numero de empregos gerados,
enquanto a populacio brasileira cresceu 12% no mesmo
periodo.

Cooperativas de Saide

No ramo do cooperativismo de sauide estao alocadas
as cooperativas que se dedicam ao trato da satide humana.
Congregando profissionais da area de satude e usuarios, o
ramo compoe-se de dois grandes blocos, o primeiro rela-
cionado aos profissionais da saude: médicos, psicologos,
psiquiatras, dentistas, bioquimicos, farmacéuticos, en-
fermeiros; e o segundo, aos usuarios/consumidores de
servicos de saude (MENEZES, 2005).

Segundo Da Silva (2000), um dos principais objeti-
vos das cooperativas de satide ¢é alcancar condi¢oes pro-
picias de trabalho e investir na capacitagao profissional e
cooperativista, oferecendo treinamento e especializacao
complementar a formacao académica.

Sobre esse aspecto, destaca-se a uma tripla posicao
dos cooperados, em virtude de serem coproprietarios (do-
nos) da empresa, fornecedores de servicos ao mercado e
usuarios de seus servicos.

O surgimento do cooperativismo de satide ocorreu
no contexto das mas condicoes de atendimento oferecidas
pelo sistema publico de saude que abriram espaco para a
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crescente atuacio das empresas de medicina de grupo, o
que desencadeou um processo de mercantilizacao do se-
tor da satde no Brasil (BERTOLLI FILHO, 2000).

Em ambito legal, as cooperativas do ramo de saude
sao regidas pela lei do cooperativismo que normatiza os
aspectos societarios, diretivo e fiscalizador, bem como
por agentes reguladores representado pela Agéncia Na-
cional de Satide Suplementar - ANS, baseada no artigo 174
da constituicao brasileira e demais legislacoes especificas
relacionadas ao segmento.

A criacdo da ANS, por meio da Lei n°. 9.961/2000,
visa a uniformizar, a regulamentar e a fiscalizar as ativi-
dades das operadoras de planos de saude no Brasil (ANS,
2015).

Mesquita (2002) ressalta que a ANS nao surge para
regular uma atividade antes realizada por organizacoes
estatais agora privatizadas, mas, sim, para regular uma
atividade privada, ja existente, e que nunca havia sido ob-
jeto de regulacao por parte do Estado.

O primeiro ciclo de instrucoes normativas da ANS
incluiu normas sobre instrumentos de acompanhamento
economico-financeiro das operadoras, aplicacao de pena-
lidades, alienacao voluntaria de carteiras, procedimentos
para revisao técnica, instituicao da nota técnica de regis-
tro de produtos e reajustes de contraprestacoes pecunia-
rias de planos de satde (Resolucdes RDC n°. 22, 25,27, 28 €
29, de 2000) (MESQUITA, 2002).

Ja o segundo ciclo de instrucdes normativas da ANS,
com fortes caracteristicas saneadoras, instituiu o plano
de contas, o envio de informacdes periodicamente, a seg-
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mentacao e a classificacao das operadoras, a constituicao
de garantias financeiras, os regimes de direcao fiscal e
técnicas, a alienacao compulsoria das carteiras, a revisao
do rol minimo de procedimentos de obrigacao dos planos
de saude, os procedimentos de alta complexidade, a co-
bertura parcial temporaria, o sistema de informacoes de
produtos, o termo de ajuste de conduta, a liquidacao ex-
trajudicial e as seguradoras especializadas em satide (MP
n°. 2.097-36, de 26/01/01 2 2.177-44., de 24/08/2001, Reso-
lucoes RDC n°. 38, 39, 40, 41, 42 € 47 a 93, de 2000 e 2001)
(MESQUITA, 2002).

Nesse sentido, Bertolli Filho (2000) comenta que
praticamente desde a criacao do Ministério da Satude, em
1953, a iniciativa privada tem pressionado o governo a nao
investir na satude e, sim, financiar os empresarios da sat-
de, que finalmente ocorreu em 1986. Como uma respos-
ta da classe médica a mercantilizacao cada vez maior da
medicina, foi fundada a Unimed - Cooperativa de Traba-
lho Médico, administrada nos moldes de uma empresa,
porém, sem fins lucrativos. Uma iniciativa brasileira que
mudou o perfil da medicina suplementar no pais e é consi-
derado hoje o maior sistema cooperativo de trabalho mé-
dico do mundo.

A primeira Unimed, sigla que representa a expres-
sao “unido dos médicos”, nasceu de um grupo de médicos,
em 1967, na cidade de Santos, quando profissionais sen-
tiram a necessidade de desenvolver uma protecio para
fazer frente a tendéncia mercantilista do atendimento
médico, marcada pelo desrespeito aos médicos e clientes,
sem regulacao e defensividade (IBGC, 2014).
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As Unimed espalharam-se pelo Brasil, seguindo as
particularidades regionais. O Sistema Unimed apresen-
ta nimeros equivalentes aos de grandes corporacdes. E
a maior experiéncia cooperativista em satide no mundo
e a maior rede de planos de saude do Brasil. Composto
por 354 cooperativas, todas com personalidade juridica
propria, detém 37% do mercado de saude privada. Esta
presente em 83% do territorio nacional e tem cerca de 20
milhoes de clientes. Possui mais de 110 mil cooperados
médicos ativos (IBGC, 2014).

As Unimed propdem a uniao de forgas para melho-
rar ndo so a situacao econdmica, mas também a condicao
sociocultural dos publicos relacionados. Como coope-
rativas que sao, objetivam o bem comum dos associados
(cooperados) por meio da intermediacdo e organizacao
da venda de planos de saude. Para as Unimed, o cliente
(consumidor), além de stakeholders (parte interessada), é
também parte integrante e objetivo final de qualquer de-
finicdo e acdo de governanca (IBGC, 2014).

O sistema Unimed retine empresas com o mais alto
grau de complexidade de gestao e, portanto, de governan-
¢a, pois se trata de cooperativas com inerente instabilida-
de politica e repetitiva ocorréncia de conflitos de interes-
ses, ja que os socios sdo também dirigentes, fornecedores,
prestadores e/ou clientes. As empresas sdo compostas
por profissionais liberais de nivel superior, médicos que,
todavia, apresentam reduzida formacao administrativa.
Sua operacao encerra riscos elevados na abrangéncia se-
curitaria de amplos limites de cobertura, ja que atua em
negocio de saude, deficiente em métricas, estatisticas e
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acompanhamento de desempenho. Além disso, sua ope-
racdo é monitorada por alto grau de regulacao da ativi-
dade médica (conselhos de classe, orgaos de vigilancia
sanitaria nacional, estadual, municipal, 6rgaos de defesa
do consumidor etc.). Adicionalmente, as Unimed vivem os
efeitos de estarem distribuidas por um pais continental,
com mistura e diversidade de culturas e fatores naturais
(IBGC, 2014).

Verifica-se, portanto, que cada cooperativa desen-
volve seu modelo de gestao e de governanca, de acordo
com suas necessidades e seu amadurecimento e que fi-
losofia e principios cooperativistas e de governanca tém
muito em comum, especialmente a democracia.
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3 Governanca aplicada ao
contexto das Cooperativas
de Saude

— ste capitulo possui como objetivo ressaltar a aplica-
bilidade da governanca corporativa para as socieda-
— des cooperativas, sobretudo no ramo da saude, no
intuito de fortalecer o cooperativismo para susten-
tabilidade do sistema e contribuicao a sociedade.

Governanca nas Sociedades Cooperativas

Para o BACEN (2008, p. 7), governanca corporativa
em cooperativas é: “o conjunto de mecanismos e controles,
internos e externos, que permite aos cooperados definir e
assegurar a execugdo dos objetivos das cooperativas, asse-
gurando sua continuidade e os principios cooperativistas”.

3 Governanca aplicada ao contexto das Cooperativas de Saude
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O Banco Central do Brasil - BACEN ¢ o agente regulador
das instituicoes financeiras, na qual as cooperativas de
crédito estdo inseridas. Nesse sentido, o conceito de Go-
vernanca Corporativa em Cooperativas mencionado, foi
elaborado para o contexto das cooperativas de crédito, no
entanto pode ser utilizado para os demais ramos do coo-
perativismo.

Rodrigues (2003) complementa, retratando que o
conceito e a boa conducao da governanca “cooperativa”
enderecam a problematica de tornar o processo decisorio
legitimo e identificado com os ideais de cooperacao, soli-
dariedade e democracia que esta na génese de empresas
cooperativas.

Salienta-se que a transparéncia de informacdes nao
diz respeito exclusivamente ao fornecimento de informa-
¢oOes contabeis por parte das organizacoes, mas também o
fato de assuntos capciosos poderem ser tratados aberta-
mente no Ambito da diretoria e conselho de administra-
cao. Nesse sentido, Rodrigues (2003, p. 4) comenta que as
motivacoes que levam as empresas a se preocuparem com
aqualidade e o volume de informacdes divulgadas ao mer-
cado ultrapassam os limites da exigéncia legal. Trata-se
de um novo modelo de gestao que privilegia a informacao
como forma de atrair maior volume de investimento.

Tal observacao vem a complementar a de Zylbersz-
tajn (2003), na qual observa que as cooperativas, mesmo
nao sendo elas passiveis de emitirem a¢oes negociaveis,
mas apenas cotas nao negociaveis, varios aspectos de
transparéncia sao importantes, talvez mais do que para
o caso das organizacoes por acoes. De acordo com o refe-
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rido autor, o gestor profissional da cooperativa ndo tem a
pressao colocada sobre o gestor da organizacao por acoes
efetivadas, a partir da perda do valor das acdes, quando o
mercado interpreta um gerenciamento ineficiente. Nes-
se sentido, a falta desse mecanismo nas cooperativas,
implica necessidade de aperfeicoar outros mecanismos,
dentre os quais esta o acompanhamento das informacoes
gerenciais.

Dessa forma, Rodrigues (2003) ressalta que quanto
mais transparentes forem as relacoes dentro da coopera-
tiva e quanto mais engajados forem os conselhos e as dire-
torias, maior sera a credibilidade da cooperativa perante
seus associados.

Para Zylbersztajn (2003), os conselhos das coopera-
tivas sdo, em geral, institutos de elevado custo de negocia-
cao, pois sao totalmente dependentes dos membros inter-
nos a organizacao com carater fortemente politico. Ainda
segundo o autor, a falta de membros externos nas instan-
cias de tomada de decisao pode criar problemas para os
controles internos, que sao interpretadas pelo mercado
guando a cooperativa sai em busca de capital, ressaltan-
do-se a necessidade do sistema cooperativo possuir uma
instancia externa como a Comissao de Valores Imobilia-
rios - CVM, que atue como elemento inspirador de con-
fianca do mercado nas empresas, pois as cooperativas
pela ndo obrigatoriedade de realizar auditorias indepen-
dentes, salvo nos ramos de satude e crédito, ficam, muitas
vezes, apenas com os numeros auditados internamente.

Como consequéncia desse cenario, Bialoskorski
Neto (2001) discorre sobre a relagio agente - principal em
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uma empresa cooperativa, ressaltando que nas empresas
de capital aberto o risco de uma aquisicao ou mudanca
no corpo gerencial funciona como forte incentivo para o
alinhamento das acoes do gerente com os desejos do pro-
prietario do capital. O dito autor destaca que, no caso das
cooperativas, as mudancas de controle sao incomuns. O
monitoramento do agente pelo principal é muito ténue,
devido aos direitos de propriedades sobre os residuos ten-
derem a serem dispersos, pois todos os cooperados sao
socios.

A renda do cooperado decorre muito mais da ven-
da de seu produto/servico do que das eventuais “sobras”
distribuidas ao final do exercicio. Tal fato leva ao pouco
incentivo por parte dos “principais” (cooperados) em mo-
nitorar as acoes dos agentes (gestores da cooperativa).

Para Bialoskorski Neto (2001) a cooperativa permi-
te, do ponto de vista da governanca de “agency”, melhoria
de eficiéncia, devido ao aparecimento de novas estruturas
de monitoramento das relacoes, por meio de mercado, e
ao incentivo, dado pela cooperativa (principal) as atitudes
dos associados (agentes), conforme ilustrada na figura 17.
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Cooperativa Agente —  Principal

(gestores) (cooperados)

Investidores
(cooperados)
Tomada de — . Agente
decises Principal (Conselho de
(cooperados)

Administracao)

Figura 17 - Relacdes de “agency” em sociedades

cooperativas
Fonte: Adaptado de Bialoskorski Neto (2001).

Apo6s analise da Figura 16, percebe-se que a relacao
de “agency” pode ser analisada por diferentes estratégias
do associado, da cooperativa e no momento da tomada de
decisdo. Na estratégia do associado, relacao x, como in-
vestidor principal para o agente, ou seja, corpo gerencial,
deve-se operar de acordo com os interesses de resultados
dos investidores. Na cooperativa, relacao y, como princi-
pal para com os associados, agentes, devem ser incenti-
vados a produzir em quantidade e qualidade necessarias
aos interesses de negocios da empresa cooperativa. E, por
fim, no momento da decisao estratégica, relacao z, os co-
operados sdo os principais e o conselho de administracao
€ o agente que deve ser incentivado e monitorado a cuidar
dos interesses dos associados da cooperativa.

No caso especifico das cooperativas de sadde, o
agente pode ser pensado como o cooperado, pois estes sao
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osindividuos mais informados em relacdo a um tratamen-
to de sauide e o paciente € o principal, visto que nao conse-
guem monitorar o agente (cooperado), e este depende do
agente para que seu bem-estar seja maximizado. A ques-
tao-chave nesta relacao esta no fato da possibilidade de
o agente atuar em seu beneficio proprio, ao invés de agir
em beneficio do paciente (principal). Da mesma forma, a
cooperativa (principal) gostaria que o cooperado (agente)
agisse com ética em seus trabalhos, pois caso o agente atu-
asse em beneficio proprio, ou seja, induzisse o paciente
para que, desta forma, utilizasse mais servicos de assis-
téncia médica/odontologica, aumentaria entao, os custos
da cooperativa, onerando, assim, seu proprio patrimoénio.

Ressalta-se que nas empresas seguradoras de sau-
de, o conflito existe entre o segurador (principal) e o pro-
fissional de saude (agente), pois estes possuem objetivos
distintos, sendo que o primeiro, buscando o menor custo
possivel enquanto que o segundo busca o contrario.

No caso das cooperativas de saude que nao possuem
finalidade lucrativa, o objetivo é a melhor remuneracao
aos seus cooperados, e caso haja sobras - resultado da re-
ceita dos planos menos o custo de repasse aos associados e
despesas operacionais — a assembleia geral entao, decidira
se retornara aos cooperados rateados de acordo com sua
producao ou se investira nainfraestrutura da cooperativa.

Zylbersztajn (2003) ressalta que para anular os con-
flitos de agéncia numa cooperativa, estruturas mais flexi-
veis e representativas, com forte objetivo de representa-
¢ao, sao interessantes. No entanto, quando o conselho nao
é apto a representar todos os segmentos cooperativados,
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ha necessidade de criacao de novas estruturas de auxilio
a tomada de decisao, como, por exemplo, comités educa-
tivos, que aparecem na estrutura de governanca como es-
tratégia de participacio e comunicacao que, por um lado
auxiliam na transferéncia de informacoes, mas, por outro
lado, podem ser classificadas como mais uma estrutura de
representacio, podendo colocar-se ao lado do conselho de
administracdo como auxilio ou como instrumento de im-
pacto positivo nos custos de governanca.

Zylbersztajn (2003) e Bialoskorski Neto (2001) enfa-
tizam quatro caracteristicas limitadoras das cooperativas
brasileiras no contexto da governanca corporativa, sao
elas:

1) Separacao de propriedade e controle: Inexiste
a separacao de propriedade e controle, haja vista
a legislacdo cooperativista contemplar a exclusi-
vidade dos cargos de diretoria aos cooperados, o
que pode levar a maiores dificuldades de gestao
na medida em que aumenta a complexidade dos
negocios;

2) Dupla natureza do cooperado: o cooperado é
ao mesmo tempo contraditoriamente “proprie-
tario” e “cliente” da cooperativa, o que leva, em
muitos casos, a conflitos internos, pois o asso-
ciado deseja o maior preco possivel na venda de
seus produtos/servicos para a cooperativa e quer
pleitear a aquisicao de produtos comercializados
pela cooperativa para atendimento de suas ne-
cessidades técnicas pelo menor preco possivel;
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3)

Remuneracao do Capital: o cooperado nao pos-
sui a percepcao sobre a remuneracao do capital
de suas quotas-partes e o crescimento da coope-
rativa e a distribuicao das sobras normalmente é
considerada menos importantes do que precos
mais favoraveis que os de mercado, o que denota
o horizonte de curto prazo dos cooperados, que
preferem a maximizacao imediata de suas ativi-
dades, via incentivos de precos;

Fidelizacao dos cooperados: as relacoes entre
cooperado e cooperativa devem ser consideradas
contratuais, uma vez que envolve ativos especifi-
cos e quase rendas associadas a transacao, exis-
tem investimentos realizados pela cooperativa
cujo sucesso depende da fidelidade dos coope-
rados e ha quebras de contrato ex-post quando o
cooperado vende a sua producao ou presta servi-
¢o para outro comprador, como por exemplo. Os
autores defendem que estratégias que tornam
mais clara a participacao do cooperado no capi-
tal da cooperativa sdo interessantes, e tornam os
incentivos econdmicos eficientes para estimular
a fidelidade, beneficio este que o cooperado deve
perceber que obtém mais, se estiver coletiva-
mente do que se estivesse isolado. Assim, quanto
maior a fidelidade, maior sera a eficiéncia econd-
mica do empreendimento.

Ainda colaborando com caracteristicas limitadoras
citadas, o codigo de boas praticas de Governanca Corpora-
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tiva para Cooperativas (2015b) ressalta que a composicao
compulsoéria (na maioria dos ramos) dos 6rgaos de gover-
nanca das cooperativas — Conselho de Administracao, Fis-
cal e Diretoria — apenas por cooperados, estabelece uma
relacdo de conflitos de interesses natural e intensa. A re-
lacao do cooperado como cliente, fornecedor ou outra po-
sicao de stakeholder da cooperativa, acentua as possiveis
relacoes de conflito. A grande possibilidade de conflitos
de interesses, inerentes a essa natureza juridica, exige
dos profissionais que ocupam seus 6rgaos de Governanca
uma postura enérgica de independéncia em sua conduta,
reflexdo permanente sobre sua atuacao.

Desta forma, é importante que as cooperativas esta-
belecam um sistema de governanca robusto e adequado
as suas necessidades para lidar com estes conflitos.

Apos analise dos fatores limitadores da aplicabili-
dade da governanca no ambiente cooperativo, verifica-se
nos trabalhos de Rodrigues e Malo (2006), uma proposta
de estrutura de governanca corporativa para cooperati-
vas, conforme topico a seguir.

Proposta de estrutura de Governanca para
Cooperativas

Rodrigues e Malo (2006) tratam da estrutura como
o exercicio do processo decisorio, envolvendo todos os
membros da cooperativa, organizados em instancias de
decisao e funcionando segundo uma dindmica de repre-
sentatividade e legitimidade, através da Assembleia Ge-
ral, Conselho de Administracao e Diretoria Executiva.
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Para Rodrigues e Malo (2006), essas instancias de
representatividade e legitimidade juntas, compdem o em-
preendedor coletivo. Segundo as autoras, o empreende-
dor coletivo deve ser visto como agente ao mesmo tempo
de adaptacao e de transformacao, ou seja, que trabalha
com o ambiente e com a empresa segundo uma ética (con-
junto de valores) voltada para equilibrar as demandas por
eficiéncia e produtividade com a missao de servir e alcan-
car o bem de uma comunidade ou grupo especifico, con-
forme ilustrado na Figura 18.

Figura do Modelo

Estratégico Classico

Empreendedor

A

Figura do Empreendedor Coletivo
na Governanca Cooperativa

Assembleia

Empresa

Ambiente

Administracdo

Estrutura de l
Governanga Conselho de

l

4

|

\Qiretori}/

Estrutura de
Gestao
N

L

Empresa

Ambiente I

Figura 18 - Estrutura de Governanc¢a Cooperativa no

conceito de empreendedor coletivo
Fonte: Rodrigues e Malo (20086).

Ao propor a estrutura de governanca e o conceito
de empreendedor coletivo, Rodrigues e Malo (2006) enfa-
tizam que o processo decisorio se desenvolve na medida
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em que os atores em cada instiancia agem pautados por
um conjunto de principios pertinentes a um empreendi-
mento de natureza cooperativa e coletiva. A estrutura de
governanca tem de ser animada pela visao do projeto as-
sociativo, bem como a missao da organizacao e os valores
dos membros da cooperativa.

Para Rodrigues (2003), a relevancia do conceito de
empreendedor coletivo reside em cuidar para que todos
os membros estejam envolvidos e nao negligenciar os
principios da organizacao de natureza cooperativa, dada
a eterna tensao entre mobilizar membros para um objeti-
vo comumm e inseri-los em uma economia de mercado, com
intensa competicao.

O conceito de empreendedor coletivo baseia-se,
portanto, em uma configuracao de instancias multiplas e
inter-relacionadas de autoridade, dispostas de forma que
todos os membros participem da gestao estratégica da
cooperativa, animados pelos principios que os fizeram se
unir.

Apo6s a analise das relacoes da governanca corpora-
tiva em ambientes cooperativos, a aplicacao da boa pra-

tica de governanca corporativa na cooperativa tem por
finalidade:

+ Permitir a transparéncia da administracao da so-
ciedade cooperativa;

« Facilitar o desenvolvimento e a competitividade
dos negdcios cooperativos;

« Praticar a autogestao como forma de perenidade
no mercado;
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« Obter os melhores resultados econdémico-fi-
nanceiros;

» Proporcionar a melhoria da qualidade dos servi-
¢os ao quadro social;

« Aplicar a responsabilidade social como integra-
cao da cooperativa com a sociedade civil.

Verifica-se que, para o caso das cooperativas, a preo-
cupacgao com a governanca corporativa é mais importante
do que para empresas com capital acionario, posto que ela
carece de mecanismo controlador de mercado para resol-
ver ou mitigar os seus problemas de agéncia.

Nesse sentido, ha uma necessidade de elaboracao
de modelos de governanca corporativa para aplicacao em
ambientes cooperativos, a fim de contribuir para deci-
soes de melhor qualidade pela gestao da organizacao, bem
como para o proprio cooperado a ela conectado, permi-
tindo, em ultima instancia, que os analistas de mercado e
seus clientes percebam, com maior clareza, a natureza e
as potencialidades das cooperativas, o que pode facilitar
a sua participacdo em negocios complexos envolvidos por
diversos agentes, a fim de promover a melhoria na quali-
dade dos cooperados e demais stakeholders.

Reflexao da Governanca nas Cooperativas de Saiide

No tocante ao modelo atual da governanca das sin-
gulares e do sistema Unimed, algumas mudancas tém
marcado o seu cenario atual. Uma das grandes preocupa-

3 Governanca aplicada ao contexto das Cooperativas de Saude



Governanca Corporativa em Cooperativas de Satide

coes é o distanciamento do médico cooperado em relacao
as instancias do Sistema. De maneira geral, os profissio-
nais nao se percebem como participes das Unimed. Nos
grandes centros, o médico tem percebido a sua coopera-
tiva singular como mais um “convénio” e o sistema, tio es-
sencial, como estruturas muito distantes, complexas, com
funcoes incompreensiveis, inclusive questionando-se so-
bre como esses 6rgaos sao custeados. Assim, nem sempre
a visao do topo alcanca a base, aprofundando ainda mais
o conflito de agéncia e os conflitos de interesses proprios
das cooperativas. Isso gera insatisfacao em diferentes am-
bitos dentro do sistema. E o cliente, sabedor de seus direi-
tos, manifesta-se pelos canais internos ou externos e rei-
vindica. Tudo isso deixa evidente que a solucao esta nas
boas praticas de governanca (IBGC, 2014).

Em termos de governanca sistémica, observam-se
varios processos de aglutinacao. Essa situacao em si re-
presenta um risco que precisa ser gerenciado e € inerente
a propria mudanca no modelo de negocio. A longo prazo,
as mudancas trarao mais sustentabilidade ao Sistema. Por
sua importancia, vale a pena enumera-las (IBGC, 2014):

« Incorporacao: processo de horizontalizacdo, no
qual uma cooperativa absorve outra, ou outras,
envolvendo os municipios da area de acao, os co-
operados e os clientes, fazendo com que uma ou
mais delas deixem de existir. A incorporacao tem
se mostrado excelente opcao, com ganhos para
todas as envolvidas. Por um lado, obtém-se maior
crescimento, e por outro, a diminuicao do risco,
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inclusive porque representa o enxugamento das
estruturas de governanca e garante mais justica
aos cooperados incorporados, que possuem direi-
tos sociais iguais;

« Fusao: situacio na qual uma cooperativa se une a
outra, surgindo uma terceira. O efeito é a poten-
cializacao e a otimizacao com aumento de valor,
com as vantagens semelhantes as da incorpora-
¢ao;

+ Mudanca de operadora para prestadora de
saude: situacdo em que uma cooperativa deixa de
vender planos e torna-se uma cooperativa de for-
necimento de trabalho médico. Permanecem sua
area de acdo e os cooperados, ficando a outra Uni-
med com a responsabilidade de vender os planos,
fazer provisoes e atender a todas as exigéncias da
ANS. Do ponto de vista da governanca, observa-se
que as estruturas permanecem duplicadas. Fica
o desafio de conscientizar os cooperados de que
esse € um novo foco de negocio.

Sobre a reflexdo do modelo de negocio, constata-se
que a debilidade de 6rgaos e mecanismos de Governanca
Corporativa leva ao grande risco de inobservancia de leis
e das normas dos orgaos reguladores. Esse quadro, aliado
a baixa profissionalizacao e a instabilidade politica, pode
representar ameacas prementes em qualquer empresa.
O desenvolvimento de governanca sustentavel tem sido
avaliado como uma urgéncia em época de riscos elevados,
sejam internos ou externos, especialmente no mercado
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globalizado e tdo complexo como os dos planos de saude
no Brasil (IBGC, 2014).

Nesse sentido, a Unimed do Brasil lancou o prémio
Selo de Governanca Cooperativa, em que, voluntariamen-
te, todas as singulares e as associadas auxiliares podem se
inscrever. A premiacao é realizada anualmente e em 2014,
encontra-se em sua terceira edicao. Os objetivos sdo: esti-
mular o Sistema Unimed a pratica de Governanca Coope-
rativa como um diferencial que comprove o cumprimento
das exigéncias legais para o bom funcionamento das or-
ganizacoes; ressaltar o compromisso pela busca do apri-
moramento constante das boas praticas de governanca,
obtendo, por consequéncia, o respeito dos seus coopera-
dos, colaboradores, das sociedades e comunidades em que
estao inseridas e o reconhecimento de mercado; angariar
dados para o proprio Sistema se conhecer melhor (IBGC,
2014).

Dessa forma, percebe-se que a solucao esta na apli-
cacao das melhoras praticas de governanca corporativa
por parte das cooperativas de saude que incluem como
meta das Unimed (IBGC, 2014):

- Estatutos modernos, transparentes, acessiveis,
claros, que visam maximizar valor em prol da
empresa, distribuam poderes, conscientizem as
pessoas de suas responsabilidades. E importan-
te que previnam situacoes de crise e defendam o
Sistema de processos sucessorios traumaticos;

« Conselhos de administracao atuantes, profissio-
nalizados, valorizados pelos socios, cientes da
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necessidade de envolvimento diuturno e do seu
papel no planejamento estratégico. Deseja-se
que minimizem conflitos de interesse e riscos e
entendam seu papel de fiscalizadores em prol da
empresa;

« Diretorias executivas cada vez com maior incen-
tivo a profissionalizacao, cientes do papel execu-
tivo, das responsabilidades legais, que entendam
e potencializem as funcoes estratégicas do conse-
lho de administracao;

« Membros cooperados, que se sintam como socios
e parte integrante da sua empresa, comportan-
do-se perante o cliente, como donos, integrados e
presentes nas assembleias, que exijam dos conse-
lhos e executivos, como seus representantes de-
mocraticos, que entendam o conflito de agéncia.

As metas das Unimed reforcam o conceito apresen-
tado por Rodrigues e Malo (2006) da importancia dos or-
gaos de governanca para aplicabilidade das boas praticas
de governanca, visando a sustentabilidade das organiza-
coes, conforme sintetizados na figura 19 a seguir:

3 Governanca aplicada ao contexto das Cooperativas de Saude



Governanca Corporativa em Cooperativas de Satide

GOVERNANCA DAS ORGANIZAGOES
P = m m e =

PROPRIETARIOS

Yy v I 333+

b |
1 1
] 1
1 ]
1 Assembleia / 1 ESTRI;JETURA
1 Conselho de I GOVERNANCA
1 Administragao 1
1 1
1 Diretoria 1
E m|jm = = = - - em mm wm sm e o

Areas funcionais e
L ESTRUTURA
operacionais DE
GESTAO

Figura 19 - Estrutura de Governanca Corporativa
Fonte: IBGC (2014).

Verifica-se, portanto, que as Unimed sabem que
apenas os socios (cooperados) conscientes e conhecedores
poderao exigir e perpetuar as boas praticas de governanca
e suas inquestionaveis vantagens para os cooperados. As
cooperativas tém-se sobressaido no mercado capitalista e
o uso dessa nova ferramenta, a Governanca, s6 tem acres-
centado. O objetivo final € o cliente, ja que a governanca
so faz sentido para que os usuarios das Unimed se sintam
cada dia mais parte dessa importante familia (IBGC, 2014).

Por fim, consta-se que as Unimed estao constante-
mente se revendo e se aprimorando, aperfeicoando sua
Governanca Corporativa para minimizar os conflitos de
interesse, melhorar a interacdo entre os 6rgaos, promo-
ver a harmonizacio entre stakeholders e gerar, por con-
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sequéncia, crescimento, sustentabilidade, alternancia de
poder, participacao, vigilancia e contencao de riscos. Nes-
sa luta constante, se espelham nas cooperativas do sécu-
lo 19, tentando mudar comportamentos, dar exemplos e
ensinamentos, para além da visdo empresarial. De certo
modo, também ajudam a consolidar a cada dia a democra-
cia do nosso pais (IBGC, 2014).

3 Governanca aplicada ao contexto das Cooperativas de Saude



Conclusao

hegamos ao final da leitura deste livro. E a
hora na qual vocé leitor deve fazer um balanco
de todos os conceitos que foram apresentados
ao longo dos capitulos, integra-los em um todo
coerente, buscando uma visao sistémica da
aplicacdo das ferramentas de desenvolvimen-
to da governanca corporativa no ambito das
cooperativas.

Foi apresentado a vocé que a Governanca Corporati-
va em ambientes cooperativos representa um conjunto de
mecanismos e controles internos e externos, que permite
aos cooperados (shareholders) e demais stakeholders defi-
nir e assegurar a execucao dos objetivos das cooperativas,
a fim de garantir sua continuidade e aplicabilidade dos
principios cooperativistas e da governanca, objetivando a
sustentabilidade organizacional.

Na primeira unidade iniciou-se uma reflexao sobre
o papel das organizacoes e uma descricao dos fatores que
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impulsionaram o surgimento da Governanca Corporativa
e em seguida houve uma descricao da teoria base que con-
tribuiu para o surgimento da tematica (Teoria da Agéncia).

A partir dai, destacou-se os principais publicos in-
teressados nas organizacgoes e suas respectivas expecta-
tivas, bem como os principais agrupamentos conceituais
sobre o tema Governanca Corporativa e principios que
lhes dio sustentacao.

Como complemento ao contetudo teodrico de Gover-
nanca Corporativa, houve uma explanacao sobre os atores
da governanca corporativa, suas atribuicoes e responsabi-
lidades, assim como apresentacao dos modelos de gover-
nanca aplicados em outros paises, com breve descricao do
panorama no Brasil e as tendéncias sobre o tema.

Janasegunda unidade, que trata sobre as sociedades
cooperativas, houve a descricao dos principais fatos histo-
ricos e a base legal que fundamentam o cooperativismo.

Também vimos os principios cooperativistas que
norteiam o funcionamento das cooperativas, as caracte-
risticas de uma sociedade cooperativa e sua estrutura or-
ganizacional, bem como suas principais diferencas entre
as sociedades mercantis e associacoes.

Nao se pode esquecer o entendimento sistémico das
cooperativas, por meio do conhecimento do seu sistema de
representacao e seus respectivos papéis, assim como dos
seus ramos que contemplaram caracteristicas e peculiari-
dades, sobretudo as especificacoes do ramo de saide, como
sua base regulatoria e suas principais partes interessadas.

A terceira unidade teve como intuito apresentar a
aplicabilidade da governanca corporativa para as socie-
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dades cooperativas, no intuito de fortalecer o cooperati-
vismo para sustentabilidade do sistema e contribuicao a
sociedade.

Agora vem a parte desafiadora: colocar os concei-
tos estudados na pratica. Vocé é capaz disso. Ao praticar,
lembre-se de analisar o resultado e perguntar: como pos-
so contribuir para fortalecer as praticas de governanca
corporativa da Unimed ou de outra cooperativa que vocé
faz parte, nem que seja como parte interessada? Até que
ponto preciso fazer alteracdes nas minhas rotinas de tra-
balho para criar ou reinterpretar os conceitos, adaptar os
processos, ferramentas e modelos aos novos paradigmas
de fortalecimento da governanca e sustentabilidade das
cooperativas.

Observe que vocé esta chegando a esséncia da teoria
e pratica da governanca corporativa em cooperativas de
saude: estar sempre criando e recriando, buscando novos
desafios para um mundo melhor.
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Mentoring, pela Erlich Pessoas & Organizagoes. Analista DISC,
pela E-talent e Formagdao em Alpha Assessment. Experiéncia de
mais de 10 anos em Gestdo de Pessoas, atuando no desenvolvi-
mento de lideres e equipes. Atualmente é Gerente de Recursos
Humanos da Unimed Fortaleza, Membro do Comité de Gover-
nanca, Coordenadora do Comité de RH — Canal de Etica.

GERUSA NUNES DE SOUSA

Possui graduacdao em Direito pela Universidade de Fortaleza
(1999). Pos-graduada em Direito e Processo do Trabalho pela
UVA-CE, pos-graduada em Direito e Processo do Trabalho pela
Universidade de Fortaleza — UNIFOR. Mestranda em Direito e
Solucdo de Conflitos pela Universidade de Fortaleza. Coautora
da colecao Manual do Empregador em quatro dos cincos volu-
mes a seguir: Selecao e Contratacdo (ISBN: 978-85-64698-01-07),
Contratos de Trabalho (ISBN 978-85-64698-02-4), Rescisao Con-
tratual (ISBN 978-85-64698-04-8) e Doencas e Acidentes do Tra-
balho (ISBN 978-85-64698-05-5), coautora do capitulo de livro
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“Sucessao trabalhista nas operacoes de aquisicdo, fusao e outras
mudangas estruturais nas empresas” (ISBN 978-85-203-627-6).
Publicou, ainda, os artigos: “A indenizagao por perda de uma
chance na fase pré-contratual no direito do trabalho”, “A Medida
Proviséria 316 de 11 de agosto de 2006 e a necessidade
de verificacdo do nexo causal entre a atividade exercida e o
dano alegado pelo trabalhador para configuragio do
acidente de trabalho em caso de doencas” e ‘A
limitacio  da responsabilidade dos socios frente ao principio
da alteridade no Direito do Trabalho” e “Re-ducdo do passivo
trabalhista através da gestio de pessoas”. Membro do
Comité de Governanga Corporativa da Unimed Fortaleza.
Atualmente é Gerente Juridica da Unimed Fortaleza.

MARCIO ROBERTO FRANCISCATTO

Bacharel em Ciéncias Contdbeis pela Universidade Cidade de
Sao Paulo, MBA em Controladoria e Finangas de Empresas pela
FIPECAFI. Possui Certificacdo Continuada ANBID — CPA 10. Ex-
periéncia de mais de 15 anos em Auditoria e Controles Internos
em Instituicao Financeira e Sistema de Cooperativas de Crédito.
Ministra cursos de Gestdo de Riscos, Compliance e Priticas An-
ticorrupcdo. Atualmente conduz como Analista de Riscos Pleno a
Area de Gestao de Riscos Corporativos da Unimed Fortaleza e a
Area de Compliance em implementacdo. Membro do Comité de
Governanca, Coordenador do Comité de Riscos Corporativos —
Canal de Ftica.
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FORTALEZA

Instituto Unimed Fortaleza de Cidadania, Ciéncia,
Cultura e Esporte é uma associacao civil sem fins lu-
crativos, de personalidade juridica de direito priva-
do, fundado em 02 de marco de 2011 e mantido pela
Unimed Fortaleza, e que tem como missao institucional:
“Contribuir com a promocao da satide, por meio de progra-
mas, projetos e prdticas educacionais, socioambientais e de
qualidade de vida, visando a melhoria do desenvolvimento
humano da populagdo de Fortaleza e regido metropolitana”.

Seus valores fundamentam-se na vivéncia da integri-
dade de seus associados, no compromisso com a vida e a
saude em todas as suas dimensoes, na atuacao com pro-
fissionalismo e na transparéncia na gestao e nas relacoes
com seus publicos interessados.

Entre suas finalidades estatutarias, encontra-se a pro-
mocao do conhecimento cientifico nas diversas areas do
conhecimento humano, da cultura e do espirito coopera-
tivista nos diversos segmentos economicos.

Desta forma, com o intuito de fortalecer e disseminar a
cultura da governanca cooperativista, o Instituto Unimed
Fortaleza lanca, em versao eletronica e impressa, a pri-
meira edicdo do livro “Governanca Corporativa em Coope-
rativas de Satide” para todas as organizacoes e sociedade.

Acreditamos que, ao difundir conhecimentos e boas
praticas de gestao cooperativista, contribuimos com a for-
macao da conduta profissional, incentivamos a competén-
cia organizacional e motivamos o carater ético do ser hu-
mano, por meio de acoes que levem ao maior exercicio da
transparéncia, da prestacao de contas, da ética e darespon-
sabilidade socioempresarial em todas as suas dimensoes.

Boaleitura!

ISBN 978-85-93347-00-9
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