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Mensagem Institucional
Sistema Ocepar

O Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense, lancado em 2019 pelo Siste-
ma Ocepar e operacionalizado pelo Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(Sescoop/PR), em parceria com a Escola de Negécios da Pontificia Universidade Catélica
do Parana (PUCPR), tem como objetivo promover o compromisso com a integridade e a
honestidade, preceitos fundamentais da filosofia cooperativista.

Apesar de fazer parte dos valores que fundamentam os principios do cooperativismo, a
conduta ética no trabalho e nos negécios precisa ser adequadamente sistematizada e
comunicada a sociedade. O Programa foi estruturado para responder as questdes cruciais
do cooperativismo, observando as legislacdes pertinentes e motivando os participantes a
implantarem o compliance, palavra que significa cumprir regras e acordos e esta relacio-
nada ao desenvolvimento e aperfeicoamento dos sistemas de conformidade e integridade.

A demanda por compliance foi identificada no periodo de formulacdo do Plano Parana
Cooperativo 100 (PRC100), o planejamento estratégico do cooperativismo paranaense,
executado de 2015 a 2020. Em 2021, com o novo ciclo, o PRC200, o tema continuou
sendo prioritério, inserindo-se nas ac¢des voltadas a governanca e gestdo. O mercado vem
incorporando mudangas reivindicadas pela sociedade, que exigem que o setor empresa-
rial tenha regras de conduta e atitude ética nos negécios.
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Da mesma forma, existe uma pressao crescente pela observancia do cuidado com os
aspectos de sustentabilidade e preocupagdo com o bem-estar das pessoas, o que foi
sintetizado no conceito de ESG (Ambiental, Social e Governanca, na tradugao em por-
tugués). Sao exigéncias que sempre permearam as condutas de trabalho e negécios das
cooperativas, por se tratarem de seus valores e principios essenciais.

0 PRC200, construido a partir de pesquisas e dialogo intenso, dentro e fora do setor, atua
como um radar, identificando as demandas da sociedade que possam trazer impactos aos
negdcios. Uma delas é a sistematizagado do compliance, agcdo importante que ganha forga
entre as cooperativas, que passam a contar com mecanismos eficientes de prevencao de
riscos e prejuizos. O Programa de Compliance do Sistema Ocepar foi desenvolvido de
forma customizada para o cooperativismo, sendo uma ferramenta eficaz de aprendizagem
e adogao de um sistema de integridade e conformidade.

Idealizado durante a estruturagao do Programa, fruto da experiéncia adquirida no seu
decorrer, este Guia de Compliance para Sociedades Cooperativas, que trata dos funda-
mentos e das praticas de compliance, faz parte desse modelo inovador e, como elemento
instrutivo, visa auxiliar ainda mais as cooperativas na melhoria continua dos seus pro-
cessos de conformidade e integridade, fortalecendo seus procedimentos e sua cultura
organizacional. O Guia esta disponivel para as cooperativas que desejam iniciar o seu
projeto, aprimorar o seu programa ou consolidar o seu sistema de compliance.

Boa leitura!

José Roberto Ricken
Presidente do Sistema Ocepar

Leonardo Boesche
Superintendente do Sescoop/PR
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Mensagem Institucional
PUCPR

Entendemos que compliance e governanga sao dois temas de enorme importancia hoje
nas organizagdes. O compliance as induzem a adotarem altos padrdes éticos, de trans-
paréncia e responsabilidade para com a sociedade. Na mesma dire¢ao, mecanismos de
governanca estabelecem um sistema de gestdo que busca alinhar estratégias da orga-
nizacdo as regras de mercado, também objetivando uma operacdo ética e responsavel.

Por outro lado, as cooperativas possuem imensa relevancia para a sociedade. Abarcadas
dentro das chamadas organizagdes plurais, notabilizam-se por um olhar amplo sobre a
atividade empresarial, observando nao apenas o retorno aos cooperados, mas a geragao e
distribuicdo de riquezas de maneira sustentavel, visando o desenvolvimento das pessoas
e suas comunidades. No Parand, a importancia das cooperativas é ainda mais acentua-
da, por se tratar de um setor que movimenta cerca de 20% do Produto Interno Bruto do
Estado, gerando renda para milhdes de pessoas e desenvolvimento social e econémico
para diversas regioes.
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O Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense junta estas duas causas em
uma Unica iniciativa, ambas do maior interesse da Escola de Negécios da Pontificia
Universidade Catélica do Parana (PUCPR) e do Grupo Marista, ao qual pertencemos. De
fato, buscamos os mais altos niveis de compliance e governanga “dentro de casa”. Como
organizacoes filantropicas e comunitarias que atuam nos segmentos educacionais e da
saulde, utilizamos mecanismos de governanca que o tempo todo monitoram se estamos
atendendo aos interesses de nossos alunos, clientes, pacientes, fornecedores, publicos
internos, parceiros e sociedade.

Quanto a “causa” cooperativa, nosso compromisso é profundo. Desde 2014, temos o
Programa de Pés-Graduagao em Gestdo de Cooperativas (PPGCOOP), um curso de mes-
trado profissional voltado a pesquisa e formacado para o setor cooperativo. Além disso,
realizamos todos os anos dezenas de ac¢des destinadas as cooperativas, desde palestras
de curta duragdo a programas de especializag@o in company e seminarios internacionais.
Todas estas iniciativas ocorrem em parceria com o Sescoop/PR, grande promotor da edu-
cagao cooperativista no Estado.

Isto explica nosso entusiasmo ao registrar essa experiéncia na disseminagao deste Pro-
grama de Compliance do Cooperativismo Paranaense, mais um fruto desta parceria profi-
cua com o Sescoop/PR, com o objetivo de fortalecer o modelo de gestdo das cooperativas
de nosso Estado. Desde que foi iniciado, em 29 de abril de 2019, até o momento em
que escrevo estas linhas, sdo 29 cooperativas que participam do Programa e, assim,
aprimoram suas praticas de compliance e governanca. Como consequéncia, solidificamos
ainda mais nossas cooperativas e, por extensao, o desenvolvimento econémico e social
do nosso Estado e pais.

Esperamos que facam bom proveito da leitura deste material e das boas préaticas aqui
relatadas.

Prof. Dr. Bruno Henrique Rocha Fernandes
Decano da Escola de Negécios da PUCPR
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Fundamentos
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Compreender 0s motiuos, os elementos e a
dinamica de um sistema de compliance
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e concebido a partir
do planejamento estratégico do sistema
cooperatiuista do Parana.

. GUIA DE COMPLIANCE PARA SOCIEDADES COOPERATIVAS




APRESENTAGAQ DO PROGRAMA DE

COMPLIANCE DO COOPERATIVISMO PARANAENSE

> Leonardo Boesche
> Alfredo Kugeratski Souza
> Tiago Fernandes Gomes

Em outubro de 2017, o Sistema Ocepar promoveu o 2° Férum de Exceléncia da Gestéo,
que abordou governanga, integridade e riscos nas perspectivas de transparéncia e valor
da confianca para os negécios. Apos o evento, os participantes solicitaram uma discusséo
aprofundada dos temas apresentados, pois concluiram que era importante para o desen-
volvimento das sociedades cooperativas. Foram realizados trés seminéarios regionais no
més de novembro do mesmo ano, nas cidades de Cascavel, Maringé e Ponta Grossa, com
o0 objetivo de compreender as necessidades das cooperativas em relagdo ao compliance
e a integridade.

Com o avanco das tratativas e na busca pela preparacdo das pessoas, o Sescoop/PR
iniciou a execugao de acdes visando o desenvolvimento e o aprimoramento da &rea de
auditoria interna, fundamental para o fortalecimento das praticas de governanca. Em ju-
nho de 2018, foi realizado o Férum dos Auditores Internos, que tratou sobre compliance
e auditoria baseada em riscos. Durante o evento, foi estruturado um programa continuo
para formacgao dos auditores internos, considerando as caracteristicas de cada ramo do
cooperativismo.

Durante a realizagao do plano de melhoria das praticas de governanga das cooperativas,
por meio do Programa de Exceléncia, que tem como objetivo contribuir com a evolucao
das praticas de gestao e de governanca, incentivando a melhoria continua para ampliar
a competitividade, maximizar os resultados e transformar os modelos de negécios das
cooperativas, tornando-os cada vez mais eficientes e resilientes, o Comité de Autogestado
do Plano Parana Cooperativo 100 (PRC100), responsavel pelo desdobramento do pilar
Governanca e Gestdo, identificou a necessidade de subsidiar os dirigentes com vistas ao
aperfeicoamento dos modelos de administrac@o adotados, a partir do mapeamento com-
pleto das principais praticas de governanga de cada cooperativa. Destacando os aspectos
relacionados ao tema de compliance e riscos, os resultados da pesquisa, de acordo com o
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nivel de maturidade, na escala de inicial, basico, intermediario e avancado, identificado
pelo ndice de Governanca Cooperativa (iGCoop), subsidiaram a elaboracéo do Programa
de Compliance personalizado e aderente ao modelo cooperativista.

No 3° Férum de Exceléncia da Gestao, realizado em setembro de 2018, foi apresentado o
resultado da pesquisa de governanga, considerando os aspectos e agentes da governancga,
segundo o nivel de maturidade estabelecido pelo método de analise. Ao todo, 165 coo-
perativas foram diagnosticadas. Com o tratamento e anélise dos dados coletados, foram
identificados os pontos fortes e as oportunidades de melhoria das praticas de governanca.
Com o recorte dos requisitos relacionados aos temas de compliance e riscos, foi apre-
sentada a proposta de partida para o Programa de Compliance do Cooperativismo Para-
naense, cuja arquitetura foi fundamentada em nove etapas/médulos de conhecimento.

Com a aprovagéo do projeto, a equipe interna do Sescoop/PR avancou no detalhamen-
to das agdes. E, na Assembleia Geral Ordinaria (AGO) da Ocepar, realizada no més de
abril de 2019, foi apresentada e aprovada a proposta do Programa de Compliance do
Cooperativismo Paranaense, totalmente alinhada as melhores praticas de mercado, as
orientacdes dos 6rgaos reguladores, agentes publicos e sociedade e em sintomia com o0s
principios cooperativistas.

0 Lancamento
PUBLICO: ALTA DIREGAO

DAS COOPERATIVAS
Certificagdo/ Diagndstico do nivel de
Reconhecimento maturidade de compliance
DOS PARTICIPANTES = % PUBLICO: COOPERATIVAS DO PARANA
; Nivelamento dos
7 g)?p";'::;an"cc: 2 conhecimentos em
COOPERATIVAS governanca e compliance
DO PARANA PUBLICO: CONSELHOS, ALTA DIREGAO E
GESTORES DA COOPERATIVA
PROGRAMA DE
Gestao do COM PLIANCE Programa de formago e
Conhecimento mentoria em compliance
PUBLICO: COOPERATIVAS PUBLICO: AGENTE DE COMPLIANCE
PARTICIPANTES E LIDERES DA COOPERATIVA
1. Avaliacao de risco
Manual de 2. Controles internos
5 procedimentos 3. Gestéo de terceiros
4. Codigo de conduta
PUBLICO: AGENTE 5. Relacionamento com os

PUBLICO: COOPERATIVAS,

PROFESSORES, SISTEMA cooperados
. Canal de dentincias

. Plano de treinamento
e comunicagao
8. Monitoramento e auditoria

de compliance 4 Compliance.Lab

DE COMPLIANCE
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O Programa foi estruturado com uma abordagem que relne colaboragéo, teoria e pratica
no processo de transferéncia de conhecimentos. Um de seus objetivos é proporcionar
condigbes para que as cooperativas implementem e aperfeicoem seus préprios programas
de compliance, preservando a identidade e os principios do cooperativismo, bem como
sua cultura organizacional. A fim de atender as particularidades das cooperativas, no que
se refere aos seus principios, valores e cultura, concebeu-se um aspecto diferencial, com
a criagao do médulo Relacionamento com os Cooperados, que compde a etapa de Forma-
¢ao e Mentoria. O contetido deste mddulo é relevante para a constituigdo dos programas
de compliance em sociedades cooperativas, pois aborda as especificidades existentes
nas relagdes que o cooperado esté sujeito ao assumir diferentes atribuicdes e responsabi-
lidades, como as de associado, fornecedor, cliente e gestor, por exemplo.

Para garantir a operacionalizagcdao do Programa de Compliance, o Sescoop/PR firmou par-
ceria com a PUCPR, por meio a Escola de Neg6cios, para as etapas de Nivelamento dos
Conhecimentos em Compliance e Formacao e Mentoria.

0 LANGCAMENTO

0 langcamento do Programa ocorreu no dia 29 de abril de 2019, no auditério do Sistema
Ocepar, em Curitiba, e foi prestigiado por presidentes, dirigentes e gestores de coope-
rativas do Parana, principalmente dos ramos agropecuario, crédito, salde e trabalho.
Também estiveram presentes profissionais da PUCPR. No evento, foram apresentadas
palestras com os temas “Governanga e Compliance: novo paradigma no ambiente de ne-
gécios” e “Dialogo sobre Compliance: responsabilidades, desafios e perspectivas para as
cooperativas”. Houve ainda o langamento de uma landing page, que pode ser acessada
pelo endereco eletronico http://www.compliance.sistemaocepar.coop.br, na qual encon-
tra-se uma exposicao global sobre os objetivos, etapas e operacionalizagcdo do Programa.
0 encontro foi oportuno para reforcar o compromisso do cooperativismo paranaense com
a ética e a integridade.

Acesse a landing page do Programa de Compliance do
Cooperativismo Paranaense escaneando o QR Code ao lado
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para atender as necessidades
particulares das cooperatiuas.
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OPERACIONALIZAGAQ DO PROGRAMA DE

COMPLIANCE DO COOPERATIVISMO PARANAENSE

> Alfredo Kugeratski Souza
» Tiago Fernandes Gomes

2.1 DIAGNOSTICO DO NIVEL DE MATURIDADE DE COMPLIANCE

Os conteldos e praticas do Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense séo
ofertados as cooperativas em consonancia com as suas necessidades. Primeiramente é
realizado um diagnostico para avaliar o seu nivel de maturidade relacionado as praticas
de compliance. O projeto é desenhado a partir dos resultados validados com as partes
interessadas, definindo o esforco, que é traduzido em horas de formagao e mentorias
personalizadas por cooperativa, de acordo com as classificagdes obtidas, sendo: inicial,
basico, intermediario e avangado, para definicdo dos niveis dos médulos.

O diagnostico é feito por meio de uma pesquisa de percepc¢do, em que os profissionais
selecionados pela cooperativa, de forma individual, respondem a um questionario sobre
os temas/modulos a serem trabalhados no Programa. Com um sistema de ponderacéo
das respostas, obtém-se um gréafico radar que informa a classificagao de cada mdédulo,
a fotografia da cooperativa, de acordo com o nivel de maturidade, seguindo o método
estruturado para a pesquisa de governanca realizada em 2018.

1. Avaliagdo de Risco

BASICO
8. Monitoramento e Auditoria 2. Controles internos
INICIAL INICIAL
7. Plano de Treinamento e Comunicagao 3. Gestao de Terceiros
INTERMEDIARIO INTERMEDIARIO
6. Canal de Dentincias 4. Relacionamento com os Cooperados
INICIAL BASICO
5. Codigo de Conduta
BASICO

Fonte: Sistema Ocepar
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Finalizado esse processo, a cooperativa passa para as principais etapas do Programa:
Nivelamento dos Conhecimentos e Formagao e Mentoria.

2.2 NIVELAMENTO DOS CONHECIMENTOS: GOVERNANGA E COMPLIANCE

O Nivelamento dos Conhecimentos tem por perspectiva pedagégica o enfoque conceitual
nos temas Governanga e Compliance e sua finalidade é demonstrar a importancia do
comprometimento da alta administracdo, um dos pilares de um programa de compliance,
sendo indispensavel para o seu sucesso. Assim, esse modulo é indicado aos responséaveis
pela governanca e gest@o da cooperativa, sendo essencial a participacdo dos conselhos
de administracdo e fiscal, da diretoria e da gestao, além das equipes técnicas do projeto.

23 FORMAQT\O E MENTORIA

Na Formacéo Conceitual e Mentoria sdo trabalhados oito médulos, que se dividem nos
temas: Avaliacdo de Riscos, Controles Internos, Gestédo de Terceiros, Cédigo de Conduta,
Relacionamento com os Cooperados, Canal de Denuncias, Plano de Treinamento e Co-
municacdo, bem como Monitoramento e Auditoria. Todos estdo interconectados, tratam
as especificidades relativas a integridade e conformidade e possuem a particularidade de
reunir alinhamento conceitual e atividades praticas.

Na Formacdo Conceitual, os médulos possuem uma carga horaria padrdo, em que sao
tratados os aspectos relevantes de cada tema, preparando os participantes para as ativi-
dades préticas, que serdo conduzidas sob a orientacédo dos professores/mentores especia-
lizados. Durante essa fase, cooperativa e professor/mentor iniciam a produgéo do plano
de trabalho a ser implementado no decorrer das mentorias.

A Mentoria é um grande diferencial pedagégico, pois consiste numa instrucdo pratica
assistida, na qual o participante aprende o conteldo realizando as atividades conduzidas
pelo professor/mentor, conhecida popularmente como “mao na massa”. Todo médulo
apresenta entregaveis, produzidos pela prépria cooperativa, que recebera as orientagdes
dos professores/mentores especialistas de cada tema de compliance.

2.4 COMPLIANCE.LAB

O Compliance.Lab visa promover a discussao, convivéncia, estudo e troca de experién-
cias num espago para aprendizagem colaborativa, possibilitando a construgao conjunta
do conhecimento, com a participagdo de especialistas, professores e profissionais das
cooperativas.
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2.5 MANUAL DE PROCEDIMENTOS DE COMPLIANCE

Com o compromisso de continuar gerando valor para as cooperativas, concebeu-se, em
parceria com a PUCPR, o Roteiro para Elaboragao do Manual de Procedimentos de Com-
pliance em Sociedades Cooperativas. Esse documento é um material norteador e orien-
tativo que contribui para que cada cooperativa construa o seu préprio Manual de Proce-
dimentos de Compliance, da forma que entender mais adequado, considerando as suas
praticas e cultura organizacional.

2.6 GESTAO DO CONHECIMENTO

A estrutura pedagoégica do Programa foi elaborada para incluir processos que visam a
criagdo, aplicagao, transferéncia e a retengdo dos conhecimentos de compliance nas co-
operativas. Para tanto, em cada mddulo estrutura-se um plano de ac&o para a realizacéo
das atividades durante a Mentoria. Ao término dos moédulos sao entregues relatérios qua-
litativos, nos quais registram-se as conquistas da cooperativa, as licdes aprendidas, bem
como as recomendacdes do professor/mentor. Estes documentos norteiam a concepgéo
do Manual de Procedimentos de Compliance para cada um dos contextos cooperativos.

2.7 COMPLIANCE EXPERIENCE

Com o propoésito de gerar conhecimento para assegurar a sustentabilidade do coopera-
tivismo, foi estruturado o Férum Compliance Experience, cujo objetivo é compartilhar e
destacar as melhores préaticas e os desafios enfrentados pelas organiza¢bes na implanta-
¢ao e aprimoramento dos processos de integridade e conformidade.

2.8 CERTIFICAGIT\OIRECONHECIMENTO

Concluidas as etapas do Programa, tendo produzidas as atividades propostas nos médu-
los da Formagao e Mentoria, a cooperativa tera os insumos necessarios para implementar
0s seus préprios programas de compliance. Assim, podera buscar os processos de certi-
ficagbes em compliance, em diferentes instituicdes e que atendam suas necessidades,
visando o fortalecimento da cultura da cooperativa, ampliar sua credibilidade, melhorar a
percepcao do mercado, bem como, ser reconhecida e legitimada pela sociedade.
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PROPOSTA PEDAGOGICA E

PARCERIA SESCOOP/PR E PUCPR

> Daniele Farfus

O Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense apresenta em sua proposta
pedagégica um carater inovador e que lhe da desafios singulares. Tendo em vista suas
caracteristicas instrutivas, as quais reinem diversos atores para desenvolverem solugdes
especificas, conforme a realidade de cada cooperativa, detectou-se que seria um Pro-
grama com muitos diferenciais, sendo necessarios o diadlogo e a uniao de competéncias
complementares. De tal forma, sua execugao requereu mapear 0s processos que estariam
envolvidos, bem como, adequé-los para que fosse possivel sua escalabilidade. Assim
sendo, foram realizadas, em paralelo, varias a¢des vislumbrando o sucesso do Programa.

A selecdo do corpo docente foi um dos desafios a serem enfrentados. Identificou-se os
profissionais com sélida experiéncia nos temas, entre professores da PUCPR e professo-
res convidados externos.

Reunides de alinhamento conjuntas aconteceram, contando, inclusive, com a participa-
¢ao de representantes do Sescoop/PR, para nivelar os docentes em relagao aos aspectos
gerais que envolvem o cenério do cooperativismo paranaense.

Foram ainda realizados encontros somente com os professores de um determinado moé-
dulo do Programa, para calibrar a forma de acédo, bem como, reunides de alinhamento
com os docentes entre médulos, considerando a relacdo de interdependéncia apresen-
tada entre os contelidos abordados nos médulos. Requisitos minimos de trabalho foram
definidos, por ramo de atuagao das cooperativas.

A clareza no desenvolvimento de competéncias individuais nos participantes, por parte
dos professores/mentores, faz com que as entregas sejam realizadas de forma a empode-
ra-los e desenvolver suas capacidades, nao criando relagdes de dependéncia mas, sim,

de autonomia nos processos que envolvem os mdédulos do Programa.

Para estimular o envolvimento das cooperativas j& na etapa Formagao e Mentoria, foi
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concebida uma estrutura pedagégica que as permitissem iniciar o seu processo de apren-
dizagem antes mesmo do momento de sala de aula.

O estabelecimento de uma forma de comunicagéo transparente e &gil foi outro desafio do
Programa. Assim, criou-se um canal que envolveu o Sescoop/PR, cooperativa e PUCPR,
consolidado de forma efetiva.

Finalizadas as etapas Nivelamento dos Conhecimentos em Compliance e Formagao e
Mentoria, a cooperativa elabora o seu Manual de Procedimentos em Compliance, sendo
que as coordenacdes do Programa, por parte da PUCPR e do Sescoop/PR, colocam-se a
disposigao para uma revisao geral, sempre em uma atuagao sinérgica.

O Programa é finalizado no contexto de cada cooperativa participante, apés a consoli-
dacdo do seu Manual, por meio de uma reunidao com as coordenagdes, encerrando-se,
assim, a entrega.

Em breves linhas, apresentamos alguns dos principais aspectos sobre a operacionaliza-
cdo do Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense, por parte da PUCPR,
um Programa construido em uma acdo conjunta, com o comprometimento de todos os
participantes, sejam eles representantes das cooperativas, Sescoop/PR ou PUCPR.

GUIA DE COMPLIANCE PARA SOCIEDADES COOPERATIVAS




FUNDAMENTOS



Sistemas de compliance efetiuos

,contribuindo para otimizar
0 u3lor gerado e preseruar Seus negacios.
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GOVERNANGA E COMPLIANCE

4.1 FUNDAMENTOS DA GOVERNANGA

> Eduardo Damiao da Silva
> Paulo Roberto Stoberl

A governanca se transformou, na atualidade, num dos principais temas de estudo da area
da gestao empresarial e da busca por métodos que possam melhorar a condugao das or-
ganizagdes. Houve um crescimento significativo das pesquisas sobre governanca no am-
biente académico nos ultimos anos. No ambito corporativo, essa tematica também vem
assumindo protagonismo na preocupacao dos gestores. A governanga passou a ocupar a
pauta de implementacdo de novos modelos de gestdo nas empresas de capital aberto,
nas empresas publicas, nas cooperativas de diversos ramos (agropecuario, salde, crédito
etc.) e nas empresas familiares.

Apesar da ampliagao das aplicagbes da tematica da governanga, ainda ha muito desco-
nhecimento dos fundamentos teéricos que ddo suporte a compreensao da origem desse
modelo de controle da gestdo e, consequentemente, de sua correta conducdo na reali-
dade das organizacdes. O tema governanga se desenvolveu com maior intensidade ini-
cialmente nos paises anglo-saxdes e demais paises da Europa, para depois ser adotado
e pesquisado em outras regides do mundo. No entanto, é também importante o estudo
de como os mecanismos de governanca estéo sendo utilizados na realidade brasileira,
em especial nas cooperativas (nos diversos ramos de atuacdo de suas atividades econé-
micas). As cooperativas aumentam, ano ap6s ano, a sua importancia para o desenvolvi-
mento da economia do Brasil e apresentam uma “estrutura de propriedade”! que possui
uma especificidade que exige uma analise diferenciada e a realizagdo de pesquisas que
consigam explicar como a governanga pode ser aplicada em um ambiente organizacional
no qual hd uma dissociagado entre propriedade e poder decisério.

UPor “estrutura de propriedade” nos referimos ao fato de que, na cooperativa, tendo em vista a singularidade de voto, ndo hé grupo
majoritario. Assim, diferentemente das empresas, a propriedade de parcela da sociedade ndo confere aos sdcios correspondente
percentual de poder societério, perfazendo com que o poder na cooperativa seja pulverizado. Voltaremos a essa questao no decorrer
do texto.
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Em funcdo da especificidade estrutural das cooperativas, da crescente importéncia deste
tipo de organizagdo para a economia brasileira e da caréncia de estudos nessa area no
pais, vamos discorrer sobre os fundamentos da governanga, mas com foco de aplicagao
na sociedade cooperativa.

E importante também sinalizar quais sdo os principais argumentos tedricos que possam
fundamentar a reflexdo sobre a governanga nas cooperativas. Por isso, vamos estruturar
essa argumentacdo procurando apresentar as principais bases tedricas do conceito de
“governanga corporativa” (denominacao criada para demonstrar a estrutura e processos
de governanga nas empresas), num primeiro momento, e, em seguida, apresentar os prin-
cipais mecanismos de governanca adotados na realidade brasileira e como a composi¢ao
desses mecanismos é capaz de oferecer diferentes modelos de governanca. Comentare-
mos também o contexto de crescimento dos cédigos de governanga em todo o mundo,
fazendo surgir uma forca coercitiva que impde as organizacdes a adogdo de modelos
de governanga para atender as exigéncias desses cddigos nacionais ou supranacionais.
Acreditamos que, com esses fundamentos basicos, ficard mais facil a compreenséo do
processo de governanga nas cooperativas.

A teoria mais adotada nas pesquisas sobre governanga corporativa em todo o mundo é
a teoria da agéncia, que também se aplica as cooperativas, evidentemente adequada as
suas especificidades. A causa dessa realidade reside no fato da teoria da agéncia ser
capaz de descrever adequadamente e em profundidade a relagéo entre principal (coope-
rados, no caso da aplicacéo da teoria nas cooperativas) e agente (gestores tomadores de
decis&o), que constituem a realidade das cooperativas. A adogao de mudangas na estru-
tura de governancga corporativa normalmente esté relacionada a natureza dos problemas
da agéncia nas empresas.

De certa forma, oriunda da economia, a teoria da agéncia (JENSEN e MECKLING, 1976;
ROSS, 1973) esta relacionada a busca de solu¢bes de problemas de agéncia. Parte-se
da analise de um potencial conflito entre o agente e o principal, onde o principal é o
“contratante”, assim entendido o proprietario, o dono do capital (o cooperado) e o agente
é o “contratado” (gestor e administrador eleito ou nao), estabelecendo-se uma relacéo
de agéncia, na qual o principal delega trabalhos, inclusive dando autoridade e poder de
decisdo, para que o agente possa agir em seu nome e tomar decisdes que a principio
devem atender ao interesse e maximizar o valor gerado para o principal (MAHANEY e
LEDERER, 2003). A teoria da agéncia possui suas origens nos anos 1970 (JENSEN e
MECKLING, 1976), dentro da area da economia organizacional, mas é aplicada atual-
mente em diversas areas para auxiliar a compreensao das relagdes entre estruturas de
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propriedade e gestdo, ou entre o que se classifica como principal e agente nessas areas.
Mas uma aplicagao recorrente da teoria da agéncia € na pesquisa e em estudos relacio-
nados a governancga corporativa.

A teoria da agéncia sustenta a premissa de uma visdo de ser humano, que é a de que
o ser humano nao é confiavel, apresentando uma propensao a comportar-se de maneira
oportunista, ou seja, por interesse préprio (MILLER e WHITFORD, 2007). Como o agente
é um ser humano, no lugar de trabalhar para atender ao interesse do principal, o agente
apresenta uma propensao a agir de acordo com o seu interesse, gerando um conflito entre
o principal e o agente, denominado como conflito de agéncia. Um fator que favorece ou
explica esse conflito de agéncia é a assimetria de informacao que existe entre o agente
e o principal. Normalmente, o agente possui mais e melhores informacdes da gestéo
em comparagao ao principal, o que refor¢a as condig¢bes para o oportunismo. Por isso,
encontramos em Burnham (1941) a descrigdo de que a assimetria de informagéo é um
pressuposto de que as agdes dos agentes podem ser voltadas ao interesse proprio, se
configurando num comportamento oportunista.

Dessa forma, a teoria da agéncia acaba sugerindo que a melhor opcdo para o principal é
projetar contratos que alinhem os interesses dos gestores (agente) com os interesses dos
proprietarios (principal) (RHOADES; RECHNER e SUNDARAMURTHY, 2000).

A descricdo da teoria da agéncia justifica o fato de o agente atuar em torno do seu
auto-interesse em detrimento da criag@o de valor para o principal (MACHO-STADLER;
PEREZ-CASTRILLO, 1995), em funcdo do comportamento oportunista (FAMA e
JENSEN, 1983; JENSEN e MECKLING, 1976; JENSEN e RUBACK, 1983). Na tentativa
de evitar o comportamento oportunista, o principal langa mao de mecanismos de contro-
le, como o monitoramento, por exemplo, para tentar garantir ou aumentar a probabilidade
de que o agente atue de maneira a atender ao interesse do principal e nao o seu inte-
resse proprio. Mas esses mecanismos geram custos. Esses custos sdao denominados na
literatura como “custos de agéncia” (JENSEN e MECKLING, 1976). Estes custos estao
relacionados aos custos subjacentes ao controle dos problemas de agéncia e derivam da
necessidade de monitoramento e dos mecanismos de ligacdes entre o agente e o prin-
cipal. Jensen e Meckling (1976) afirmam ainda que estes custos de agéncia sao perdas
residuais do principal.

Segundo Jensen e Meckling (1976, p. 308), os custos totais de agéncia podem ser

denominados da seguinte forma: (1) custos de monitoramento - custos incorridos pelos
principais na medicdo ou observacdo do comportamento dos agentes; e (2) custos de
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ligagd@o - custos incorridos visando a garantia de que o agente ndo tomaré agdes para
prejudicar o principal e os custos das agdes dos agentes para reforgcar as suas posi¢oes
ou ideias junto ao principal (consultoria de projetos ou estudos desnecessarios).

Outro pilar importante da teoria da agéncia, além do oportunismo, é a racionalidade limi-
tada, conceito desenvolvido por Herbert Simon. Para Simon (1959), a racionalidade li-
mitada significa que o individuo é limitado em apurar e interpretar informacdes ao tomar
decisdes e, desta forma, esse individuo possui dificuldade para maximizar seus objetivos.
Por isso, a complexidade natural da relacdo principal e agente sugere a necessidade de
adotar mecanismos de acompanhamento e monitoramento, por parte do principal, tam-
bém em funcdo da complexidade organizacional, criando dificuldades para o agente, e
nao apenas pelo comportamento oportunista.

A descricao da teoria da agéncia é necesséaria pois ela, juntamente com as duas teorias
de base (racionalidade limitada e oportunismo), d& suporte ao conceito de governanca
corporativa. Dessa forma, governancga corporativa é o conjunto de mecanismos usados
para gerenciar o relacionamento entre as partes interessadas e determinar e controlar a
direcao estratégica e o desempenho das organizagdes. Em sua esséncia, a governanca
corporativa preocupa-se em identificar maneiras de garantir que as decisdes estratégicas
sejam tomadas de maneira eficaz (HITT et al, 2019).

Segundo Subramanian (2015), abrangente em seu escopo e complexa por natureza, a
governancga é uma responsabilidade que desafia as empresas e seus lideres. Evidéncias
sugerem que a governanga corporativa é crucial para o sucesso das empresas e que lidar
adequadamente com esse desafio é muito importante. Por conta disso, a governanca é
uma parte cada vez mais relevante do processo de gestao estratégica.

Na visao de Filatotchev e Nakajima (2014), governanca corporativa é o conjunto de me-
canismos utilizados para gerir as relacdes entre as partes interessadas e para determinar
e controlar a diregao estratégica e o desempenho das organizacdes. Por isso, o estudo
da governanca corporativa e seus distintos modelos passa necessariamente pelo papel
de cada mecanismo de governanga, como o conselho de administragao, conselho fiscal,
comités de especialistas, auditorias (interna e externa), gestao de riscos, sistema de com-
pliance etc. Naturalmente diversas questdes estratégicas surgem a partir desse contexto
de governanga nas empresas. Uma das principais é justamente o papel que o conselho
de administracédo deve exercer em relagao a estratégia da empresa. Alguns atribuem ao
conselho o papel de formulagédo da estratégia, o que é, em nossa opinido, um grande
equivoco. Numa estrutura corporativa, a formulacdo da estratégia deve ser responsa-
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bilidade da gestdo. Utilizando uma terminologia da teoria da agéncia, a formulacéo da
estratégia deve ser atribui¢ao do agente (CEO e sua equipe). O conselho de administracéo
deve estabelecer as diretrizes estratégicas, num primeiro momento, e avaliar, aprovar e
apoiar a estratégia formulada pelo CEO, num segundo.

A disseminacéo do conceito de governanga corporativa deve-se muito aos escandalos fi-
nanceiros evidenciados no inicio do século XXI, como a queda da Enron, no ano de 2001
(CLARKE, 2005), da WorldCom e Parmalat, no mesmo ano, e da Lehman Brothers, na
crise de subprime, em 2008.

O papel da governanga corporativa, como modelo de controle da gestdo, consiste na
mitigagao dos problemas de agéncia que podem surgir da separagao de propriedade e
controle (JENSEN e MECKLING, 1976).

A crescente disseminagdo do conceito e pratica da governanga corporativa afetou e foi
afetada pela proliferacdo dos chamados cédigos de governancga corporativa, nacionais e
internacionais. Ao contrario de outras formas de regulamentacao (lei rigida ou regula-
mentacado rigida, como a Lei Sarbanes-Oxley, de 2002), os c6digos de governanga (isto
€, uma forma de lei ou regulamentagé@o mais branda) sdo “formalmente nao vinculativos
e de natureza voluntaria, emitidos por comités de multiplos atores, flexiveis em sua
aplicacao, construidos no mecanismo de mercado para avaliacdo de desvios e natureza
evolutiva” (HAXHI & AGUILERA, 2014, p. 2).

Seguindo a teoria da agéncia dominante (FAMA e JENSEN, 1983; JENSEN e MECKLING,
1976), os cédigos de governanca corporativa incentivam o conselho de administracdo a
desempenhar um papel ativo e independente no controle do comportamento da alta ge-
réncia, destacando também a importancia da criagdo de comités de apoio ao conselho
(comités de auditoria, remuneragao e nomeagao) e varias outras praticas destinadas a au-
mentar a responsabilidade e a eficacia do conselho de administracdo (AGUILERA & CUER-
VO-CAZURRA, 2009; ZATTONI & CUOMO, 2008), que é o principal 6rgdo de governanca.

Alguns codigos de governancga corporativa sao de carater voluntario, que é o caso do Codi-
go de Boas Praticas de Governanga Cooperativa, desenvolvido pela OCB (Organizacgdo das
Cooperativas Brasileiras) para as cooperativas de todos os ramos. Outros sdo de natureza
normativa, como é o caso da NR 443, de janeiro de 2019, da Agéncia Nacional de Saude
(ANS), que normatiza a estrutura de governanca corporativa que as operadoras de salde
devem atender, atingindo, dessa forma, todas as cooperativas de salide que atuam como
operadoras.
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Quando o conceito de governanca € aplicado as organizagdes cooperativas, é denominada
como governancga cooperativa, conforme adotado pela OCB e consolidado no seu Manual
de Boas Préticas de Governancga Cooperativa. Isso € importante destacar em funcéo da
necessidade de considerarmos as especificidades que as cooperativas apresentam em
relagdo aos demais tipos de organizacdes.

Para melhor ilustrar essas especificidades, poderiamos afirmar que, ao se comparar a
cooperativa com os outros tipos societarios brasileiros, ressalta-se sua forma e natureza
préprias, cuja particularidade lhe molda nado s6 a estrutura funcional e dinamica de dis-
tribuicao de resultados, como, também, aspectos relevantes da governanga, refletindo
na singularidade do processo de recrutamento, selegao e mecanismo de alternancia de
poder, em relaga@o aos seus 6rgaos de administragao.

Dito de outra forma, a cooperativa possui um ethos préprio: o cooperativismo. Segundo
os ensinamentos de Charles Gide?, sé se pode compreender a cooperativa a partir de um
conjunto de principios estruturantes, oriundos do cooperativismo, assim entendido como
doutrina econémica e social surgida no século XIX, como alternativa concreta para se
chegar a uma justica social solidéria, dimensao para a equidade de reparticdo de rique-
zas, (FRANKE, 1973, p.1).

Especificamente para o tema de governanca, dois principios cooperativistas se desta-
cam — democracia e igualdade — né@o sé pela sua importancia em si (valor sociolégico),
mas pelo resultado pratico que acarretam nas relagdes entre a sociedade, o sécio e o
administrador.

Esses dois principios acompanham a histéria das cooperativas, sendo a sua aplicacao
conhecida como primado, desde os primeiros tempos da cooperativa de Rochdale, de
1844, com a maxima “um homem, um voto”. A denominada singularidade do poder de
voto de mesmo peso, estendido como direito a todo o cooperado, concretiza a intencéo
cooperativista de nao valorizagdo do poder econdmico, dissociando-o do poder societa-
rio, diferenciando, assim, a cooperativa das sociedades empresarias. No Brasil, assume
natureza cogente, pois é comando disposto na Lei n® 5.764/71, que, além de institui-lo,
veda expressamente qualquer restricdo ao seu exercicio®.

% Chales Gide (1847-1932) economista francés, um dos mais renomados mestres das Ciéncias Econdmicas do século XIX. Sistematizou
a teoria do cooperativismo como escola econdmica, se distinguindo dos socialistas utopicos por demonstrar na pratica a formulacao
das cooperativas como instrumento de alteracao do social pelo econdmico.

3 Art. 37. A cooperativa asseguraré a igualdade de direitos dos associados sendo-Ihe defeso:
Il - estabelecer restricdes de qualquer espécie ao livre exercicio dos direitos sociais.
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Os efeitos da aplicagao da singularidade de voto evitam a concentracdo de poder nas
maos de grupos de sécios, pulverizando o poder para a escolha do gestor-administrador
e, consequentemente, exige do candidato a apresentacéo de outros atributos, além dos
meramente técnicos, isto é, aqueles que pleiteiam a fungao diretiva da cooperativa en-
frentam um verdadeiro processo eleitoral em um universo de votantes, devendo, portanto,
se apresentar a eles como melhor opcao.

Outro elemento importante na anélise da governanga cooperativa diz respeito a restri¢céo
legal de 1971, quanto a possibilidade de o exercicio da administragao das cooperativas
limitar-se apenas a cooperados. Essa estrutura, contudo, tem sido objeto de reflexdes,
principalmente apés a publicacdo da Lei das Cooperativas de Crédito*, que permite ex-
pressamente a composic¢do de uma diretoria executiva, na condi¢ao de 6rgdo estatutéario,
composto por nao cooperados.

Na Lei n° 5.764/71 héa duas formas distintas possiveis, pelas quais o érgdo de adminis-
tragao estatutario se apresenta: a diretoria e o conselho de administragao.

1. Diretoria: é o colegiado estatutario composto por cooperados eleitos, em cuja estrutura
todos tém “fun¢des de direcdo”. Os usos e costumes brasileiros tém demonstrado que na
diretoria ndo héa suplentes ou vogais e, na hipétese de vacancia, se faz necessaria a rea-
lizacdo de elei¢des, haja vista que a vontade do cooperado foi expressa em eleger aquele
candidato para aquele cargo.

2. Conselho de administragado: é o colegiado estatutério composto por cooperados eleitos

e pode se apresentar sob duas configuragdes:

a. “Conselho de administragdo, em que todos os componentes tenham funcdes de di-
recdo”5. Esse colegiado tem como caracteristica o fato de que todos os dirigentes
séo eleitos, sem a designacgao expressa dos cargos. Tal designacéo ocorre no ambito
do proprio colegiado, o que faz com que possa haver modificagdo das funcdes sem a
necessidade da manifestacdo de uma Assembleia Geral.

b. “Conselho de administragao constituido por uma diretoria executiva e por membros
vogais”®. Esse colegiado tem sido o mais utilizado pelas cooperativas, pois possibilita
uma segregacao aconselhavel de funcdes de “direcdo” e “gestado”.

* Lei Complementar n® 130/2009 - Art. 5° - As cooperativas de crédito com conselho de administracao podem criar diretoria executiva
aele subordinada, na qualidade de 6rgdo estatutario composto por pessoas fisicas associadas ou nao, indicadas por aquele conselho.

5 Ver o texto da Resolugdo CNC n° 12, de 23 de abril de 1974. As resolucdes do Conselho Nacional do Cooperativismo interpretavam o
texto da Lei n® 5.764/71, muito embora o conselho tenha sido extinto em 1988, por forca da Constituicao Federal (art. 5°, XVIII), tais
decisdes interpretativas sao vetores doutrinarios e orientam os usos e costumes do cooperativismo brasileiro.

8 |dem — Resolugdo CNC n° 12/1974.
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Outro aspecto sobre a governanga cooperativa diz respeito a limitagdo temporal dos man-
datos dos cooperados eleitos para o 6rgao de administragéo, cujo prazo maximo é de qua-
tro anos. Todavia, a legislacdo permite reelei¢des consecutivas, limitando, no entanto, a
composicdo dos colegiados, que devem obrigatoriamente sofrer renovacdo de pelo menos
1/3 da sua composicao.

No préximo capitulo seréd aprofundada a definigao e caracterizagcdo do processo de gover-

nanga cooperativa.
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4.2 GOVERNANCA COOPERATIVA

> Alfredo Kugeratski Souza
> Tiago Fernandes Gomes
> Leonardo Boesche

Para nos aprofundarmos no conceito e caracterizacdo do processo de governanca
cooperativa, primeiramente precisamos compreender a singularidade relativa as so-
ciedades cooperativas. De uma forma geral, o modelo de administracdo das coopera-
tivas se assemelha ao das demais sociedades empresariais. Entretanto, ha particulari-
dades que as diferenciam, sobretudo por praticas que sao de carater proprio de sua
natureza organizacional, pautadas no modelo de sociedade constituida por pessoas e
para elas.

Koslovski (2004) apresenta quatro publicos que, por meio de suas relagdes institucio-
nais, distinguem uma sociedade mercantil de uma sociedade cooperativa: proprietéarios,
empregados, clientes e fornecedores. Enquanto nas sociedades mercantis o interesse
dos seus proprietarios esta focado no lucro obtido sobre os negécios realizados, nas so-
ciedades cooperativas o proprietério tem interesse na prestac@o de servigos oferecidos
pela cooperativa, acumulando dupla fung&o: além de proprietario, € usuario dos servigos
oferecidos pela organizagéo.

Outra distincdo estd na relagao existente entre empregados, clientes e fornecedores:
enquanto na sociedade mercantil essa relacao sera definida exclusivamente pelo proprie-
tario, na cooperativa o associado (proprietario e usuario) pode e deve participar dessa de-
finicdo. Isso da sinais de que a sociedade cooperativa € uma organizagao autogestionaria
em sua esséncia (KOSLOVSKI, 2004).

Nas organizagdes cooperativas, a légica interna de tomada de decisdo nédo é orientada
pelo capital, mas, sim, pelo interesse das pessoas que compdem a cooperativa (cada
cooperado um voto), onde ha necessidade da pratica da democracia e da solidariedade
para o seu funcionamento (RICKEN, 2009).

Cooperativa é, portanto, uma organizacdo diferente. Cooperativa ndo é uma empresa,
cooperativa tem uma empresa. Isso lhe atribui duas dimensdes que precisam ser contem-
pladas pela governanga: uma dimensao social e outra econdmica. E essas caracteristicas,
agregadas por valores e principios de funcionamento, ddo a cooperativa uma identidade
que a diferencia de qualquer outra organizagao (BOESCHE, 2015).
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A governanca precisa reconhecer essas caracteristicas, a fim de preservar e fortalecer a
sua identidade. De acordo com o Programa de Autogestao do Cooperativismo Brasileiro,
entende-se governanca cooperativa como sendo a forma pela qual as sociedades coope-
rativas sao administradas, controladas e estimuladas. Tem por objetivo buscar a moder-
nizacdo e a melhoria empresarial para agregar valores aos associados, assegurar a profis-
sionalizacdo da gestdo e preservar a doutrina cooperativista. Tudo isso visando a garantia
da legalidade do seu funcionamento. Dessa forma, terd credibilidade nas rela¢des junto
a terceiros e transparéncia diante do quadro social, contribuindo, assim, com a sua sus-
tentabilidade, fatores fundamentais para a governanga cooperativa (KOSLOVSKI, 2004).

Portanto, a governanga cooperativa é definida como um modelo de direcdo estratégica,
fundamentado nos valores e principios cooperativistas, que estabelece praticas éticas,
visando garantir a consecucdo dos objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa
de modo sustentavel, em consonancia com os interesses dos associados (OCB, 2015).

Para cumprir com essa defini¢éo, foram estabelecidos cinco principios para a governanga
cooperativa, que tem o objetivo de orientar os seus atos de deciséo: autogestao, educa-
cdo, transparéncia, senso de justica e sustentabilidade (OCB, 2015).

Principio Definicao

Processo pelo qual os préprios associados, de forma democratica
e por meio de organismos de representatividade e autoridade
Autogestao » legitimas, assumem a responsabilidade pela dire¢ao da cooperativa
e pela prestagdo de contas da gestédo. Os agentes de governanca

sao responsaveis pelas consequéncias de suas agdes e omissoes.

Investir no desenvolvimento do quadro social visando a formagao
» de liderancas, para que estas tragam em seus conhecimentos de
gestdo e administragdo a esséncia da identidade cooperativa, base

de sucesso e perpetuidade de sua doutrina.

Educacgao

Facilitar voluntariamente o acesso das partes interessadas as
informacdes que vao além daquelas determinadas por dispositivos
legais, visando a criagdo de um ambiente de relacionamento
confiavel e seguro.

Transparéncia

em suas relagdes com a cooperativa e nas relagdes desta com suas
demais partes interessadas.

Senso de justica

Busca por uma gestdo ética nas relagdes internas e externas para
geracao e manutencdo de valor a todas as partes interessadas,
visando a perenidade da cooperativa, considerando-se os aspectos
culturais, ambientais, sociais e econdémicos.

Sustentabilidade

» Tratamento dado a todos os associados com igualdade e equidade

Fonte: OCB (2015)
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No primeiro principio da governanga cooperativa, autogestao, reconhece-se que o de-
senvolvimento da cooperativa é construido com a participagao ativa de seus membros
e é fundamental a preservagao do controle democréatico, autonomia e independéncia de
decisdo de seus associados. E importante destacar que a cooperativa é uma organizacao
autogestionaria democratica, controlada pelos seus associados, que tém o direito de
participarem ativamente do estabelecimento de suas politicas e do processo decisoério. A
autogestao tem relagao direta com o segundo (controle democratico pelos sécios) e com o
quarto (autonomia e independéncia) principios do cooperativismo, definidos pela Alianca
Cooperativa Internacional (ACI).

No segundo principio da governanga cooperativa, educacao, percebe-se que, desde a sua
origem, o cooperativismo buscou o desenvolvimento da sociedade por meio da educa-
¢ao dos seus membros. Esse principio esta ancorado no quinto principio cooperativista
(educacdo, formacdo e informacdo). E papel da governanca cooperativa investir na edu-
cagao de seus associados e empregados, com objetivo de formar dirigentes e gestores
preservando a esséncia da identidade cooperativa. Para a continuidade da cooperativa,
€ necessario desenvolver todos os publicos e perfis de associados, por meio de agdes
coordenadas a partir da organizagao do quadro social.

O terceiro principio da governanga cooperativa, transparéncia, é inerente ao desejo de
informar e tem relacdo com o segundo principio cooperativista (controle democratico
dos s6cios). Os associados eleitos como representantes da sociedade tém responsabi-
lidades para com seus socios, devem prestar contas de sua atuacdo e primar pelo de-
sejo de disponibilizar para as partes interessadas informacdes relevantes sobre a
administragao dos negdécios da cooperativa. Dessa forma, ira criar um elo de confianca
e transparéncia perante os associados, bem como de credibilidade em relagado a tercei-
ros, demonstrando a real situagdo patrimonial, econdmica, financeira, social e ambiental
da cooperativa.

O quarto principio da governanca cooperativa, senso de justica, esta interconectado com
os valores de igualdade e equidade, como caracteristicas da justica, e relacionado com
o terceiro principio cooperativista (participacdo econémica dos s6cios), em que 0S as-
sociados devem contribuir de forma equitativa na formagao do capital da cooperativa e
possuem o direito de receber o retorno proporcional (quando houver) a sua movimentagao
individual durante o exercicio fiscal. Este principio devera orientar para a legalidade de
todas as ac¢des, com o cumprimento das leis, normas e regulamentos, a partir da estrutu-
racao de mecanismos de conformidade e integridade.
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O quinto principio da governanga cooperativa, sustentabilidade, esté alicergcado no sexto
(intercooperagao) e no sétimo (interesse pela comunidade) principios do cooperativismo.
Neste principio da governanca cooperativa, € primordial trabalhar pelo desenvolvimento
sustentavel das comunidades onde as cooperativas estao inseridas, por meio de politi-
cas aprovadas pelos seus associados, que visam cumprir a missdo, a continuidade da
empresa e a geracao de resultados positivos, incorporando conceitos de ordem social,
ambiental e econémica. Com o desenvolvimento dessas capacidades organizacionais, a
sociedade estara preparada para as proximas geracdes de associados.

E necessério compreender que a sociedade cooperativa apresenta certas peculiaridades
que ndo estdo presentes em sociedades anénimas. Tais principios basicos indicam di-
ferencas na organizacdo e em sua estrutura de propriedade e controle. As cooperativas
sdo controladas pelos associados, que sao seus proprietérios, e os beneficios gerados sdo
distribuidos de acordo com a utilizacao da organizacao (GIMENES, 2004).

Na figura 1, é apresentada a estrutura basica de governanca cooperativa, com integracao
entre os agentes de propriedade e gestao.
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Fonte: OCB (2015)
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Sem cooperados nao existe cooperativa e sem cooperativa estruturada nao existe futuro
para os cooperados. O grande desafio do cooperativismo é conciliar os seus principios
doutrinarios (baseados na solidariedade, igualdade, fraternidade e liberdade) com o es-
pirito competitivo acirrado da livre concorréncia, no qual se inserem as cooperativas em
suas relagdes com o ambiente externo. O desafio deste equilibrio ndo é trivial e, crescen-
temente, se colocard em maior ou menor dimensao para todos os ramos do cooperativis-
mo (RODRIGUES,1997).

Para o funcionamento das préaticas de compliance no ambiente cooperativo, a governanca
é tema central, que tem a responsabilidade de fortalecer 0 modelo de gestado e a cultura
organizacional.
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4.3 COMPLIANCE

> Eduardo Oliveira Agustinho
> Emerson Dal Pozzo

» Jodo Paulo Atilio Godri

> Marcia Carla Pereira Ribeiro
> Oksandro Osdival Gongalves

Pode uma lei mudar a cultura de uma nagao? Pode essa mesma lei induzir as empresas
e organizagdes publicas e privadas a liderarem essa transformacgéo cultural?

A Transparéncia Internacional publica o Indice de Percepg¢ao da Corrupcéo (IPC) desde
2012. Para nossa infelicidade, ano apés ano, a pesquisa vem constatando que o Brasil
é percebido, por empresarios e agentes publicos, como uma nagéo corrupta. Estamos
estagnados dentre os mais corruptos em um ranking que retine 180 paises, ficando atras,
por exemplo, da nota média obtida pelos Brics” e pela América Latina e Caribe®.

Precisamos mudar essa cultura e essa percepcao social negativa de nosso povo. Esse é
um dos desafios do compliance nas organizacdes.

E, afinal, como ficam as respostas para as perguntas acima? Pode uma lei mudar a
cultura de uma nagao? E suas organizagdes publicas e privadas podem contribuir nessa
transformacdo? A resposta é: sim!

Mas, para que essa mudanca possa se converter em realidade, é preciso fazer a lei
“pegar”. E nesse intento que esse sistema procura induzir as organizacdes e as pessoas
que a dao vida, a liderarem essa jornada.

A seguir, passaremos a demonstrar como a Lei Anticorrupcéo propde essa inducdo de
comportamento em prol da ética corporativa e social e, sobretudo, como essa transfor-
magcao pode ir muito além da cultura da corrupcéao.

f Acronimo representativo das nacdes com maior potencial de crescimento econdmico no mundo atual, formado por Brasil, Rissia,
India, China e Africa do Sul — Brics.

8 TRANSPARENCIA INTERNACIONAL. indice de percepgdo da Corrupgo — IPC 2020. Disponivel em: https://transparenciainternacional.
org.br/ipc/. Acesso em 20 ago 2021.
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4.3.1 Governanca e Compliance
E inviavel compreender compliance e seu papel sem a sua associagao com a governanga
corporativa.

Como visto anteriormente, governanga “é o sistema pelo qual empresas e demais orga-
nizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas”® e envolve o “relacionamento entre
sécios, conselho de administracado, diretoria, érgaos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas.”!® A governancga, portanto, visa propiciar 0s meios para assegurar o
alinhamento dos interesses dos sécios e demais partes interessadas com aqueles a serem
visados pela gestdo e pelos 6rgaos que compdem as empresas e organizagoes.

A partir dessa perspectiva, a efetividade na obtencdo desse alinhamento passa a de-
pender da implementacdo de controles internos que o assegurem. Ou seja, ndo basta a
existéncia de regras formais de conduta ou de um dérgao de controle por si s6 para que
o alinhamento de interesses seja constantemente observado. E preciso estabelecer um
conjunto de procedimentos para que esses mecanismos (regras formais de conduta e
6rgéos de controle) possam oferecer para os sécios e partes interessadas a protecdo que
justifica a sua propria existéncia.

E nesse espaco que se estabelece o papel do compliance. A traducio literal do termo
nos traz como significado “estar em conformidade”. Porém, a compreensdo mais apro-
priada para o seu propdsito, em harmonia e complementaridade a governanga, € que o
compliance representa um “estado dinamico de conformidade”.!! Ou seja, o compliance
tem um alcance mais amplo que a mera conformidade e deve ser entendido de forma
sistémica e dinamica, como um instrumento de mitigacdo de riscos, preservacdo dos
valores éticos e de sustentabilidade.

Dentro dessa perspectiva dinamica, é possivel segmentar as fases do compliance em
trés momentos e finalidades: Primeiramente, (i) em uma etapa preventiva (prevenir),
em seguida, em (ii) uma etapa de execugao (detectar) e, por fim, identificada uma néo
conformidade, tem-se (iii) uma etapa de resposta (responder). A partir dessa ndo confor-

% IBGC, Cédigo de melhores praticas de governanca corporativa. 5 ed. Sao Paulo, SP: IBGC, 2015, p. 20.

10 Parte interessada 6 “qualquer pessoa, entidade ou sistema que afeta ou é afetado pelas atividades de uma organizagao. IBGC,
Cddigo de melhores praticas de governanga corporativa. 5 ed. Sdo Paulo, SP: IBGC, 2015, p. 13.

. SARLET, Ingo; SAAVEDRA. Judicializagao, reserva do possivel e compliance na drea da sadde. in Revista de Direitos e Garantias
Fundamentais. v. 18. 2017, p. 266.
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midade detectada, procuramos compreender os fatores que permitiram que ela ocorresse
e readequamos os mecanismos de prevencao, retornando ao (prevenir).!2

Detectar

Responder

Na sequéncia, aprofundaremos os elementos que compdem cada uma dessas etapas.
Por ora, o importante é compreendermos que compliance integra um sistema dinamico,
complexo e organizado de procedimentos de controle de riscos e preservagao de valores
das organizagdes.

E, ainda, que ndo existe um compliance de prateleira. A efetividade desse programa
depende de sua coeréncia a estrutura e cultura da organizagao onde esté sendo imple-
mentado.

Compreendido o compliance e seu papel, passemos a compreensao de como esse sistema
pode contribuir para a redugao da corrupgao.

4.3.2 Compliance e Integridade

A corrupgéo, compreendida aqui como a oferta de vantagem indevida a agente publico
em troca de beneficios, também indevidos, é um fendmeno social mundial. Como visto
acima no estudo realizado pela Transparéncia Brasil, os paises em geral enfrentam esse
problema, o qual gera desperdicios e desvios de recursos escassos, penalizando toda a
populacéo.

O Brasil e diversas nacgdes incluem esse comportamento como préatica criminosa. Desse
modo, as pessoas envolvidas em atos de corrupcdo estdo sujeitas a responsabilidade

12|BGC. Compliance  luz da governanga corporativa. Sao Paulo, SP: IBGC, 2015, p. 32.
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criminal.'® Ocorre que, com o advento da Lei Anticorrupcao,'* em 2013, o Brasil seguiu
uma tendéncia mundial de responsabilizagao também das organizac¢des beneficiadas por
atos de corrupgao.

E esse fator que fez com que os termos anticorrupcdo e compliance passassem a ser
vistos usualmente em conjunto.

O que ocorre, em outras palavras, é que, com a Lei Anticorrupgao, o cuidado com a inte-
gridade dos colaboradores que, de alguma forma, relacionam-se com agentes publicos,
passa a ser uma preocupacado das organizacgdes, integrando-se esse risco ao seu sistema
dinamico de conformidade. Afinal, se essa atividade for realizada por uma pessoa que
venha a se envolver em um ato de corrupgéo, a organizagao seréa responsabilizada. E por
essa razao que o compliance anticorrupgao se materializa por meio de um programa de
integridade. O foco de ateng@o esta na integridade das pessoas que se relacionam com
0s agentes publicos.

Podemos dizer que a legislagcdo estimula as empresas e organizacgdes a liderarem o pro-
cesso de persecucdo da cultura da integridade nas relagbes com os agentes publicos, a
partir de um tripé de indutores:

(i) Responsabilidade objetiva — As organizagbes passam a responder por atos de corrup-
¢ao realizados em seu beneficio, independentemente de culpa. Ou seja, para a res-
ponsabilizagdo da pessoa juridica, nao importa se a alta administracdo determinou
a execugao da conduta indevida ou nao. Qual a consequéncia esperada pelo legis-
lador? Esse fator induz as organizacdes a terem uma preocupacao constante de ca-
pacitacdo de seus colaboradores em prol do comportamento ético. Afinal, um ato de
corrupgao, por mais pontual que possa ser, pode trazer consequéncias severas, uma
vez que as multas variam de 0,1% a 20% do faturamento bruto do ano anterior ao
ocorrido. Além dos danos a reputacdo, eis que a sanc¢do € amplamente publicizada.

(ii) Responsabilizacao pelo beneficio — O elemento-chave para a responsabiliza¢é@o néo
se relaciona com quem cometeu o ato de corrupgao ativa, mas, sim, com a orga-
nizacd@o beneficiada pelo ato, de forma exclusiva ou ndo. Desse modo, mesmo que
a pessoa envolvida com o ato de corrupgao seja colaboradora de uma empresa ter-

13 No Brasil, as penas por corrupgao ativa (art. 333) e passiva (art. 317) sao de 02 a 12 anos de detengao. BRASIL. Decreto-lei 2.848, de
7 de dezembro de 1940. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del2848compilado.htm. Acesso em: 20 Ago 2021.

14 BRASIL. Lei 12.486, de 01 de agosto de 2013. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/lei/112846.
htm. Acesso em: 20 Ago 2021.

FUNDAMENTOS




ceirizada, se o ato beneficiou uma ou mais organizagdes, estas serao sancionadas.
Qual a consequéncia esperada pelo legislador? Esse fator induz as organizagdes
a terem uma preocupacado constante de capacitacdo de seus prestadores de ser-
vicos terceirizados em prol do comportamento ético, fazendo com que o seu pro-
grama de integridade se desdobre como preocupacéo para todas as organizacdes
com as quais se relaciona. Gera-se, assim, uma cadeia positiva de propagacéo da
cultura ética.

(iii) Possibilidade de mitigacao da pena pela prevencao — Os mecanismos de prevengao
podem reduzir as oportunidades de ocorréncia de atos de corrup¢do, mas n&@o po-
dem elimina-los, afinal, as pessoas podem nao lhes observar. Nesses casos é que
passam a ser importantes as etapas de detecgao e resposta. Além disso, caso ocorra
uma situacdo de corrupgao, a existéncia de um programa de integridade permite
a atenuagdo da sancdo a ser aplicada. Por fim, a préatica indevida pode ainda ser
detectada pela propria organizacédo antes mesmo das autoridades publicas. Nesses
casos, sendo noticiado o fato, as sangbes a serem aplicadas poderdo ser ainda
mais reduzidas. Qual a consequéncia esperada pelo legislador? Esse fator induz
as organizagOes a terem um programa de integridade mesmo cientes de que a sua
existéncia nado elimina o risco de ocorréncia do fato, uma vez que a sua adogao €
considerada para fins de reducdo das penalidades.

Tem-se, assim, a conjugacao dos elementos-chave em prol de um comportamento anti-
corrupg¢ao, os quais, conjuntamente, induzem as organizacdes e aqueles que nela atuam
a valorizarem a cultura ética. Percebam que a ado¢do do compliance de integridade néo é
obrigatéria, mas existem fortes indutores para que a alta administracdo das organizagdes
se vejam estimuladas a sua adogao.

Importante, por fim, reforcarmos que o compliance, como sistema dinamico de conformi-
dade, nao se limita a integridade.

A ética anticorrupgao é um elemento importantissimo para a organizacao e para a socie-
dade na qual essa e seus colaboradores estao inseridos. Nesse sentido, essa dimensao
passa a se associar, como objeto de cuidado, aos demais valores relevantes para a orga-
nizagao, e que também s&o objeto de atencg&o constante.

4.3.3 Jornada para a cultura de compliance

Nesse momento, esperamos que ja esteja mais claro qual o papel do compliance e como
a lei brasileira deposita nesse sistema a expectativa do fortalecimento de um ambiente
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favoravel a propagacao da cultura ética, liderada pelas organizagdes e com reflexos posi-
tivos para toda a sociedade.

Ao lado dessa percepgao, é também extremamente importante a compreensao de que o
compliance e a cultura ética advinda da sua implementagao se refletem positivamente
nas organizagdes, tanto no tocante a reputagdo, como, ainda, em eficiéncia e vantagem
competitiva.

Em um estudo recente feito nos EUA e no Reino Unido, constatou-se que 92% dos lide-
res de grandes empresas entendem que cultura ética em uma empresa tende a lhe trazer
mais valor, eficiéncia e competitividade. Apesar disso, apenas 16% dos entrevistados
entendem que a propagagao dessa cultura na organizagao ja estaria em seu ponto ideal.!®

Nesse sentido, reforcamos que os mecanismos de compliance contribuem também para
a persecucdo dessa difuséo de cultura.

Inicia-se no quadrante preventivo (prevenir), com a (i) avaliagdo de riscos, elaboragdo do
(ii) codigo de conduta, dos (iii) controles internos, das politicas de (iv) gestao de terceiros
e (v) relacionamento com os cooperados. Difunde-se a cultura e detecta-se (detectar)
pontos de melhoria constante com o (vi) plano de treinamento e comunicacdo, com o
(vii) canal de dendncias e com a (viii) monitoramento e auditoria. Por fim, a resposta
(responder) integra o sistema, por meio de uma politica de consequéncias efetiva para
aqueles que nao observarem a cultura da organizagao, aliada a compreensdo de como
melhor treinar e comunicar para que o fato ndo ocorra novamente.

Em suma, compliance importa e nao sé para a conformidade estéatica, de cumprimento
de leis. Importa também para a dinamica da organizacao e difusédo da sua cultura e de
seus valores.

Por fim, compliance, além de ser uma dinamica, é uma jornada rumo ao seu ponto ideal,
que estd em constante reavaliacé@o. E compliance pode, sim, contribuir com a lei para a
mudanga cultural do pais!

15 GRAHAM, John; GRENNAN, Jillian, CAMPBELL, Harvey. Corporate Culture: Evidence from the Field. in SSRN Eletronic Journal. Jan
2016. Disponivel em: https://www.researchgate.net/publication/315376485_Corporate_Culture_Evidence_from_the_Field. Acesso
em: 20 Ago 2021.
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4.4 COMPLIANCE EM SOCIEDADES COOPERATIVAS

> Leonardo Boesche
> Alfredo Kugeratski Souza
> Tiago Fernandes Gomes

Conforme vimos, o compliance estéd diretamente ligado a governanca das organizagdes
sob a perspectiva da conformidade e da integridade. Ou seja, seus mecanismos estdo
fundamentados nos valores de uma sociedade, sobretudo nos valores de organizagdes
que se propdem a serem éticas. No cooperativismo, os valores definidos pela Aliancga Co-
operativa Internacional (ACl) estdo alicercados na ajuda mutua, autorresponsabilidade,
democracia, igualdade, equidade e solidariedade.

Nesse sentido, o compliance, na sociedade cooperativa, é intrinseco aos valores éticos de
honestidade, mecanismos democraticos, responsabilidade social e associagao voluntéria,
preconizados pela ACI desde a fundacao da primeira cooperativa, em 1844. De tal forma,
vale ressaltar que os principios do cooperativismo séo linhas orientadoras por meio das
quais as cooperativas levam os seus valores a pratica (RICKEN, 2009).

Para o desenvolvimento sustentavel do modelo cooperativo é necessario considerar os
aspectos econémico, politico e social. A complexidade desses fatores ja esta presente
desde o momento de sua formac&o. Sob esse contexto, a decisdo de constituir uma co-
operativa, bem como de se manter como coproprietario dela, compartilhando seus énus
ou bbnus, é orientada, além dos principios que regem sua natureza institucional, pela
premissa da confianca.

O relacionamento entre associado e cooperativa compreende uma ligacdo de troca social,
na qual a confianga é um dos pilares. Tratando-se de confianga, tem-se que a relagao
entre as partes se baseia em assimetria de informacdo, ou seja, a cooperativa possui
informacdes que os membros ndo possuem, e vice-versa, e, ainda, os membros possuem
informacdes difusas entre si. Ha, entdo, incerteza sobre o comportamento de uma das
partes, o que torna a confiangca um determinante das atitudes e comportamentos da
outra parte. (BARRAUD-DIDIER, HENNINGER e AKREMI, 2012 apud BLAU 1964;
GOULDNER 1960, KOLLOCK 2009; RING e VAN de VEN 1992).
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Assim, para uma relagao duradoura, que oportunize a prosperidade dos associados, seus
familiares e comunidade, é necessario confiangca mutua entre as partes. De tal forma, os
mecanismos de compliance que visam prevenir, detectar e corrigir desvios de conduta,
conformidade e integridade, tém por encargo fortalecer aquilo que ja estd impresso no
“DNA” da sociedade cooperativa, as relacdes de confianca entre as pessoas.

Diante disso, sob a perspectiva de que o cooperado é elemento fundamental, razao de
existéncia da cooperativa, acreditamos que a geracao de valor, amparada por um sistema
de compliance consistente, ocorre com o refor¢co do sentimento de pertencimento do
associado e de seu compromisso com a sociedade cooperativa da qual € membro. Para
tanto, além dos pilares tradicionais de um sistema de compliance, a cooperativa deve
adicionar mais um em seus mecanismos de conformidade e integridade, a fim de atender
suas caracteristicas particulares.

Em nosso entendimento esse pilar, Unico das sociedades cooperativas, é o Relaciona-
mento com os Cooperados, que, por meio do compartilhamento de informagdes, trans-
paréncia e educagao cooperativista, da gestédo dos riscos que envolvem os cooperados no
exercicio de suas diferentes responsabilidades, bem como dos controles internos a eles
relativos, dentre outras possibilidades a serem trabalhadas, deve fortalecer o relaciona-
mento e a comunicagao entre sua estrutura de governanca e seu quadro social. Por essa
compreensdo, na 2% secao deste Guia, estruturamos um capitulo exclusivo que abordara
0s pontos aqui parcialmente observados, cujo objetivo de compartilhar conhecimentos e
auxiliar as cooperativas no aprimoramento de seus respectivos sistemas de compliance se
apoia na relevancia de que essas organizagdes precisam considerar os aspectos especiais
de sua natureza.
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se sustenta por meio de seus pilares.
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PILARES DO PROGRAMA DE COMPLIANCE

> Alfredo Kugeratski Souza
> Tiago Fernandes Gomes

Conforme visto, a esséncia de um programa de compliance esta em manter um estado
dinamico de conformidade e integridade, por meio de elementos que tém por finalidade
prevenir, detectar e responder. Tais elementos precisam se distribuir por todas as areas
da organizagdo, de uma maneira integrada e sistémica, a fim de garantir sua seguranca
institucional. Ou seja, devem promover a¢gdes que mobilizem e influenciem a organiza-
¢ao inteira, inclusive as partes que com ela se relacionam, gerando efeitos nao apenas
nos procedimentos e atuacgdes operacionais, taticos e estratégicos, como, também, na
prépria cultura organizacional.

Reunidos, esses elementos se organizam em arranjos de gestdo com fins especificos, que
sdo compostos por praticas, processos, politicas, diretrizes e padrdes de comportamento.
Sdo comumente conhecidos com o nome de pilares. Recebem essa nomenclatura pois
transmitem a ideia de sustentacdo, ou seja, aquilo que proporciona estrutura, apoio e
manutencdo, algo necesséario ao funcionamento de um conjunto.

Diante disso, os pilares do Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense sao:

~ 2 Controles
3 Gestao de internos

terceiros

Riscos de
compliance

@ Codigo de
conduta

®. Comprometimento
M da alta
administracao

Relacionamento
com os cooperados

Auditoria e
monitoramento
@ Canal de
denuncias %; Plano de treinamento

e comunicagao
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Em sociedades cooperativas, tendo em vista os motivos expostos no capitulo anterior,
principalmente aqueles relativos as particularidades desse empreendimento coletivo, o
Sistema Ocepar concebe a necessidade de acrescentar mais um pilar, o Relacionamento
com os Cooperados.

Os objetivos desses pilares estao descritos a seguir. O aprofundamento de cada um deles
é feito na 2% secao deste Guia, que traz detalhes de como ocorrem suas operacionaliza-
cdes, apresentando suas respectivas aplicacdes praticas.

Comprometimento da Alta Administracao

Esse pilar refere-se as agdes da alta administragdo em termos de engajamento. Tem por
objetivo transmitir o seu compromisso com a ética, por meio de exemplos, esforcos e
destinagao de recursos para o fortalecimento do Programa.

Avaliacao de Riscos

Visa identificar e avaliar os riscos que possam comprometer a organizagao, contribuindo
para a implementacdo de medidas de tratamentos, reduzindo as incertezas e seus im-
pactos.

Controles Internos
Integrado a gest&o de riscos, objetiva-se promover confiabilidade e evolugao das ativida-
des organizacionais, garantindo o aumento do grau de seguranca dos processos.

Gestao de Terceiros

Tem por objetivo identificar, monitorar e agir sobre os diversos aspectos envolvidos na
relagdo com os parceiros de negécio, minimizando os riscos que dela decorrem, promo-
vendo eficiéncia na gestdo e alinhamento das politicas de compliance.

Caodigo de Conduta

Objetiva manifestar os valores éticos da instituicdo para todas as partes interessadas.
Serve como parametro para o comportamento e atitudes das pessoas, contribuindo para
o fortalecimento da cultura organizacional pautada na ética.

Relacionamento com os Cooperados

Considera os trés papéis do cooperado (sécio, cliente e fornecedor) e, dessa forma, cons-
tréi o seu relacionamento tratando as caracteristicas de cada uma dessas atribuicdes.
Tem por fim fortalecer a relagdo entre cooperado e cooperativa, melhorando a transpa-
réncia, a autogestao e reduzindo a exposi¢ao a riscos, cabendo ao cooperado proteger a
cooperativa com comportamento ético.
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Canal de Denuncias

Busca prevenir condutas potencialmente danosas, promovendo maior seguranga e credi-
bilidade, por meio da deteccgdo de irregularidades que possam comprometer a organiza-
¢ao, como corrup¢ao e ma conduta, por exemplo.

Plano de Treinamento e Comunicacao

Destina-se a fortalecer a cultura ética da organizacéo, por meio da educacdo, dissemi-
nagao e comunicagao eficaz dos conteldos relativos ao Programa de Compliance, vincu-
lando todos os pilares.

Monitoramento e Auditoria

Tem a finalidade de verificar se os processos dos demais pilares estdo operando de forma
a garantir a seguranca institucional. Desempenha uma fungao preventiva, possibilitando
a identificagd@o de potenciais inconformidade, vulnerabilidades e possiveis riscos.

Os pilares acima apresentados sdo um norteador para que as sociedades cooperativas

organizem suas acdes em relagao aos seus programas de integridade/compliance, sempre
lembrando da autonomia que rege cada organizagao.
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A PRATICA DO PROGRAMA DE COMPLIANCE

DO COOPERATIVISMO PARANAENSE

A 17 secao deste Guia abordou a fundamentagao tedrica relativa a programas de com-
pliance em sociedades cooperativas. Apresentou a operacionalizagcdo do Programa de
Compliance do Cooperativismo Paranaense, a relagao entre governanca e compliance,
explorando seus conceitos e pontos a serem levados em consideracao para a formatagao,
implementacao e efetivacdo de um sistema de compliance.

Além disso, evidenciou as peculiaridades das sociedades cooperativas e como elas, quan-
do compreendidas e incorporadas aos mecanismos de conformidade e integridade, for-
talecem ainda mais os sistemas de compliance, tendo por consequéncia a ampliagdo da
seguranca institucional, dos negdcios e dos cooperados.

Assim, esta 22 secdo tem por objetivo detalhar cada um dos pilares que compdem um
sistema de compliance em sociedades cooperativas. Os capitulos a seguir trazem infor-
macdes sob uma abordagem que apresenta suas respectivas aplicagdes préaticas, indican-
do agdes claras de como estruturar e realizar os processos necessarios ao seu funciona-
mento, por meio de exemplos e dicas de especialistas para cada area do conhecimento.

. 2 Controles
@ Gestdo de internos

terceiros

ﬂl Riscos de
compliance
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conduta
®. Comprometimento
M da alta
administracao

5 Relacionamento
com os cooperados

‘ Auditoria e
monitoramento

6 Canal de
dendncias Plano de treinamento

e comunlcagao

PRATICAS




Agir com

para inspirar 0 comprometimento das pessoas,
de forma a atuarem conforme os ualores

da cooperatiua.

ﬂ GUIA DE COMPLIANCE PARA SOCIEDADES COOPERATIVAS




COMPROMETIMENTO DA ALTA DIREGAO

Alfredo Kugeratski Souza
Tiago Fernandes Gomes

Considerando tanto a dimensdo econdmica quanto a social, a governanca cooperativa,
por meio de mecanismos como conselho de administracéo e diretoria executiva, exerce
papel essencial no processo de estabelecimento de diretrizes estratégicas, bem como no
relacionamento com os cooperados. Os componentes desses 6rgaos integram o que se
entende por alta administracdo de uma cooperativa. Sdo estruturas que exigem de seus
membros competéncias como lideranca, identidade cooperativista, seguranca, coordena-
¢do e condutas pautadas na confianca, respeito e honestidade.

Sob esses aspectos, o comprometimento e o envolvimento da alta administracéo estéo
entre os pilares de um programa de integridade, sendo indispenséaveis para o seu suces-
so. O primeiro passo fundamental para o desenvolvimento e implantagdo do programa
de compliance é o tom da lideranca, “the tone at the top”, que ira contribuir para a sua
efetividade na cooperativa.

A alta administragao da cooperativa é responsavel por sugerir, estabelecer e divulgar as
politicas de compliance, bem como instituir uma &rea destinada a gestao do programa
ou, entdo, alocar profissionais encarregados de realizar tais atividades, aos quais deve
ser assegurada autonomia para exercer suas fungdes com independéncia. E seu papel
vai além disso, pois deveré agir de modo a garantir a implementacdo dos elementos que
constituem um sistema de gestdo de compliance, proporcionar sua manutengdo e pro-
mover a sua melhoria continua.

O compliance deve comecar pelo topo da cooperativa, pois a alta administragéo, além de
apoiar o programa, também tem a incumbéncia de disseminar a cultura de integridade.
Para isso, precisa influenciar com atitudes e lideranca pelo exemplo, incorporando os
principios do programa nos valores organizacionais e agindo com ética e idoneidade, ins-
pirando o comprometimento e o comportamento dos funcionarios, cooperados e demais
partes interessadas em atuar de acordo com os valores, normas e cultura da cooperativa.
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Assim, as pessoas que formam a cooperativa estaréo praticando e fortalecendo os princi-
pios cooperativistas no dia a dia.

Algumas formas de demonstrar seu comprometimento com o programa sao: participar de
palestras e treinamentos sobre o tema; inserir o compliance na agenda estratégica da
cooperativa; aprimorar as praticas de transparéncia e prestacdo de contas; comunicar e
declarar publicamente a importancia do programa, bem como a necessidade de adogéo
de aspectos comportamentais de conduta ética pelos seus colaboradores e demais par-
tes interessadas; disponibilizar recursos para implementéa-lo e monitorar suas principais
atividades.

Outra atribuicdo da alta administragdo é acompanhar o gerenciamento de riscos. E ela
que deve aprovar e avaliar sua efetividade, assim como determinar o apetite ao risco da
cooperativa, sugerir e efetuar os ajustes necessarios ao longo do tempo, e fomentar um
ambiente de controles internos em que as pessoas da cooperativa saibam o que fazer, por
que fazer e como fazer, de acordo com os limites de responsabilidades atribuido.

O comprometimento e o engajamento da alta administragdo da cooperativa serao funda-
mentais para o sucesso do programa de compliance, aderente a cultura organizacional
e ao modelo de negdcio estabelecido, assegurando que as transacdes e relagdes sejam
confiaveis, transparentes e sustentaveis.
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AVALIAGAO DE RISCOS DE COMPLIANCE

Vilmar Rodrigues Moreira
Jacqueline Vasconcelos Leoni
Tiago Fernandes Gomes

0 QUE E AVALIAGAO DE RISCOS?

Risco deriva da palavra latina “risicu” ou “riscu”, cujo significado é ousar. Segundo o
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), “normalmente risco estd asso-
ciado aquilo que pode nao dar certo, no entanto atualmente o termo risco é muito mais
abrangente, pois envolve quantificacdo e qualificagao de incerteza tanto para situacdes

que podem gerar ‘perdas’ como ‘ganhos’.

Segundo o COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission),
“o risco esta associado a possibilidade de que um evento ocorrera e afetaré negativamen-
te o atingimento dos objetivos organizacionais”. Para a IFAC (International Federation of
Accountants), o risco envolve “eventos futuros provaveis que podem influenciar o atendi-
mento dos objetivos estratégicos, operacionais e financeiros.”

A importancia de se conhecer 0s riscos nos processos organizacionais decorre da neces-
sidade de se antecipar as incertezas e tomar medidas preventivas para evitar a materia-
lizacdo de eventos adversos que possam comprometer o bom andamento dos negécios.

Em suas atividades, a cooperativa esta exposta a diversos tipos de riscos, como: operacio-
nais, financeiros, ambientais, tecnolégicos, estratégicos, crediticios, de conformidade,
entre outros. Neste Guia, trataremos mais especificamente dos riscos de conformidade,
ou seja, compliance.

Os riscos de compliance compreendem os eventos que implicam a quebra regulatéria,

danos reputacionais e de imagem, violagdo de leis e de direitos fundamentais, desvios de
conduta ética e em desacordo com a cultura da organizagao.
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A avaliagao de riscos consiste em identificar e mensurar os riscos aos quais a organi-

zacdo esta exposta. O processo de avaliagdo envolve um evento, um ou mais fatores, fon-

te ou causa, probabilidade (chance de ocorréncia), impacto (consequéncia) e o tempo,
em que:

e Evento: Significa um incidente ou uma ocorréncia gerada com base em fontes internas
ou externas, que afeta a realizagao dos objetivos. Os eventos podem causar impactos
negativos, positivos ou ambos. Os que geram impacto negativo representam riscos.

e Fatores de risco: Representam situacdes que aumentam ou intensificam a probabilida-
de de um risco se materializar.

e Fontes ou causas do risco: Sdo eventos, processos ou auséncia destes que, individual-
mente ou de forma combinada, tém potencial para originar o risco.

o Probabilidade: E a chance do risco ocorrer.

e Impacto: E a gravidade do risco, ou seja, as consequéncias que o risco tera e sua ex-
tensdo no atingimento dos objetivos da organizacao.

e Tempo: Relaciona-se ao momento em que o risco ocorre.

Segundo a norma I1SO 31000:2018 — Diretrizes para gestao de riscos, o risco é expresso
em termos de eventos potenciais, fontes de riscos, probabilidades de ocorréncia e con-
sequéncias (impacto).

POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISS0?
A avaliacdo dos riscos de compliance é um dos requisitos primordiais para a gestao da
conformidade nas organizagdes, representando um dos seus pilares fundamentais.

Constitui-se na identificag@o e mensuragao de quaisquer riscos que possam comprometer
os valores éticos e ou, o atendimento das obrigacgdes legais, regulatérias ou normativas as
quais as instituicdes estdo sujeitas.

Segundo a norma ISO 37301:2021 - Sistema de Gestao de Compliance: Requisitos com
orientacdo para uso, a avaliagao de riscos de compliance “é a base para a implementacéo
do sistema de gestdo de compliance”. Ela viabiliza a priorizagao e a alocagao apropriada
de processos e recursos para o gerenciamento dos riscos.

QUAIS A(}ﬁES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTA[}Z\O?

Para a adequada avaliacdo dos riscos de compliance, inicialmente é necesséario que a
organizagao reconhega o seu ambiente interno e externo, delimite o escopo da atuagéo
do compliance e identifique as suas “obrigacdes de compliance”. As obrigagdes podem
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ser de influéncia interna ou externa e constituem os requisitos que a organizagao DEVE
cumprir (como exigéncias legais, regulatdrias etc.) e os requisitos que a organizagao DE-
CIDIU cumprir (como coédigo de conduta/ética, politicas internas etc.).

Assim, o programa de compliance objetiva que a organizacdo esteja em conformidade
com obrigacdes que vao além das barreiras legais e regulamentares, incorporando prin-
cipios de integridade, conduta, ética e cultura organizacional. A figura 1 apresenta a
abrangéncia das obrigacdes de compliance com alguns exemplos.

Figura 1 - Abrangéncia das obrigacdes de compliance

® Legislacao Nacional e
Regulamentar — Leis, Decretos,
Portarias, Resolucdes, Instrucdes
Normativas, Pareceres
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e Politicas de Integridade — protecéo e
atos lesivos e fraudes

e Politica de Seguranca Corporativa

 Politicas e Normas Internas

© Termos de Responsabilidade,
Confidencialidade, Aceitagéo e Uso

o Politicas de Responsabilidade Social e as internacionais
¢ Ambiental - Normas IFRS para

o Estatuto préticas de contabilidade
e ... outros instrumentos em padrao internacional

Apos identificadas as obrigagdes de compliance, deve-se levantar e avaliar os riscos que
podem comprometer o atendimento destas obrigacdes.

Os riscos de compliance sao avaliados de acordo com a probabilidade de ocorréncia
e pelas consequéncias/impactos dos eventos relacionados ao ndo cumprimento destas
obrigagdes. A materializagao destes riscos traz como consequéncia penalidades legais,
perdas financeiras e danos a reputagé@o, muitas vezes irreversiveis para as organizacoes.

DIRETRIZES BASICAS PARA A AVALIAGT\O DE RISCOS

A cooperativa deve identificar o cendrio de seus negécios, tipos de relacionamentos in-
ternos e externos, produtos, mercado, ambiente regulatério e legal, situacdo econdmica,
contexto cultural, social e ambiental etc. Em seguida, deve-se entender as necessidades
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e expectativas das partes interessadas (alta administraga@o/conselhos/cooperados) e o es-
copo definido para o compliance, para que a avaliagao dos riscos tenha um foco e esteja
alinhada a estratégia institucional.

A segunda etapa é a identificagdo das obrigagdes que a cooperativa DEVE cumprir e as
que DECIDIU cumprir. Ou seja, identificar as obrigagdes de compliance. Com base neste
levantamento, a cooperativa deve elaborar o seu “inventario regulatério”, catalogando
toda a legislacdo pertinente ao seu negécio, bem como as demais instru¢des normativas,
regulamentos etc., relacionados ao setor em que atua.

Obrigagoes externas: Relacionadas a legislag@o nacional e regulamentacgdes trabalhistas,
tributérias, transparéncia, informacdes e dados etc.; regulacdo de mercado; codigos de
praticas de governanga corporativa; instru¢cdes normativas da Comissao de Valores Mo-
bilidrios, Receita Federal e reguladores setoriais (ANS, Ibama, Bacen etc.); normativas
técnicas (ISO, IFRS etc.).

Obrigacdes internas: Além das obrigacgdes de influéncia externa, existe um amplo conjunto
de obrigacdes de influéncia interna que a organizagao decide cumprir por questoes estra-
tégicas, de mercado, relacionamento, ética, conduta etc. Estas obrigacdes normalmente
sdo descritas nos codigos de conduta, nas politicas de seguranga e integridade, politicas
e normas internas operacionais, termos de responsabilidade, confidencialidade, politicas
de responsabilidade social e ambiental, estatutos sociais, dentre outros instrumentos.

Dados necessérios para a identificagao das obrigacdes de compliance:

e Descricao da obrigacdo: Normalmente associada aos verbos: cumprir, atender, garan-
tir, exigir, prevenir, reportar, acompanhar, utilizar, proteger etc.

e Definicao da influéncia: Pode ser interna ou externa.

e Tipo da obrigacdo: Legal, normativo, integridade, seguranga, reputacional/imagem,
conduta/ética, principiolégica/estatutaria, transparéncia, responsabilidade socioam-
biental, relacionamento etc.

¢ Formalizacao da obrigacao: Refere-se ao instrumento formal ex.: lei, norma, instrugao,
politica interna, estatuto, principio etc.

o Areas/responsaveis: S0 as areas da cooperativa impactadas pela respectiva obrigacao
de compliance.

IDENTIFICAGAO DOS RISCOS DE COMPLIANCE
A identificagao dos riscos envolve a anélise dos ambientes interno e externo, entrevistas e
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workshops, brainstorms, questionarios, mapeamento de processos, comparagdes com ou-
tras organizacdes, seguindo um método que permita o entendimento de suas dimensoes,
suas causas e consequéncias. A figura 2 apresenta o fluxo da identificagcdo e avaliagao
dos riscos.

Figura 2 - Fluxo da identificacéo e avaliagdo dos riscos

Leitura de leis, Planejamento e
politicas e execugdo de
procedimentos INIEN

Planejamento
prévio

Aspectos
relevantes a
serem observados

Realizar Descrever fluxos
entrevistas € processos

Desenhar o Identificagdo
os fluxos dos V';\Ild;gao " e avaliagcao
processos SEnEIIENS de riscos

DICAS DOS ESPECIALISTAS

O que mais podemos complementar

v’ Para cada obrigacdo de compliance identificada, haverda um ou vérios riscos que
poderdo impactar no seu atendimento. Além disso, um mesmo risco pode estar re-
lacionado a mais de uma obrigacao de compliance. E importante que cada relacio-
namento seja identificado, a fim de descrever a interdependéncia entre os riscos.

v" Ao mapear os riscos, foque nos processos. Procure ndo pensar nas pessoas que
executam as atividades, na confianca e nas experiéncias que elas possuem ou nos
controles ja existentes. Temos que ter em mente que os processos devem estar
seguros, independentemente de quem os conduz.

v Ao identificar risco juntamente com os responséveis pelos processos, nao se limite
a obter informagdes somente de uma pessoa. Por vezes, ha assimetria de infor-
magao, ou seja, por conflito de interesse, hd omissao intencional de informacdes
essenciais do risco. Ou, ainda, quem esta sendo entrevistado desconhece o risco,
ou quando o conhece ndo percebe suas causas e consequéncias.

v’ Seja estratégico ao expor os riscos identificados. Ha riscos que a simples exposi¢do
de suas causas aumenta a probabilidade de sua ocorréncia, pois evidencia fragili-

dades para a agao de potenciais oportunistas.
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DADOS NECESSARIOS PARA A IDENTIFICAGAO DOS RISCOS DE COMPLIANCE

Identificagao da éarea

Identificagdo do processo

Identificagdo do sub processo/atividade

Identificagao do responséavel pela area/processo

Obrigacdo de compliance associada ao risco

Descrigao do risco—o que pode comprometer o atendimento a obrigagao de compliance?
Tipo do risco — operacional, conduta, integridade, relacionamento, legal/normativo,
gestdo de pessoas, qualidade, reputacional etc.

Causas do risco

Efeitos potenciais — consequéncias dos riscos

Indicadores de ocorréncia/detec¢ao, ex.: n° de vezes que o evento aconteceu em uma
unidade de tempo

Perdas financeiras — se possivel estimar

PARAMETROS PARA A AVALIA(}T\U DOS RISCOS DE COMPLIANCE

A avaliacdo consiste em julgar as causas, os efeitos e as perdas financeiras estimadas em
termos de probabilidade de ocorréncia e impacto. Normalmente é recomendavel que a
probabilidade e o impacto sejam mensurados de forma qualitativa, resumindo uma ava-
liagdo julgamental destes elementos dos riscos. Também é possivel definir faixas de valo-
res para cada grau de probabilidade e de impacto, a fim de aumentar o grau de objetivi-

dade das classificagdes, de acordo com o “apetite ao risco” e a estratégia da cooperativa.

Modelo
Impacto | | Probabilidade |
1 Insignificante : 1 : Remoto
2 Leve 2 Baixa
3 Moderado 3 Média
4 Severo 4 Alta
5 Catastréfico 5 Quase certo
Exemplo de parametros para o impacto financeiro:
1 Insignificante Abaixo de 0,5% do faturamento bruto
2 Leve De 0,5% a 2% do faturamento bruto
3 Moderado Acima de 2% a 5% do faturamento bruto
4 Severo Acima de 5% a 10% do faturamento bruto
5 Catastrofico Acima de 10% do faturamento bruto

Obs.: Este exemplo é meramente ilustrativo. 0 montante do impacto financeiro deve estar relacionado ao apetite da cooperativa
em absorver perdas para concretizar os seus objetivos.
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Exemplo de parametros para a probabilidade:

Improvavel
1 Remoto 0 evento poderd ocorrer em situacdes excepcionais,
mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.

Rara
2 Baixa De forma inesperada ou casual, o evento podera ocorrer,
pois as circunstancias pouco indicam essa possibilidade.

Possivel
3 Média De alguma forma, o evento poderd ocorrer, pois as
circunstancias indicam moderadamente essa possibilidade.

Provavel
4 Alta De forma até esperada, o evento poderd ocorrer, pois as
circunstancias indicam fortemente essa possibilidade.

Praticamente certa
5 Quase certo De forma inequivoca, o evento ocorrera, as circunstancias
indicam claramente essa possibilidade.

Obs.: Adaptado do Referenmal Bésico de Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido

RISCO INERENTE

Num primeiro momento, os riscos devem ser classificados segundo sua condicao de risco
inerente, que s@o os chamados riscos “puros”, sem considerar as agdes de respostas
aos riscos, avaliando seu impacto e probabilidade, independentemente dos controles ja
existentes.

MATRIZ DE RISCO

Apo6s a identificacdo, registro e avaliagao dos riscos, deve-se elaborar a matriz de risco
e/ou 0 mapa de calor (heatmap). Esses graficos sdo importantes para identificar a seve-
ridade, definir a priorizagao das medidas de remediagdo e dos investimentos a serem
realizados, visando a compatibilizacdo das vulnerabilidades ao apetite de riscos da coo-
perativa. Apds avaliados, os riscos devem ser posicionados nas células correspondentes
ao respectivos impactos e probabilidades. A figura 3 apresenta uma sugestao de mapa
de calor com a identificacdo do grau de severidade em cada classificagcao possivel de
probabilidade versus impacto.

v’ Sugere-se que se use uma codificagdo Unica para cada risco para facilitar o posi-
: cionamento no mapa de calor.
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A matriz de risco, ou mapa de calor, € um instrumento visual. Segue a légica do seméaforo
de transito. Os quadrantes de classificagdo “Baixo” é o menor ponto de atengdo, ja os
quadrantes de classificacdo “Alto” significam alerta total.

Nesse sentido, mesmo desviando do padrdo gréfico, sugiro alteragcdo pelas cores verde,
amarelo e vermelho e suas escalas. Nao precisa utilizar exatamente a tonalidade das
cores da figura original, pois destoaria muito do padrao utilizado. Mas, é importante pas-
sar a nogdo de alerta na medida que a classificacao se altera, de baixo para moderado e
assim por diante.

Figura 3 - Mapa de Calor

Catastrofico
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1 2 3 4 5
Remoto Baixa Média Alta Quase certo

Probabilidade

. Alto . Significativo Moderado . Baixo

RISCOS RESIDUAIS

Apés a identificacdo, avaliagdo e priorizagéo dos riscos, a cooperativa deve identificar e
avaliar os seus controles internos, assunto abordado mais detalhadamente no capitulo
seguinte. Assim, os riscos devem ser reclassificados em termos de probabilidade e im-
pacto, tornando-se riscos residuais, se for o caso, pois existem situa¢des em que nao ha
qualquer medida de tratamento em curso que os modifiquem, mantendo-os na condicéo
de inerentes.
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RESPOSTAS AOS RISCOS

Cumpridas as etapas anteriores, deve-se definir as respostas que serdo implementadas
para cada risco. As respostas devem atuar nas causas e/ou elementos dos riscos (proba-
bilidade e impacto) e envolvem o desenvolvimento de alternativas em termos de estraté-
gias, processos internos, politicas, controles, entre outros.

Ainda que o risco seja classificado na condicéo de residual apés a avaliacdo dos con-
troles, a resposta ao risco deve ser considerada, pois seu nivel de aceitagao é definido
pelo apetite ao risco da cooperativa. As respostas aos riscos devem ser definidas e im-
plementadas de acordo com o grau de severidade e a anélise custo/beneficio. Se o custo
de implementagcdao de uma resposta ao risco ultrapassar o seu impacto, normalmente
opta-se em aceitar ou evitar o risco. A figura 4 apresenta os tipos possiveis de respostas
aos riscos.

Sao adotadas medidas para reduzir a probabilidade ou o
o REDUZIR } impacto dos riscos, ou, até mesmo, ambos.

Redugdo da probabilidade ou do impacto dos riscos pela
transferéncia ou pelo compartilhamento de uma porgao do
risco.

o
o
=
T
>
B
=i
[
I
>
B

Nenhuma medida é adotada para afetar a probabilidade ou o
a ACEITAR } grau de impacto do risco.

v' Comece analisando as areas/transacdes que j& apresentaram problemas anterior-
i mente. :
v' ldentifique as areas e praticas que estdo mais expostas a riscos.

v’ Priorize inicialmente as areas e praticas de maior risco.

v Valide com os colaboradores e demais envolvidos. :
v Consolide os valores da cooperativa identificando as condutas que garantem a in-
A tegridade e a seguranca — ex.: cédigo de conduta. 3
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v' Foco na cultura organizacional. :
v" As matrizes de riscos sdo vivas. As leis, regulamentos, politicas, processos e a es- 5
trutura organizacional mudam constantemente. Portanto, mantenha uma rotina de

: reavaliacdo periddica dos riscos de compliance.

v Para uma avaliagdo completa e criteriosa, recomendamos seguir as diretrizes do :
documento de controles internos e ERM (Enterprise Risk Management — Gestao de
Riscos Corporativos), COS0:2017 (ERM — Integrating with strategy and performan-
ce), da norma ISO 37301/2021(Sistema de Gestdo de Compliance) e da norma
ISO 31000:2018 (Gest&o de Riscos).
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Implementar meios para tratar os
riscos,

e suas possibilidade
de ocorréncia.
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>3 CONTROLES INTERNOS

Franceline Franco
Marcelo Cichacz

0 QUE E CONTROLE INTERNO E QUAIS SAO 0S SEUS BENEFICIOS?

O controle interno ou atividade de controle é um mecanismo manual ou sistémico que
minimiza ou elimina a possibilidade de ocorréncia dos riscos do negécio. E desenvolvido
para garantir com razoavel margem de seguranca que os seguintes objetivos serdo atin-
gidos:

e Desempenho e eficiéncia das operagdes.

e Precisdo e confiabilidade dos relatérios contabeis, financeiros e operacionais.

e Conformidade com as leis e regulamentacdes aplicaveis.

e Protecdo dos ativos de potenciais danos.

Os processos realizados pela area de controles internos devem sempre estar conectados
a avaliagao de riscos da cooperativa e seu apetite a risco. Portanto, identificar riscos e
controles deve ser visto como um processo vivo na cooperativa, ou seja, cabe revisao e
atualizacdo conforme as mudancas no cendrio de riscos: um novo sistema, um novo pro-
cesso, uma atualizagdo nas legislacdes, novas pessoas executando as atividades, enfim,
todos os fatores que possam trazer alteracdes.

Importante comentar que os aspectos para estruturar o sistema de controles internos
passam pelas definicdes propostas pelo COSO (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Comission), que é uma entidade sem fins lucrativos, cujo obje-
tivo é promover o aperfeicoamento dos relatérios financeiros por meio de boas préa-
ticas de governanga corporativa, contemplada por controles internos efetivos e valores
éticos.

Os principais elementos trazidos pelo COSO sao: ambiente interno, mapeamento e avalia-

¢ao de riscos, procedimentos de controle, informacdo e comunicagdo e monitoramento,
0s quais sao explorados a seguir.
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QUAIS AQﬁES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTA[}TAO?

Para falar de controles, é necessario falar de riscos. Os riscos sdo inerentes a qualquer
atividade da cooperativa, portanto, identificar e implementar controles para mitigar estes
riscos é tarefa para todas as areas, departamentos, setores. Os processos da cooperativa
devem ser mapeados, preferencialmente por meio de fluxogramas, facilitando, assim, a
identificacdo de riscos em cada etapa do processo e, como consequéncia, a identificacdo
dos controles para cada risco identificado.

A identificacédo dos controles demanda reflexao e debate de um grupo de colaboradores
responsaveis pelo processo, onde sao discutidos quais os tipos de controles sdo adotados
para a mitigagcao do risco. Este pode ser um momento de descoberta que h& um risco
e nao héa controles, ou que os controles ndo sao suficientes para mitigar o risco em sua
totalidade.

N&o ha um numero exato de controles para cada risco. As atividades de controle podem
variar de acordo com o tamanho da cooperativa, grau de sofisticag@o de seus sistemas e
processos, assim como a complexidade de suas operacdes.

Em alguns casos, uma Unica atividade de controle aborda diversas respostas aos riscos.
Em outros, diversas atividades de controle séo necessarias para apenas uma resposta ao
risco. E, ainda, em outras situacdes, a administracdo podera constatar que as atividades
de controle existentes sao suficientes para assegurar a execugao eficaz das novas respos-
tas aos riscos.

Pelo fato de cada cooperativa ter seu préprio conjunto de objetivos e abordagens de
implementagao, sempre havera diferencas nas respostas aos riscos e nas atividades de
controle relacionadas. Ainda que duas cooperativas com objetivos idénticos tomem de-
cisbes semelhantes sobre o modo de atingir os seus objetivos, é provavel que as ativida-
des de controle sejam diferentes. As cooperativas, por serem administradas por pessoas
diferentes, utilizam critérios proprios para exercer atividades de controles. Além disso,
os controles refletem os ambientes interno e externo, o ramo de atuagao, sua histéria e
cultura organizacional.

Desta forma, o apoio da alta administracéo para reforgar a cultura de gestéo de riscos e
controles, o uso das politicas e procedimentos, a observancia de necessidades de treina-
mentos e desenvolvimento, assim como a supervisdo e o monitoramento constantes deste
ambiente, determinam um ambiente de controle efetivo e com maior confianca.
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Um sistema de controles internos é representado por um conjunto de regras, que normal-
mente estado descritas nas politicas, procedimentos, diretrizes, cumprimento das legisla-
¢des em todas as esferas, delegacao de atividades, segregacao de fungdes em processos
manuais e informatizados. Para implementa-lo, é necessario observar de forma inicial a
relagdo custo versus beneficio, ou seja, o custo de implementacdo de um controle nao
deve ser superior ao beneficio da sua implementacao.

Normalmente os controles ja estdo funcionando na cooperativa, no entanto, algumas
vezes nao nos damos conta que as atividades que executamos sdo tao importantes e
evidenciam controles internos. Como exemplo de tipos de atividade de controles temos:

Politicas internas e procedimentos: A politica estabelece o que deve ser feito, e os
procedimentos sao criados para cumpri-la.

Revisdes de alto nivel: Todo o acompanhamento da gestdo de indicadores orgados
versus realizados, assim como o estabelecimento de planos de acdo para ajustes que
possam ser necessarios. Como exemplo, temos a gestdo orgamentaria, monitoramento
de metas e indicadores relevantes definidos.

Gerenciamento funcional direto: As rotinas diarias exigem revisdes de superiores hie-
rarquicos a respeito das atividades executadas pelo quadro de colaboradores.
Processamento de informacdes: As verificagdes e cruzamento de dados realizadas de
forma automatica por sistemas ou manuais para processar uma informagao.
Controles fisicos: Implementacdo de contagens e procedimentos de verificagao perio-
dicos.

Segregacao de fungoes: Divisdo de obrigagdes entre as etapas de execucdo de uma
atividade, revisdo, aprovagao, contabilizagao e controle.

Estabelecimento de autoridade e limites de alcadas: Determina para cada funcionario
a nogao exata de suas fung¢oes, incluindo as responsabilidades que compdem o cargo.

A estrutura de controles internos necessita definir o seu alcance e limitac&o, identifican-
do os ambientes de controle que sao:

Ambiente Ambiente
Corporativo de negécio

Ambiente
tecnologico
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O ambiente corporativo é abrangente e esta vinculado a forma de governanca da coope-
rativa. Nele, os controles alcancam todos os membros da cooperativa. Exemplos: cédigo
de ética; principios do cooperativismo; organograma; algadas; canal de denulncia; orga-
mento; diretrizes; comités de decisdo ou disciplina; auditoria interna e auditoria externa.
Esses controles reforgcam os valores da cooperativa e, uma vez estabelecidos, comunica-
dos e disseminados, colaboram para a reducdo de comportamentos inadequados, ilegais
ou de conflitos de interesse.

No ambiente de negécios, os controles internos ocorrem sobre os processos de negécios
da cooperativa, atuando nas estruturas das operagdes, divisdes e unidades. Exemplos:
procedimento operacional padréo, conciliagdo de contas, algadas de aprovacdo de paga-
mentos, autorizagdo de compras e segregacao de fungao.

No ambiente tecnolégico, os controles internos sdo implementados em nivel de sistemas
que suportam os negocios e a estrutura sistémica das operagdes da cooperativa. Exem-
plos: politicas de TIl, segregacdo de funcdo, controles de acesso, suporte a sistemas,
protecdo de dados e backup.

Por meio desses ambientes, a cooperativa inicia sua avaliacéo do que é relevante contro-
lar, com base nos objetivos e no apetite ao risco. Os trés ambientes estdo interligados,
contribuindo para o monitoramento da estrutura de controles internos.

Para que uma atividade de controle se torne efetiva de fato e mitigue os riscos da co-
operativa de forma apropriada, é preciso observar algumas caracteristicas relevantes.
Primeiramente, o controle deve existir e seu desenho pode ser comprovado por meio de
evidéncias fisicas ou sistémicas da sua operagdo. Segundo, o controle precisa ser testa-
vel, ou seja, sua efetividade pode ser comprovada por meio de teste seguro e objetivo. Na
sequéncia, o controle necessita ter um responsavel. Os colaboradores devem ter compro-
misso com a realizacao do controle, de acordo com a periodicidade definida, assim como
a responsabilidade de implementar planos de acdo para remediagdo de controles que
podem nao estar totalmente adequados. Por fim, o controle precisa mitigar ou suportar o
risco. Assim, cumpre-se seu papel.

Essas caracteristicas sdo fundamentais e funcionam como uma engrenagem para todo o
ciclo de identificagao, avaliagcdo, monitoramento, remediagao e reporte.
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Existir Testavel
-, Responsavel
Mitigar (dono)

RU—

Para que todo este processo de controles internos funcione corretamente e adicione valor
para a cooperativa, é necessario quebrar alguns paradigmas:

e (ontrole interno é uma atividade especifica, e (Controle interno é uma atividade continua.
realizada sob demanda.

e (ontroladoria e auditoria interna sao as areas e (Controle interno é responsabilidade de todas as
responsaveis pela realizacéo de controles internos. areas da cooperativa.

e (ontrole interno é necessario apenas na area e (Controles internos permeiam toda a cooperativa.
financeira.

|:
DICAS DOS ESPECIALISTAS

Por fim, como dicas finais, é importante destacar que o controle interno é uma ferra-
menta relevante de governanca. Quando bem desenhado, ou seja, adotado de forma a
cumprir com o objetivo proposto, se torna ferramenta estratégica para um adequado
gerenciamento de riscos.

Demais fatores a considerar para refletir e garantir controles adequados e que cum-

pram com seu objetivo:

v' Com que frequéncia as atividades de controle sao executadas?

v' Quais relatérios e documentos estdo envolvidos na execugdo das atividades de
controles?
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v' Quais os sistemas informatizados suportam a atividade de controle?

v Qual é o propoésito da atividade de controle? (Qual o objetivo do controle? Queremos
garantir o qué?)

v" Onde/quem executa a atividade de controle (departamento, localidade, cargo, nivel
hierdrquico etc.). Existe correta segregacao de atividades?

v Quais procedimentos de follow-up sao executados a partir de eventuais erros detec-
tados?

v Quais sdo os resultados gerados a partir da execucao da atividade de controle?

v Qual é a evidéncia de que os controles estdo sendo executados? (Como sao forma-
lizados?)

v’ Existe uma combinagdo de controles (preventivos/detectivos)?

v 0 desenho dos controles internos é efetivo?
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relacdes com os
parceiros de negacio.
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> 5 GESTAO DE TERCEIROS

Solange de Lima Barbosa

0 QUE E GESTAO DE TERCEIR0S?

Desde a promulgacdo da Lei 12.846/13, conhecida como Lei Anticorrupgéo, que a re-
lacdo perniciosa entre entidades publicas e privadas é alvo de atengdo. Atos corruptos
praticados por terceiros em interesse ou beneficio préprio contra o setor publico, com
responsabilizacdo objetiva, tanto administrativa como civel, trouxeram luz a discussao
sobre os riscos que terceiros trazem para as relagdes organizacionais.

Clientes, fornecedores e parceiros diversos podem oferecer muitos beneficios no negécio,
mas também podem trazer riscos. A atuacdo ilicita, a pratica imperita, negligente ou
omissa e as ac¢des de desconformidade normativa desses terceiros podem trazer prejuizos
diretos ou indiretos a cooperativa.

Os Cédigos Civil, Tributario, Trabalhista e de Defesa do Consumidor, além de diversas
stimulas e jurisprudéncias, consideram a responsabilizacdo solidaria e subsidiaria para
com atos de terceiros, imputando diversas obrigacdes para organizacgdes contratantes ou
parceiras por atos cometidos pelos seus fornecedores e parceiros de negécios.

Riscos de regularidade normativa (fiscal, tributaria, trabalhista e de normas da ativida-
de), de desconformidades operacionais e riscos de ordem financeira, além de riscos de
fraude, corrupcéo e danos a outros terceiros, sao os principais riscos que terceiros podem
trazer para a cooperativa em suas relagdes.

E extremamente importante identificar esses riscos e adotar medidas para mitiga-los,
que podem ir de processos seletivos mais rigorosos e inclusdes de clausulas em contratos
a procedimentos operacionais padronizados e agdes de monitoramento e controle mais
sistematicos.

Neste capitulo vocé ira conhecer um pouco mais sobre os riscos de terceiros e as formas
mais adequadas de evita-los e lidar com eles.
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POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISSO0?

Imagine a seguinte situacéo: sua cooperativa contrata servicos de manutengdo de uma
empresa nova no mercado, que apresentou um preco muito bom, boas referéncias e
estava com toda a documentagdo em dia. Ela inicia os servicos e, de repente, os traba-
Ihadores enviados para o servigo sofrem um acidente de trabalho. Vocé pensa que esta
tudo bem, afinal, eles sao funcionéarios dela. Nao é bem assim. Se essa empresa estava
atuando de forma irregular, se ndo estava cumprindo as exigéncias de seguranga no
trabalho e vocé nao estava acompanhando isso, sua cooperativa pode responder solida-
riamente pelas multas e indenizagdes envolvidas. Pior ainda sera se nao havia contrato
assinado antes do servigco comegar e esses trabalhadores ndo estavam registrados por ela
ou com contrato de servigo. Para todos os efeitos, esses trabalhadores estédo a servico da
sua cooperativa. Ndo had nenhuma comprovagao do contrario.

Esse tipo de situacdo € bem mais comum do que se pensa. A falta de cuidado na contra-
tacdo de terceiros, o inicio de servigos sem a tramitacdo completa dos contratos, a aquisi-
cdo de produtos e servigos sem controles e conferéncias de notas, entre outras situacdes
que podem representar riscos, costumam ser negligenciadas frequentemente pelo receio
de burocratizar a atuagédo. No entanto, o que parece uma burocratizagcdo e um entrave a
eficiéncia das operacdes, pode justamente fazer o contrério: otimizar e simplificar.

Adotar procedimentos padronizados para compras e tramitagao de operacdes de contra-
tos, conferéncias e pagamentos pode trazer mais eficiéncia, pois permite constancia e
previsibilidade, fazendo com que a substituicdo de colaboradores nao interfira na qua-
lidade da operacéo e garantindo que critérios importantes de atuagdo sejam mantidos,
bem como julgamentos ou impressdes pessoais nao sejam usados indevidamente nas
decisdes.

Em outras palavras, a adocdo de critérios e a transparéncia dessa adogao, por meio da
elaboragao de instru¢des normativas, regulamentos e politicas, podem ajudar a coope-
rativa a deixar mais claro para colaboradores e terceiros o0 que se espera de sua atuagao
e conduta, reduzindo os riscos de desvios e contribuindo para que potenciais fraudes e
desvios possam ser evitados ou controlados.

Por fim, adotar critérios objetivos e transparentes nos processos e relagcdes de compras
e contratos com terceiros, ter due diligence para contratagdo, promover monitoramento
periédico de agdes, promover exigéncias e incentivos para a conduta integra dos par-
ceiros sao praticas que nao apenas reduzem os riscos da cooperativa, como, também,
contribuem para que seja gerada confianca perante terceiros sobre sua integridade. Os
ganhos sdo inimeros.
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QUAIS 0S PRINCIPAIS RISCOS 0U SITUA[,‘ﬁES ENVOLVIDAS?
Os principais riscos que podem ser observados nas transacdes e relagcdes com os ter-
ceiros sdo:

Fraude financeira: Cobrancas indevidas, apropriagcdes indevidas, pedaladas.

Exemplo: Diante da falta de conferéncias pela cooperativa, um fornecedor emitir co-
branca em duplicidade, entregar produtos com especificagdes diferentes e inferiores
ao contratado, entre outras situacdes.

Fraude normativa: Descumprimento de normas e leis.

Exemplo: Diante da falta de monitoramento, o terceiro deixar de cumprir obrigacdes
ou normas técnicas da operacao, colocando a cooperativa em risco.

Fraude operacional: Entregas ou resultados parciais ou desconformes.

Exemplo: Quando ndo se possui critérios para a conferéncia e recebimento de merca-
dorias e servigos, o terceiro se aproveitar e executar servicos aquém do contratado ou
entregar mercadorias em desconformidade com o solicitado.

Corrupcao de agentes internos: Suborno direto ou indireto, solicitagdo de favores,
tentativas de obtencao de vantagens indevidas.

Exemplo: Pela falta de politicas adequadas, terceiros oferecem presentes e cortesias
aos colaboradores da cooperativa, sugerindo obtencao de vantagens indevidas em pro-
cessos seletivos, contratos e outras situacdes.

Corrupcao de governo ou terceiros: Suborno direto ou indireto, tentativas de fazer com
que multas néo sejam aplicadas.

Exemplo: Pela falta de monitoramento, terceiros agem, usando o nome da cooperati-
va, para conseguirem vantagens junto a agentes publicos, envolvendo-se em atos de
corrupgao e crimes.

Uso indevido de informacao: Beneficio indevido com informagdes acessadas.
Exemplo: Pela falta de controles e monitoramento, terceiros podem se valer das infor-
magcdes a que tém acesso para obter vantagens para si ou para beneficiar interessados.
Uso indevido de marca: Beneficio indevido com uso da marca ou atuagdo em seu
nome.

Exemplo: Em situacé@o semelhante ao uso indevido da informagao, terceiros podem se
valer do acesso a marca para agir em nome da cooperativa e conseguir vantagens para
si ou interessados.

Responsabilizagdao por dano: Riscos relativos a negligéncia, omissao ou impericia,
além de promover danos a prépria cooperativa, podem oferecer potencial dano a ou-
tros terceiros, comprometendo a cooperativa.

Exemplo: Pela falta de sancdes contratuais, cédigo de conduta extensivo ao terceiro ou
capacitacdes, colaboradores dos terceiros podem provocar assédio, injdria, racismo,
danos materiais, patrimoniais, fisicos e morais a outros e a cooperativa ser responsa-
bilizada ou ter sua reputagao comprometida.
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QUAIS AQﬁES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTAQT\O?
Basicamente, ter compliance na gestdo de terceiros ou adotar medidas na gestao de
riscos de terceiros significa ter trés tipos de preocupacdes:

Garantir relacionamentos Desenvolver agdes para Gerar exigéncias e incentivos
apenas com fornecedores : identificar riscos junto  : que controlem o conflito de
e parceiros integros a terceiros, adotar interesses e que incentivem

procedimentos para sua os terceiros a atuarem
mitigagdo e combater com integridade junto a
as fontes de fraude e cooperativa e com seus
corrupgao proprios fornecedores

Para buscar relacionamentos com fornecedores e parceiros integros, algumas perguntas
sdo fundamentais:

Quais sao os terceiros ou relagdes mais arriscadas atualmente?

Garantir relacionamentos i ) .
apenas com fornecedores i 0 que temos de procedimentos para escolher e selecionar
e parceiros integros ; nossos parceiros?

0 que estamos fazendo para garantir lisura nesses processos?

Diante dessas respostas, o proximo passo € implementar acbes para atrair e selecionar
parceiros que estejam em conformidade e possuam reputacéo e conduta que nao tragam
riscos para a cooperativa.

Para garantir a atracdo e selegé@o de parceiros integros, é preciso adotar due diligence,

um processo de investigacdo do terceiro, que envolve:

a) Aspectos de regularidade normativa e de obrigagc6es, como: verificar se a empresa esta
em conformidade com as obrigacdes juridicas, cumprindo todas as normas do seu
segmento empresarial e com todas as certidées negativas.

b) Aspectos de capacidade operacional e de potencial de fraude e simulacdes decor-
rentes, como: verificar se experiéncia, tamanho e outras caracteristicas operacionais
estao de acordo com o contrato que pretende com a cooperativa, nao trazendo risco
de ndo cumprir integralmente esse contrato, ou se hé riscos de ser uma empresa de
fachada para cometimento de fraudes.

c) Aspectos reputacionais, como: verificar se ha referéncias negativas para essa empresa
ou seus socios em canais de comunicagao publicos ou privados, além de processos em
andamento ou julgados relacionados a crimes, processos ambientais e trabalhistas ou
de envolvimento com fraudes e corrupgao.
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Para fazer uma boa due diligence, é recomendado que sejam investigadas, nos diversos

tipos de riscos, as seguintes questoes:

Riscos de obrigacbes — regularidade de registros e CNPJ, regularidade na atividade,
composicado societaria

Riscos de conformidade normativa — regularidade de certificagdes, registros, cumpri-
mento de normas da atividade

Riscos financeiros — condicdes de crédito e patrimonio

Riscos tributarios/fiscais — certiddes negativas e regularidade tributaria e fiscal
Riscos trabalhistas — documentagao dos trabalhadores, recolhimentos, estado das
obrigagoes

Riscos legais — histérico de processos nas diversas varas, sobretudo na criminal
Riscos operacionais — tamanho, capacidade e experiéncia para cumprir com contratos
dessa natureza

Riscos de fraude e corrupgao — antecedentes, acdes preventivas e mitigatérias adota-
das

Riscos comerciais — ética comercial, praticas anticoncorrenciais, restricdes nacionais
e internacionais

Riscos reputacionais — histérico de referéncias negativas em canais de comunicagao
publicos e privados

J& para desenvolver e implementar agdes de identificag@o e mitigagao de riscos, é preci-

so primeiramente mapear os diferentes tipos de terceiros com os quais a cooperativa se

relaciona e os riscos associados a cada um, depois adotar a sistematizacéo e a formaliza-

¢ado de procedimentos de compras, contratos, pagamentos, monitoramentos e avaliacdes,

com o intuito de obter controle, padronizagao, objetividade e transparéncia.

Para mapear riscos de terceiros, é fundamental que antes os terceiros sejam organizados

segundo:

Tipo de terceiro — fornecedor de mercadorias, prestador de servicos em geral, prestador
de servigos credenciado ou autorizado, parceiro de projeto, entre outras possibilidades
de classificagao

Valor do contrato

Tipo de transacgdo — regular, eventual, ciclica

Impacto do objeto do contrato na cooperativa

Localizacdo geogréfica — se nacional ou internacional

Grau de relagé@o com agentes publicos
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Além do mapeamento dos riscos, algumas perguntas sdo importantes:

Como s3o nossos processos de compras?

Desenvolver acoes B

internas para gerar Como estdo nossos contratos?

transparéncia para a - )

integridade e combater Como estao nossos procedimentos de controle para

as fontes de fraude recebimentos e pagamentos?

e corrupgao junto a ~ )

terceiros Como estao nossos procedimentos de acompanhamento e

registros da atuacao de terceiros?

O que implica dizer que, diante da categorizagé@o dos terceiros e da identificacdo dos

riscos que apresentam, é necessario apontar as medidas mitigatérias, considerando esses
processos. Dentro deles, algumas acdes devem ser adotadas, como por exemplo:

Descrigao detalhada de requisitos, rotinas de recebimento e de verificagao, algadas de
aprovagao, conferéncia de notas.

Limitacdo da atuacdo e decisao individual, autodeclaragdo e dentncia de conflito de
interesses, manual de conduta.

Due dilligence, fiscalizag@o, exigéncia peridédica de documentagao.

Emprego de sistemas de controle e monitoramento de acesso, termo de sigilo com
sancoes.

Fiscalizagao, monitoramento periddico da atuacao, exigéncia periédica de documen-
tacdo, sancdes contratuais.

Sobre o terceiro ponto, as perguntas a serem feitas sao:

Como estao nossos procedimentos de controle do

Gerar exigéncias e i conflito de interesses?
9 incentivos que estimulem
0s terceiros a atuarem i Como estdo nossos procedimentos de comunicagao
com integridade com a i com os terceiros?
cooperativa e na propria
cadeia : Como estdo os nossos incentivos as hoas praticas

i pelos terceiros?

E, para controlar o conflito de interesses e incentivar a adogdo de conduta integra em
todas as relagcdes com a cooperativa e com seus proprios parceiros, € preciso adotar
codigos de conduta, manuais e politicas que regulem a troca de presentes, agracia-
mentos, brindes e hospitalidades e que regulem as agdes de patrocinios e doagdes,
bem como adotar avaliacdes e incentivos a adocdo de boas praticas nas operacdes e
transacdes com a cooperativa e também nos contratos e relagdes com sua cadeia propria

de terceiros.
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Como boas praticas, é possivel adotar:
Acoes periddicas de capacitagao e orientacado de terceiros.
Valorizagao das boas praticas e boa conduta de terceiros por meio de premiagdes e

v

E,
considerar é ter:

certificacdes.

Incentivos a implementagdo do compliance na cadeia, com beneficios nas relagdes ou

exigéncias diretas na homologacao.

Algumas boas préaticas na gestéo de risco de terceiros:
v

v

v

v

Tratamento de riscos de modo especifico, com agdes planejadas para cada risco
identificado.

Realizacdo de due diligence de riscos nas suas diversas dimensdes e categorias.
Adocao de questionarios de due diligence, aplicados ou preenchidos pelos tercei-
ros, ou de procedimentos de aplicacédo de due diligence, padronizando o processo
e garantindo requisitos minimos em operagdes descentralizadas. :
Exigéncia de agdes de integridade pelo terceiro, como cédigos de conduta, canal
de denuncias, due diligence de terceiros, programas de compliance.

Execugdo de pesquisas de referéncias negativas e de reputacao em canais de co-
municagao publicos e privados.
Adocao de clausulas contratuais proporcionais aos riscos do terceiro e da transa-
¢ao, com sancdes executaveis.

Incorporagao em acbes e contratos da ciéncia dos codigos de conduta das partes.
Monitoramento periédico dos terceiros enquanto perdurarem os contratos, visando
identificar cumprimentos e desalinhamentos.

para ter uma boa estrutura de compliance na gestdo de terceiros, o minimo a se :

Banco de homologados com due dilligence realizada.
Politica de compras/contratagdo com critérios objetivos e alinhados com os diferen-
tes tipos de terceiros e transacdes. :
Processo seletivo estruturado, documentado e transparente.

Contratos com clausulas negociais detalhadas, sangbes executéveis e clausulas
proporcionais aos riscos. :
Procedimentos de monitoramento dos terceiros via gestdo dos contratos e avaliagao 5
da atuagao.
Manual de fornecedores e manuais de terceiros que estabelecam regras e condutas
esperadas, alinhadas aos valores da cooperativa e as boas praticas de compliance
no setor. E
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Manifestacao dos principios e ualores
adotados pela cooperatiua sendo parametro
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> 6 CODIGO DE CONDUTA

Patricia Dittrich Ferreira Diniz
Renata Maraccini Franco

0 QUE E CODIGO DE CONDUTA?

O cédigo de conduta é um instrumento utilizado pelas cooperativas com a finalidade de
estabelecer parametros de comportamento esperados de seus dirigentes, colaboradores,
terceirizados e demais publicos com os quais se relaciona, bem como, servir como um
guia para dilemas morais e éticos que venham a surgir na organizagao.

POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISS0?

O codigo de conduta se revela como um dos principais mecanismos de compliance de
uma organizagao, uma vez que retrata a sua propria cultura, auxilia na divulgagao interna
e externa de seus valores, bem como é um critério legal de atenuacdo de pena em casos
de aplicacéo das sancdes previstas na Lei Anticorrupgao.

Por isso, ele deve ser formado por um conjunto de regras e principios descritos de ma-
neira objetiva, com fundamento na missao, visdo, valores e objetivos da organizacao,
servindo como um documento importante para eliminar ddvidas e instruir as partes inte-
ressadas a agir nas diversas situacdes cotidianas que se apresentem.

Dessa maneira, sabemos que a organizagé@o que opta por instituir um cédigo de conduta
e se empenha em difundir uma imagem de integridade, além de fortalecer a sua cultura
e a sua imagem, como uma instituicao soélida e ética, contribui para que esses principios
e valores sejam disseminados na comunidade em que atua e, também, de maneira signi-
ficativa, para que os principios éticos sejam internalizados por toda a sociedade.

Assim, de maneira pontual, podemos elencar a importancia da cooperativa possuir um
codigo de conduta:

e Melhora a comunicagao interna entre colaboradores e superiores.

e Melhora o entendimento entre os diferentes setores da empresa.
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e Melhora o clima organizacional.

e Contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.
e Melhora a imagem e a reputagao da cooperativa.

e Evita problemas éticos dentro da organizacéo.

e Auxilia na preservacéo dos valores da cooperativa.

e Mantém a cooperativa funcionando de acordo com a lei.

QUAIS 0S PRINCIPAIS RISCOS E SITUA(,‘f)ES ENVOLVIDAS?

Para a elaboragao do c6digo de conduta, como ensina Marcelo Zenker, é preciso, antes,
que a organizacado conhecga o seu negocio, saiba quais politicas serdo instituidas, a luz de
toda a legislagao relevante para o exercicio da sua atividade!, a fim de que as condutas
ali previstas figuem proximas a realidade e praticas da organizagéo.

Esse exercicio inicial é primordial para se evitar a criacdo de um *“cédigo de gaveta”,
nomenclatura dada pelo professor Rodrigo Pironti Aguirre de Castro?, o qual o conceitua
como sendo aquele que nao cumpre o requisito da efetividade exigido pela Lei Anticor-
rupgado e que ndo servird de atenuante para as sangdes previstas naquele dispositivo
legal.

Outra agao importante para garantir a efetividade do cédigo de conduta € a instituicdo de
um érgao que assegure o cumprimento das regras ali previstas, a quem quer que seja, a
fim de auxiliar na padronizagao dos comportamentos que se espera e na uniformizacado
das penalidades aplicaveis aqueles que as descumprir.

Como se percebe, para que o cédigo de conduta desenvolvido seja considerado efetivo e
nao um “cédigo de gaveta”, é imprescindivel que as condutas descritas devam retratar
a realidade e a complexidade da organizacdo, considerar todo o seu mapa de relaciona-
mento e constar ferramentas para a sua aplicagao.

E a efetividade do c6digo de conduta é essencial para o sucesso da implementagao do
programa de compliance, conforme exigéncia trazida pelo Programa Empresa Pré-Etica,
da Controladoria Geral da Unido:

Ulntegridade Governamental e Empresarial: Um espectro da represso e da prevencao a corrupgdo no Brasil e em Portugal. Belo
Horizonte: Forum, 2019. P. 375.

Zin Compliance e Gestao de Risco nas Empresas Estatais, Belo Horizonte: Férum, 2019, p. 118.
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Em uma avaliacdo de programa de integridade, espera-se verificar sua exis-
téncia, aplicagdo e efetividade. Portanto, cabe & empresa demonstrar que o
programa esta devidamente instituido, ndo se constituindo mera declaracdo de
intencdes ou, ainda, apenas um conjunto de regras que nao estdo acompanha-

das de procedimentos e controles que visam a garantir o seu cumprimento.®

Quando iniciar a elaboracdo do cédigo de conduta, serd constatado que n&o é possivel
descrever nele todas as situagbes possiveis de ocorrer. Porém, o processo ndo se esgota
neste momento. Assim, é imprescindivel detalhar as demais regras em outros documen-
tos, como politicas e normativas internas.

E, nesse trabalho, seré possivel perceber a existéncia de normas internas com o viés com-
portamental que deverdo ser revisitadas quando da instituicdo do codigo de conduta, para
que nado haja regras repetidas e desconectas ao contetido do novo documento instituido.

QUAIS AGOES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTAGAQ?

Antes de iniciar a construcdo do cédigo de conduta, é importante que ja tenham sido
instituidos, com base na cultura da cooperativa, a sua missao, visao e valores, eis que sao
estes conceitos que irdo nortear todo o seu desenvolvimento

Para dar continuidade ao projeto, criar uma comissao multidisciplinar para avaliar o con-
teldo, a estrutura, bem como, o publico-alvo que se pretende atingir.

A comissao multidisciplinar necessita da participagao de profissionais representando to-
das as areas da cooperativa, como exemplo, compliance, auditoria, juridico, financeiro,
contabilidade, recursos humanos, compras, entre outras. E importante que seja escolhi-
do um lider para esta equipe.

A discussao de toda a equipe, envolvendo os temas do cédigo de conduta, resta essen-
cial, pois € a visao de cada profissional, area e rotina que ira auxiliar a focar na cultura e
realidade da cooperativa.

Neste momento, as discussées também sao importantes para verificar qual conduta se
pretende alterar ou aprimorar, pois, considerando a dinamicidade da cultura de cada

3 https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/empresa-pro-etica/arquivos/documentos-e-manuais/
DocumentoOrientativoPRTICA_20202021.pdf
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cooperativa, é na construcao e revisao do cddigo de conduta que a equipe tem a oportu-
nidade de reavaliar e/ou sedimentar estes entendimentos.

Antes de refletir acerca do contelido e estrutura, avaliar o publico-alvo é de suma impor-
tancia, uma vez que este orientard as demais decisdes envolvendo o cédigo de conduta.
Quanto mais amplo o publico-alvo, mais completo sera o documento e a viséo que cada
parte relacionada tem das demais e do todo, o que pode facilitar a sua implantagéo.

Partindo para o conteldo, este deve abranger os principais relacionamentos da cooperati-
va, entre eles, o ambiente de trabalho, a comunicag&o interna, clientes e consumidores,
cooperados, concorrentes, fornecedores, prestadores de servigo, setor publico, institui-
cdes de classe, sindicatos, comunidade, sociedade, meios de comunicacao, organiza-
¢des sociais, entre outras; bem como, as principais politicas, entre elas, a de qualidade,
politica, atuacao socioambiental, seguranca e salde no trabalho, conflitos de interesse,
brindes, presentes e hospitalidades, entre outras.

Além de pensar no conteldo, a cooperativa precisa também decidir qual a estrutura de
codigo de conduta que melhor representard a sua cultura, ou seja, ele pode ser mais
objetivo, mais subjetivo, mais simplificado, mais detalhado, e, para tanto, analisar outros
modelos de c6digo de conduta pode ajudar nesta escolha.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa traz uma reflexdo importante acerca do
conteldo e da participagao dos publicos no processo de elaborac¢ao:

“Seu contetdo deve se focar em aspectos essenciais, no sentido de fomentar
a transparéncia, disciplinar as relagfes internas e externas da organizacao,
administrar conflitos de interesses, proteger o patriménio fisico e intelectual

e consolidar as boas praticas de governanca corporativa (...). N&o se trata de
uma ‘lei’ a ser cumprida por dever, mas sim por desejo e efetivo comprome-
timento.

Para tanto, o codigo deve ser discutido e elaborado com a participacdo mais
ampla possivel de seus administradores, colaboradores e representantes de
partes interessadas. A ampla participagao no processo de elaboragao do coédigo
de conduta pode trazer maior engajamento, prevenindo o descumprimento dos
seus preceitos por falta de identificagdo com o contelido ou incompreensao.” *

4 nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Compliance a Luz da Governanca Corporativa. Sao Paulo: IBGC, 2018, p. 18
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Apo6s terminar a construcdo da minuta do documento, essencial ouvir a lideranga, cola-
boradores e demais partes relacionadas.

Com a contribuicdo de todos os envolvidos, elaborar o documento final e passar para
analise e aprovacdo da diregdo e conselho, se houver.

Com o cédigo de conduta devidamente aprovado e publicado, é preciso elaborar uma
agenda ética permanente, a fim de implantar, treinar, avaliar, disseminar e conscientizar
todos os publicos para que ele realmente seja parte integrante da cultura e da rotina da
cooperativa.

Criar um canal de denlncia e um comité de ética para o recebimento de dentncias e con-
sultas é primordial, pois, além de dar efetividade ao cédigo de conduta, em especial com
a aplicacdo das penalidades cabiveis, quando for o caso, também concede a cooperativa
uma estatistica, contendo nimeros e tipos de ocorréncia, que serao fundamentais para o

momento de revisao do documento.

Para complementar, passamos a descrever itens e orientacdes que sdo essenciais para
a elaboragéo do coédigo de conduta: :
v A linguagem deve ser clara e acessivel. :
v Quanto mais objetivo, menor a quantidade de dlvidas e aberturas para interpreta-
o, |
v Quanto maior a anélise dos modelos e conteido de outros cédigos de conduta,
: mais ideias surgirdo para a elaboragao do seu.
v Os valores de ética e integridade devem estar bem definidos.
v" Incluir a missao, visdo e valores da cooperativa. :
v A aplicagéo deve ser ampla, ou seja, para todos os colaboradores, estagiérios, ter-
: ceirizados, lideranga, membros da governanca, fornecedores, prestadores de servi-
: ¢os, entre outras partes relacionadas.
v Avaliar todas as ocorréncias, denlncias e consultas relacionadas a conduta na
' cooperativa para identificar quais pontos devem ter atuacéo intensificada na elabo-
ragao do documento.
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v Contemplar todos os relacionamentos existentes na cooperativa: ambiente de tra-
balho, comunicagéo interna, cooperados, clientes e consumidores, concorrentes,
fornecedores, prestadores de servigos, setor publico/agentes publicos, instituigoes
de classe e sindicatos, comunidade e sociedade, meios de comunicagdo, bem
como, organizagdes sociais, ONGs, entre outras.

v Contemplar todas as politicas: de qualidade, de atuacédo socioambiental, de segu-
ranca e salde no trabalho, de pessoas, de conflitos de interesse, entre outras.

v’ Contemplar todos os compromissos assumidos pela cooperativa.

v" Incluir a Palavra do Presidente com a respectiva assinatura.

v" Incluir uma introdugdo ou apresentagdo, esclarecendo o que é o cédigo de con-
duta, para que ele serve, para quem, fornecendo uma orientacdo inicial sobre o
assunto.

v" Indicar a proibi¢ao de préaticas como, atos de corrupgao, fraude, improbidade ad-
ministrativa, entre outras.

v" Indicar de forma expressa a aplicacdo da Lei n° 12.846/2013 e do Decreto n°
8.420/2015.

. v Indicar de forma expressa a vedag&o de concess@o de vantagens indevidas a agen-

. tes publicos.

v' Disciplinar o oferecimento de presentes, brindes e hospitalidades.

v Disciplinar as orientagdes sobre participacdes em licitagéo e celebragéo de contra-
tos com o poder publico. :

v" Disciplinar a realizagdo de doagao filantrépica e patrocinio ou, entéo, indicar ex-
pressamente que nao realiza doagéo.

v Indicar sobre a necessidade de cumprimento de leis e pagamento de tributos.

v Descrever as condutas permitidas e proibidas de forma clara e objetiva.

v" Indicar possibilidade de consequéncia/aplicacdo de medidas disciplinares em caso
de descumprimento.

v’ Fornecer garantias individuais ao denunciante de boa-fé.

v’ Realizar consulta publica com todos os publicos envolvidos, antes de iniciar a
elaboragao e/ou ap6s a construcdo da minuta final, ou seja, antes da aprovagao e
publicagéo.

v Indicar a periodicidade da revisdo e de quem é a responsabilidade.

v Construir um capitulo referente a gestao da ética, contendo neste todos os aspectos
referentes a gestao do cddigo de conduta.

v Formalizar termo de compromisso.

v Incluir um glossério.

v Incluir referéncias, se houver.
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. v Atentar que, caso a cooperativa atue em outros paises, devera ter uma versao nos
respectivos idiomas.

v’ Atentar que o codigo de conduta deve estar disponivel e bem acessivel a todas as
partes envolvidas, inclusive no website e de forma impressa, caso a cultura assim
exija, considerando que este deve ser um documento de consulta permanente e
que deve ser facilitada. :

. v Atentar que o codigo de conduta deve possuir mecanismos que garantam a sua

aplicacdo e controle.

. ¥ Garantir que a avaliagdo e aprovagdo do material sejam realizadas por diretoria ou

: orgdo superior de governanca, incluindo a data da sua aprovacéo e quem a realizou.

v Implantar uma agenda ética com o intuito de disseminar o cédigo de conduta de
forma permanente, a partir de treinamentos periédicos, conversas, palestras, em
programas de selecao e integracao, avaliagOes, entre outras formas de conscienti-
zagao. :

¢ v Treinar multiplicadores do cédigo de conduta.

v’ Criar um documento com perguntas e respostas sobre os principais questionamen-

: tos relacionados ao c6digo de conduta. '

- v Indicar a existéncia de um canal de denulncias, para denlncias e dlvidas acerca

da aplicagao do cédigo de conduta.

- v Indicar quem é o responsavel pelo recebimento e resposta das dentncias e du-

vidas, sendo ideal a criagdo de um comité ou conselho formal responsavel pela

analise.

E importante esclarecer que este rol ndo é taxativo, ou seja, sdo apenas exemplos das
boas préaticas com relacdo a elaboragao do cédigo de conduta, sendo que cada cooperati-
va poderé incluir demais assuntos que sejam importantes na sua cultura.

Como é um documento em constante construcdo, jamais estaré finalizado, sempre ha-
vendo espaco para a modificagao, evolucdo, reconstrucdo e adaptagao, de acordo com
uma infinidade de variaveis, desde a modificacdo da propria cultura, legislacdo, questdes
tecnolégicas, sociais, entre outras.
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Confianca est na esséncia do cooperativismo.
0 programa de compliance deue

da sociedade cooperatiug, as relacdes de
confianca entre as pessoas.
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RELACIONAMENTO COM 0S COOPERADOS

Leonardo Rafael de Souza
Marilia Pedroso Xavier
Alfredo Kugeratski Souza
Tiago Fernandes Gomes

0 QUE E 0 RELACIONAMENTO COM 0S COOPERADOS?

O relacionamento com os cooperados € um conjunto de atividades e praticas que propi-
ciam a interacdo do quadro social para o seu desenvolvimento e identificacdo de novas
oportunidades, com o propésito de estabelecer uma ligagao direta entre a administracéo
da cooperativa e os seus associados.

Para tratar os conflitos de interesse inerentes as relagcdes do cooperado com a coope-
rativa, é fungao do compliance estruturar politicas de acordo com os riscos mapeados
na prestacdo de servicos, considerando os diferentes papéis do associado, de modo a
orientar comportamentos esperados para manter o equilibrio nas relagdes, fortalecendo o
nivel de confianca entre as partes interessadas, protegendo a sociedade em relacdo aos
riscos reputacionais, contribuindo para o processo decisério que visa garantir e melhorar
a qualidade da gestdo, alinhada as estratégicas, responsabilidade social e relagdes com
0s associados, de acordo com os principios éticos definidos pela sociedade cooperativa.

Seja a partir do seu conceito legal ou pela definicdo apresentada na Declaragéo sobre a
Identidade Cooperativa, da Alianga Cooperativa Internacional, os aspectos fundamentais
que distinguem as cooperativas de todos os outros modelos de negécio estdao na proprie-
dade comum e na gestdo democréatica de uma associagdo auténoma de pessoas que, para
satisfazer aspiragdes e necessidades comuns (sejam elas econdmicas, sociais ou cultu-
rais), constituem uma sociedade fundamentada em valores e principios que vinculam os
seus integrantes.

Como podemos perceber, entdo, a cooperagao em toda sociedade cooperativa possui nos

seus préprios cooperados o ponto de partida e a linha de chegada do negécio comum.
Ocorre que esses cooperados, embora vinculados por um objetivo compartilhado, que
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constitui a razao de existir da cooperativa, sé@o necessariamente pessoas diferentes, com
interesses distintos e expectativas proprias que precisam ser consideradas, compreendi-
das e respeitadas dentro dos limites estabelecidos democraticamente pela coletividade.
E nessa pluralidade de pessoas e comportamentos que, nas cooperativas, o compliance
precisa, além das preocupacdes comuns a toda e qualquer empresa, compreender como
se da o relacionamento entre e com os cooperados.

Como vimos até aqui, a razao do compliance esté, entre outras, na prevencao de préaticas
indesejaveis por todas as partes envolvidas e na minimizacao dos riscos, propondo, por
meio de politicas e procedimentos, trazer transparéncia e integridade a toda e qualquer
organizacdo. Nas cooperativas, esta razdo também se estende aos cooperados, na sua
esséncia pessoas que podem, ao exercer diferentes atribui¢des e responsabilidades como
sécio, fornecedor, cliente ou gestor, por exemplo, carregar consigo conflitos de interesses
que representam riscos a serem observados, compreendidos e enfrentados.

Por isso que, ao trabalharmos o relacionamento com os cooperados, buscamos compre-
ender as distintas dimensdes pelas quais eles se relacionam entre si e com a cooperativa.
Seja como sécios, participando das assembleias, escolhendo os seus representantes ou
exercendo mandato eletivo, seja como usuérios, valendo-se dos produtos e/ou servigos,
o0s cooperados possuem como referéncia da sua atividade cooperativista as regras demo-
craticamente organizadas no estatuto social da cooperativa. Para nos, este documento,
necessariamente estabelecido também a partir dos valores e principios cooperativos, é o
elo que une e harmoniza os interesses coletivos e fundamenta a busca pela conformidade
das cooperativas.

Esta é a razdo pela qual a estruturagéo do relacionamento com os cooperados dentro dos
programas de compliance necessariamente passa pela plena compreensao do estatuto
social, quer dizer, pelo entendimento coletivo dos direitos e deveres de todo e qualquer
cooperado para com os demais cooperados, sua cooperativa, fornecedores, colaboradores
e a comunidade na qual a cooperativa esta inserida. Isso porque acreditamos que é desta
consciéncia estatuaria que os cooperados, nao apenas compreenderdo os seus distintos
papéis de dono e usudrio de sua cooperativa, como, também, melhor aceitardo medidas
de protecdo da integridade da cooperativa, como 0 mapeamento de riscos, a criagao de
codigos de conduta, investigacdes internas, comités de ética, controles internos, treina-
mento, entre outras.

Portanto, defendemos que o estatuto social e seus documentos de apoio, como regimen-
tos internos, regulamentos, portarias, cédigos, manuais etc, nao sao apenas documentos
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juridicos, mas, também, e, principalmente, instrumentos de educacdo, conscientizagdo
e integragao dos cooperados, razdo pelas quais devem ser constantemente aprimorados
toda vez que a cooperativa avanga no cumprimento dos seus objetivos sociais, coletiva e
democraticamente decididos.

E por essa razdo que para o compliance este plexo normativo da cooperativa, a partir
do estatuto social, precisa estar integrado aos demais pilares de conformidade, como a
avaliacdo de riscos, controles internos, canal de denuncias, entre outros. Na pratica, essa
integragcdo passa pela necessaria revisao desses documentos juridicos de modo a incor-
porar juridica e culturalmente as politicas de compliance da cooperativa, assim fazendo
nao apenas para cumprir o seu carater educativo e instrutivo, de cunho essencialmente
preventivo, mas, também, para servir de base ao estabelecimento de regras de conduta
que mitiguem riscos e deem seguranca juridica as decisdes tomadas em face daqueles
cooperados que se distanciam dos objetivos comuns e solidéarios que fundamentam a
atividade cooperativa.

POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISSO0?

O compliance tem a missdo de estruturar parametros para avaliar as relagdes com os
cooperados, de acordo com os papéis desempenhados em diferentes momentos e, em
alguns casos, com expectativas e objetivos opostos.

N&o é por acaso, portanto, que bem compreender o relacionamento com os cooperados
dentro das politicas de compliance esta, para nés, no centro das atencdes. Isso porque
toda a cooperativa carrega na sua esséncia, como visto, o fato de ser constituida pela
soma de seus cooperados em toda a sua pluralidade. Logo, para que a cooperativa esteja
operando de maneira adequada, produtiva e harmonica, é fundamental ter sempre um
olhar atento para como esté@o se desenvolvendo as relagdes entre os cooperados.

Aqui teremos, portanto, uma relacdo de espelhamento: quanto melhor estiver o relacio-
namento entre os cooperados, melhor sera a qualidade do corpo social e, consequente-
mente, melhor estara a cooperativa. E o contrario também sera verdadeiro: quando uma
cooperativa apresenta resultados aquém do esperado — seja em seu aspecto econdmico
ou social —, certamente o relacionamento com os cooperados apresentara varios pontos
sensiveis que demandardo mudancas e melhorias. Lembremo-nos sempre que as coope-
rativas sdo sociedades de pessoas que carregam consigo, necessariamente, diferentes
anseios e expectativas que devem ser sempre equilibradas quando numa acao coletiva
em torno de um objetivo comum.
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A partir disso, podemos entender que um dos grandes “segredos do sucesso” do mun-
do cooperativista estd justamente na escuta e consideragcdo dos interesses comuns das
pessoas, a partir de valores e principios compreendidos e organizados internacional e
historicamente. Por isso, enfrentar com maturidade e altruismo as dimensdes que en-
volvem o relacionamento com os cooperados serve como convite para que a cooperativa
possa se debrugar sobre o tema, dialogar e trazer para o conhecimento de toda a equipe
diversas situagdes muito relevantes, mas que no dia a dia possam estar sendo um pouco
negligenciadas.

Dessa forma, acreditamos que a cooperativa podera se autoavaliar, mapear riscos e
pontos de melhoria no seu atual modelo de governanca. Tudo isso levara, em ultima
instancia, ao seu fortalecimento, afinal, conhecer e reconhecer as distintas dimensoes
de relacionamento entre os cooperados significa conhecer a prépria cooperativa e seus
anseios. Assim, ao final dos trabalhos, a cooperativa tera aproveitado uma importante
oportunidade para ampliar seus mecanismos internos de protegao e em relacdo a com-
portamentos indesejados, bem como desenvolvido boas préaticas, tudo estruturado sobre
os pilares de compliance e bem concebidos nos documentos normativos, instrutérios e
de conduta da cooperativa, vinculando todos os cooperados e dando a devida seguranca
juridica as acdes de seus gestores.

QUAIS 0S PRINCIPAIS RISCOS 0U SITUAQGES ENVOLVIDAS?

Apesar de sua evidente importancia, como j& apontado, o enfrentamento do relacio-
namento com os cooperados nas politicas de compliance demanda uma boa dose de
sensibilidade de todos os seus integrantes. Isso porque as atividades realizadas nao raro
tem o condao de lancar luzes sobre questdes que estavam um pouco invisiveis aos olhos
de toda a equipe ou que, apesar de visiveis, nao estavam sendo muito comentadas e se
tornaram verdadeiros tabus.

Por isso, aos gestores responsaveis cabe criar um ambiente bastante convidativo, livre
e consciente ao diadlogo, no qual tanto o corpo social e seus 6rgaos estatutarios (asso-
ciados, conselheiros, diretores), quanto a estrutura organizacional contratada, se sintam
genuinamente a vontade para compartilhar suas experiéncias, pontos de vista, opinides
e sugestdes de melhoria. E, neste processo de escuta, a consciéncia da possivel critica
é fundamental na medida em que permite a reflexao sobre pontos sensiveis. A tdnica
aqui, portanto, é a de que a “unido faz a forca” e de que todos esses olhares colaborarao
efetivamente para um diagnéstico mais completo e preciso.
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Seré a riqueza de visdes que permitird a criacdo de inumeros e efetivos pontos de me-
lhoria, afinal, todos serao convidados a assumir o desafio de se expressar de forma livre
e espontanea, sem pessoalizar o debate ou assumir uma posi¢ao reativa de defesa. Uma
comunicagao empéatica e com foco no objetivo de tornar a cooperativa ainda melhor deve
ser o norte.

Mas, feitos esses importantes alertas, quais sdo ent@o os principais riscos ou situagoes
envolvidas? Pois bem, como cada cooperativa é Unica, seus riscos e situagcdes também
merecerao um olhar especifico, ndo sendo possivel simplesmente trabalhar com modelos
no estilo “receita de bolo”.

Entretanto, é bastante comum identificar determinados pontos de conflitos relacionais

que costumam ser mais recorrentes, tais como:

i) Divergéncias entre diferentes geracdes de cooperados e, consequentemente, distintos
horizontes em sua participagdo na cooperativa, pois apresentam visdes de mundo e,
as vezes, até mesmo objetivos diferentes.

ii) Dilemas sobre o cumprimento dos valores e principios cooperativos e das premissas de
fidelidade para com a cooperativa, em contraposi¢cdo a comportamentos egoisticos e
oportunistas (esse ponto pode ser sintetizado pela formula “nés x eu”), que enfraque-
cem a cooperacdo enquanto agao social baseada na solidariedade e na ajuda mutua.

iii)Acirramento de disputas entre cooperados e entre estes com os érgaos de gestao
(eleito e/ou contratado) por enxergarem alguma espécie de privilégio ou tratamento
especial para determinados grupos, o que macula a premissa de tratamento isonémico
para todos.

iv) Comportamentos que ndo estao seguindo protocolos basicos internos da cooperativa e
que estao sendo indevidamente tolerados.

v) Situacdes de desgaste entre cooperados e colaboradores, quando os cooperados espe-
ram que sejam abertas exce¢des para acolher uma necessidade especifica sua.

vi) Conflitos de interesse, os quais ocorrem quando uma determinada pessoa ocupa
diferentes papéis no desenvolvimento das atividades da cooperativa, o que pode
fazer com que haja uma confusdo ou contaminagao indevida de instancias e de
objetivos. A titulo de exemplo, cabe destacar que um cooperado pode ser, a0 mesmo
tempo, dono, colaborador, prestador de servico e, até mesmo, tomador do servigo da
cooperativa.

E certo que o rol acima enumerado ndo tem a pretensdo de esgotar o tema, mas podera

servir de exemplo didatico para guiar a equipe no momento em que estiver refletindo
sobre sua situagao especifica.
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De todo modo, entendemos ser necessario que, para manter as relagbes com 0s coo-
perados em equilibrio com os objetivos organizacionais de curto, médio e longo prazos
da sociedade com os distintos objetivos de cada associado, é necessario estruturar o
processo de comunicacao de forma direta e continua, respeitando as caracteristicas da
cultura e os aspectos da identidade cooperativista. Em outras palavras, é fundamental
para a sustentabilidade da cooperativa o desenvolvimento da comunicagdo com foco
nos diferentes papéis dos associados e partes interessadas. Por isso, entendemos que o
processo de comunicagao é um dos fatores mais importantes de uma organizagéo, o que
ressalta os aspectos estratégicos da funcé@o que o relacionamento com os cooperados
deve desempenhar com o quadro social e partes interessadas.

Sensibilidade é uma palavra-chave no ambiente cooperativista, cabendo a area de com-
pliance trafegar com desenvoltura entre todos os publicos, em especial com os associa-
dos, desde os pequenos até os grandes cooperados, respeitando as geragdes e os distin-
tos horizontes que compdem o quadro social.

QUAIS Al}ﬁES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTAQT\O?

Apds compreender os distintos papéis que os cooperados exercem na cooperativa, sem-
pre estabelecidos no seu estatuto social, e mapear os riscos, a equipe devera colocar toda
a sua energia para conceber estratégias voltadas a agdes que mitiguem e/ou eliminem os
indesejados riscos aventados, considerando sempre se estes riscos estdo ligados néo ape-
nas ao negocio, mas, também, ao préprio relacionamento entre os cooperados, 0s quais
podem representar riscos cooperativos que levam a desmobiliza¢&o e ao afastamento dos
cooperados. E, neste aspecto, ressaltamos sempre que o fortalecimento da cooperativa
nao se da apenas no viés econdémico, mas - com a mesma intensidade - pela capacidade
de mobilizagao dos cooperados enquanto sécios, fornecedores, prestadores de servico e/
ou usuarios. Nao é a toa que os dois pinheiros, simbolos dos pilares econémico e social
das cooperativas, possuem o mesmo tamanho!

Nesse sentido, é de fundamental importancia que a equipe avalie a conveniéncia e opor-
tunidade de criar uma cartilha ou manual do cooperado. Trata-se de um documento
que vem a somar muito para o enfrentamento do tema, pois, além de organizar e expor
importantes destaques normativos da cooperativa, como direitos, deveres, prazos e pos-
siveis sancdes, formaliza as boas praticas na area. Ao final, o que se dispde é de uma
ferramenta educativa voltada a todas as partes relacionadas.

Por isso é que tal documento deve estar necessariamente alinhado com as normativas
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juridicas que regem a cooperativa, como o estatuto social, o regimento interno, entre
outras. Um eventual manual do cooperado, por exemplo, ndao pode inovar criando direitos

e deveres que nao estejam anteriormente previstos nessas normativas.

v" Um dos paradigmas é aumentar a percepcao a respeito da importéncia dos meca-
5 nismos e praticas de compliance implementadas ou formalizadas, visando mitigar
0s riscos e proteger as relagdes do cooperado com a cooperativa, buscando o cres-
cimento sustentavel de toda a sociedade, com responsabilidade e credibilidade.
Com a adocdo dos melhores padrdes de governanga e compliance, cresce o papel
estratégico e a responsabilidade do relacionamento com os cooperados dentro da
. estrutura da cooperativa.
v" 0 compliance, para se tornar uma realidade, precisa ser internalizado por todas as
; partes relacionadas da cooperativa. Ele deve ser vivido como uma verdadeira cul-
tura. Assim, a cooperativa deve buscar permanentemente levar a efeito agdes que
: transmitam essa mentalidade para todos.
v" Compreender o cooperado em seus distintos papéis de dono e usuéario da cooperati-
. vaa partir das disposicdes estatutarias, é fundamental para o entendimento sobre
: as diversas dimensdes possiveis no relacionamento com os cooperados.
v" A elaboragdo de uma cartilha ou manual do cooperado é uma importante acao de
: concretizag@o dos conhecimentos para as cooperativas, uma vez que serdo redu-
zidas a termo todas as boas praticas inventariadas nessa area, facilitando a obser-
© vancia do seu cumprimento integral no futuro.
v E fundamental acolher todos os itens de conflito levantados pela equipe para entao
torna-los pontos de melhoria que gerarao o fortalecimento da cooperativa.
v" Os protocolos escritos deverdo contar com ampla divulgacdo e estar acessiveis
: para todos de forma fisica e virtual. Sugere-se, também, a realizagdo de agdes de
, sensibilizacdo, como palestras, workshops, entre outras.
v' N&o basta ter uma nova cultura apenas no papel. Ela precisa ser diariamente vi-
. vida por todas as partes relacionadas. Para garantir isso, é fundamental a criacédo
de mecanismos de controle interno para a verificagao periédica de cumprimento
: integral dos protocolos e normativas estabelecidas.
v" Com o objetivo de mapear potenciais conflitos de interesse, sugere-se a criagao de
' declarag@o de parentesco a ser preenchida por todos os colaboradores. :
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Um canal de dendncia bem estruturado
contribui para
de conduta.
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Y 8 CANAL DE DENUNCIA

Leila Dissenha

0 QUE E CANAL DE DENUNCIA?

O canal de denuncia consiste em uma ferramenta de grande importancia em um pro-
grama de compliance, pois é a partir dele que podemos detectar possiveis desvios de
conduta.

E sabido que, por melhor que seja o sistema preventivo da cooperativa, ainda estamos
sujeitos ao oportunismo humano. Da mesma forma, por mais exemplar que seja o sistema
punitivo, ele ndo é capaz de inibir desvios de conduta. O canal de dendncia, portanto, é
o instrumento que, mediante treinamento adequado, permite a identificagao de situagdes
potenciais de desconformidade, a fim de que providéncias possam ser tomadas em tem-
po de salvaguardar os interesses da cooperativa.

POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISSO0?

A importancia do canal de dentincia esta diretamente relacionada a sua credibilidade. A
medida que colaboradores, cooperados, terceiros e comunidade o conhecem, fazem uso
e descobrem seus beneficios, maior a confianga que desenvolvem sobre esta importante
ferramenta.

Uma duvida frequente que precisamos esclarecer: se a cooperativa ja tem uma ouvidoria,
ela precisa mesmo de um canal de denuncia?

E relevante destacar que o canal de dentincia ndo se confunde com a mera ouvidoria
ou o Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC), ou mesmo com linhas internas de
comunicagdo, como o departamento de pessoas. Cada uma destas ferramentas tem um
propésito diverso.

O canal de denlncia é criado para tratar relatos de alta gravidade; situagdes que colo-
guem em risco a reputacdo da cooperativa, a sua conformidade com as leis, ou, até mes-
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mo, sua existéncia. E o grau de relevancia dos relatos e o seu tratamento que distinguem
um canal de uma ouvidoria, pois uma denuncia de corrupgao, por exemplo, ndo deve ser
tratada da mesma forma que uma critica, elogio ou sugestao.

Ao implementar um canal de denlncia de forma planejada e adequada, a cooperativa
concede voz a todos aqueles que querem protegé-la do oportunismo alheio. E um inves-
timento que demonstra transparéncia e comprometimento da instituicdo com todos os
que esté@o ao seu redor.

QUAIS 0S PRINCIPAIS RISCOS 0U SITUAQﬁES ENVOLVIDAS?

Implementar um canal de denulncias esta longe de ser a mera contratagao de uma em-
presa, ou a criagao de uma ferramenta de coleta de denuncias. Essa é a parte facil do
processo. A complexidade desta decisado estd nas diferentes etapas que se iniciam apdés
a escolha da ferramenta de coleta: a criacdo de fluxos de tratamento da denuncia, a in-
vestigacdo imparcial e incisiva, a formacao de estrutura deciséria sobre os resultados da
denlncia e um sistema de resposta ao apurado que dé, aquele que fez uso do canal de
dendncia, a sensagao de que sua participagcdo nao foi em vao.

Assim como oferece beneficios, a instalagdo de um canal de dentncia também oferece
desconfortos. A criagcdo de fluxos e o preparo para a investigacdo dos relatos requer
conceber os piores cenarios possiveis. Esta tarefa é bastante dificil, pois quando a coo-
perativa nao apresenta nenhum histérico de denulncias graves ou de fatos desta ordem, a
tendéncia é negar que algo téo grave, como assédio sexual e corrupgdo, possam ocorrer
algum dia. Este exercicio, contudo, é imprescindivel, pois quando propomos um canal de
denlncia, fazemos isso para o presente e, principalmente, para o futuro.

Toda a sua implementacao oferece riscos, na grande maioria relacionados a indole das
pessoas que o conduzirdao. Manipulagdo de denuncias, parcialidade da investigagao,
influéncias externas sobre o comité consultivo/decisério e arquivamento das decisdes
tomadas sé@o alguns deles. Para evita-los, precisamos de planejamento, treinamento e
fiscalizagao.

QUAIS AGOES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTAGAQ?
Como, afinal, iniciar um canal de dentncia?

Para responder a esta pergunta, é essencial ter em mente que ndo ha normas para cria-lo.
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O certo é o processo que atinge o objetivo de ser uma ferramenta transparente, confiavel
e coerente para tratar os relatos que forem confiados a cooperativa.

Diante da falta de uma norma juridica que nos indique como deve ser o canal de dentn-
cias ideal, o melhor parametro tem sido o Manual da Controladoria Geral da Unido (CGU).
Este documento, por direcionar-se a administragdo publica, de quem se espera 0 maximo
de recursos a fim de evitar fraudes e atos de corrupcdo, acaba sendo um norte na criagéo
de canal em instituicdes particulares.

E importante mencionar, inclusive, que o préprio Poder Judicidrio tem observado os
requisitos da Controladoria Geral da Uni&o para aplicag@o da Lei e do Decreto Anticor-
rupgao, o que nos indica ser mesmo uma fonte importante de informag¢do no momento
de conceber um canal de denuncia.

Assim sendo, responder como um canal de dentncia deve ser, passa pelos critérios ema-
nados pela CGU.

O primeiro critério € o de que um bom canal precisa ter vérias formas de coleta. Em
outras palavras, ao criarmos um canal de dendncia, precisamos entender que o denun-
ciante precisa ter, no minimo, duas opgdes de comunicagao com a cooperativa. Um site
e um telefone, um e-mail e uma caixa postal, uma urna e um formulario ou todas estas
opgdes, utilizadas simultaneamente, é o que se recomenda.

Um erro comum tendo sido o de cooperativas que optam apenas por uma ferramenta de
coleta. Nem sempre o relatante se sente confortavel para telefonar — tem medo de ter o
numero revelado, a voz reconhecida, por exemplo. Nem sempre, da mesma forma, ele se
sente seguro para acessar o site, pois pode temer ter seu IP identificado. Darmos opg¢des
é sempre a saida mais correta.

O segundo critério diz respeito a universalidade do canal, ou seja, ele precisa ser aces-
sivel para todos.

N&o é raro encontrarmos canais que sao de uso exclusivo do publico interno da coopera-
tiva e esse é um erro muito grave. Nem sempre a denlncia procede de quem participa do

cotidiano da cooperativa, podendo vir de quem esta ha muito distante dela.

Ao longo dos anos, coletamos iniimeros relatos que tiveram origem fora da instituicdo que
promove o canal de dentlncia. Membros da comunidade, transeuntes, terceiros podem
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presenciar ou tomar conhecimento de situagdes delicadas e comprometedoras e também
precisam denunciar. Para isso, precisamos ofertar um canal de livre acesso, intuitivo, que
possa ser utilizado igualmente por quem nao foi treinado para isso.

O terceiro critério encontra-se na preservagao do anonimato. Inimeras pesquisas com-
provam que, muitas pessoas, mesmo sabendo algo potencialmente danoso para alguém,
nao denuncia por medo de retaliacdo. No quotidiano com quem trabalha ha longos anos
com canais de denuncia, ha, inclusive, muitos relatos de retaliagéo, quando o anonimato
nao é considerado.

Garantir que o relatante possa optar por identificar-se ou nédo e assegurar a ele que sua
identidade seré preservada s@o condigbes de existéncia do canal. Em muitos paises, a
cultura do anonimato é diferente: pessoas sdao recompensadas quando fazem denuncias
procedentes ou punidas severamente se fizerem um relato sem fundamento. No Brasil,
contudo, é diferente.

0 sucesso do canal passa pela sua capacidade de proteger o denunciante contra expo-
sicdes e retaliacBes. E imprescindivel que saibamos escolher ferramentas e fagamos
treinamentos capazes de garantir o anonimato de quem denuncia. O mesmo cuidado
devemos ter com os outros instrumentos de comunica¢do da cooperativa, pois ndo é
incomum que dendncias (graves) sejam feitas de forma equivocada, por meio do SAC,
ouvidoria, departamento de pessoas etc., especialmente nos primeiros meses de funcio-
namento do canal de denuncia.

O quarto critério esta intimamente relacionado com o anterior, pois, além de preservar
o anonimato do relatante, é importantissimo que ele possa acompanhar a sua dentncia
e ter um retorno sobre ela. E isso que garante o critério de transparéncia exigido pelo
Manual da Controladoria Geral da Unido.

Ao escolher a ferramenta de coleta, devemos nos certificar que conseguiremos dar ao de-
nunciante a oportunidade de acompanhar a sua dentncia (a partir de um nimero de pro-
tocolo, por exemplo) e, igualmente, precisamos ter uma forma de manter contato com ele.

Nao sao raras as vezes nas quais denulncias, gravissimas, acabam sendo arquivadas por
nao virem acompanhadas, no relato, de informagdes minimas que permitam a sua inves-
tigacdo: dentlncias sem possibilidade de identificagdo do denunciado, sem a indicacéo
da unidade na qual, supostamente, ocorreu o fato, sdo alguns exemplos de que, sem uma
forma de comunicagdo com o denunciante, ndo ha como prosseguir.
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Para evitar dentncias com poucas (ou nenhuma informagao), ha cooperativas que inves-
tem na criagao de cartilhas explicativas, com pequenos questionarios que servem para
nortear o relato. Algumas optam por auxiliar o relatante, com dicas, no préprio cédigo de
conduta, para auxiliar o denunciante a fazer um relato completo.

Neste critério, porém, ha um dilema a ser resolvido. O Manual da Controladoria Geral
da Unido orienta para que o denunciante ndo apenas acompanhe sua denlncia, como
tenha resposta sobre seu desfecho. Este € um ponto polémico, que deve ser cumprido
com muita cautela.

Um canal de denuncias verdadeiro nao recebe elogios; sua finalidade é coletar e tratar
situacdes espinhosas e potencialmente danosas para a cooperativa. Ndo é raro que tais
fatos envolvam, além de denunciado, outras pessoas, possiveis vitimas ou informantes.
E por essa razdo que precisamos ter muito cuidado ao dar noticias da dentincia ao rela-
tante: fatos sobre terceiros e situacdes que envolvam sigilo e confidencialidade precisam
ser preservados, mesmo em relacdo ao denunciante.

Ao dar uma resposta detalhada ao denunciante, citando fatos e nomes, ficamos sujeitos
a possibilidade do relatante levar as midias sociais, por exemplo, tais informagdes, po-
dendo causar um dano tédo grande ou até maior que o apurado a partir da sua denuncia.

Para preservar possiveis vitimas e informantes, é necessario que nossa resposta ao de-
nunciante seja cuidadosamente estudada, até mesmo genérica, para nao expor situagdes
e pessoas de forma desnecesséria.

E importante mencionar que algumas cooperativas conseguem administrar as expecta-
tivas do denunciante por meio de trés estratégias: respostas genéricas, divulgacdo de
estatisticas de denuncias recebidas e tratadas pelo canal e, até mesmo, o alerta, desde
logo, que ndo havera uma resposta detalhada sobre a apuragdo e consequéncias da
dendncia.

O quinto critério que merece ser observado é o necesséario treinamento e comunicacéo
do canal de denuncia.

N&o é nada incomum encontrar um canal com anos de atuacdo e nenhuma denuncia; ou
outros, com centenas de denlncias ao ano, sendo, a sua esmagadora maioria, dendncias
vazias ou irrelevantes; ou ainda, colaboradores que nunca ouviram falar do canal ou, mes-
mo sabendo de sua existéncia, ndo tendo nenhuma ideia de como acessa-lo. A origem
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de todos estes problemas pode estar relacionada a um s6 fator: falta de treinamento ou
comunicagdo inadequada do canal de denuncia.

Ao cria-lo, a primeira preocupacao que devemos ter é com a forma que ele sera apresen-
tado ao nosso publico interno e precisamos lembrar que a formagao deste publico pode
nao ser homogénea, necessitando de abordagens diferenciadas para cooperados, colabo-
radores, terceiros e até clientes, quando for o caso.

Quando a maior parte dos cooperados e colaboradores tém formagao superior, faz todo o
sentido divulgar o canal de denlncia a partir de e-mails e reunides mais formais, apre-
sentado seus objetivos e formas de acesso. Quando, porém, cooperados e colaboradores
tém, na sua maioria, um perfil mais pratico e menos formal, a abordagem precisa ter uma
linguagem mais simples, em alguns casos, lidica, para que todas as pessoas, indepen-
dentemente de seu grau de instrugédo, compreendam a importancia do canal, para que
ele serve e como utiliza-lo.

Treinar as pessoas para o bom uso do canal de denlncias permite que ele seja utilizado
de forma mais consciente, racional e por todos. Investir em explicagdes detalhadas sobre
o0 uso de cada meio de comunicacgado da cooperativa, além do canal de dentincia, também
€ importante para que relatos de gravidade nao sejam direcionados a ouvidoria € nem
sugestdes e elogios venham ao canal de denlncias.

Nao podemos esquecer uma particularidade de nossas cooperativas no treinamento para
0 uso do canal: héa trés érgaos internos que podem ser considerados canais de denuncia
naturais: o conselho fiscal, a auditoria interna e o departamento de pessoas.

O conselheiro fiscal, por previsao legal, é o guardido da legalidade na gestao da cooperati-
va e, por sua atuacgdo, pode, eventualmente, ser procurado por cooperados e colaborado-
res para receber dentlncias. O treinamento para os deveres de sigilo e confidencialidade
e a orientagao para o tratamento adequado da denuncia, neste caso, ndao podem ser
esquecidos.

Idéntica situag@o pode ocorrer em relacdo aos departamentos de auditoria e de pes-
soas. Nao raro, situacdes envolvendo relagdes interpessoais, como assédio sexual,
assédio moral, agbes preconceituosas ou discriminatérias, podem vir a conhecimento
a partir de conversas com o departamento de pessoas; da mesma forma, situacdes de
fraude podem vir a ser denunciadas aos auditores. Todos estes profissionais devem estar
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preparados para acolher a denuncia e leva-la ao tratamento adequado, pré-definido por
fluxos internos.

Por fim, o sexto e Ultimo critério diz respeito a necessidade de monitoramento continuo

do canal.

v Né&o basta criar o canal de dentncia, treinar para o seu uso e tratar os relatos: é ne-
: cessario monitora-lo com frequéncia. Estatisticas, seminarios internos de boas pra- :
ticas, trocas de experiéncia com outros canais, sdo algumas das ferramentas que
auxiliam no constante aprimoramento do canal de dendncias. Quando um tema se
avoluma nas denuncias, € o momento oportuno para agdes preventivas, talvez para :
a criacao de um fluxo especial e até de um comité especifico para sua apuragéo.
Quando a opgao “outros” é muito utilizada, é hora de revermos a categorizacéo de 5
- temas que oferecemos ao denunciante no site de coleta. '
v Enfim, criar o canal de denlncia € a parte facil do processo. A parte mais dificil
: é fazer com que seu funcionamento atinja os resultados esperados, ganhando a
confianga dos seus potenciais usudrios e provando que cada dentincia é tratada de
. forma adequada. :
v" A criacao de fluxos que tratem as dentncias sem qualquer tipo de privilégios, a
: condugao criteriosa de uma investigagao imparcial, que leve ao conhecimento da
verdade dos fatos e a atuagZo do comité, conforme os poderes que Ihe foram dele- :
gados pela cooperativa, ddo credibilidade ao canal e permitem que o desfecho de
: cada denuncia seja o melhor possivel em cada caso.
v’ Para garantir que provas ndo se percam, ha cooperativas que optaram por criar
: condigdes internas de “estabilidade” no emprego, a fim de que informantes cola-
boradores ndo sejam desligados antes de fornecer as informagdes necessarias para :
- oesclarecimento da dendncia. :
v Nao podemos perder de vista que cada dentincia tem 50% de chance de ser verda-
: deira e 50% de chance de ser falsa, o que requer muita cautela de quem investiga/
avalia o fato relatado. Nao tirar conclusdes precipitadas, ndo fazer pré-julgamentos
e manter a elegancia e o distanciamento emocional em cada apuracgao, permitirdo
chegar a verdade dos fatos sem causar nenhum dano a cooperativa e aos envolvi-
dos.
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v E importantissimo recordar que nés, particulares, ndo somos policiais, investiga-
dores ou membros do Ministério Publico e, portanto, temos limites legais a seguir
na conducdo de uma investigagao interna, devendo manter o maximo de discrigao
e cautela.

v A recomendagdo é que, diante de evidéncias inquestiondveis da existéncia de cri-
mes de ordem publica, autoridades sejam acionadas para conduzir a investigagao,
pois seus recursos sao infinitamente mais eficazes que aqueles que podemos ma-
nejar como particulares.

v A atuacdo do comité também é fundamental para o sucesso do canal de den(ncia,
merecendo destacar que desaconselhamos a sua renovacdo total, pois a experién-
cia dos seus membros leva tempo para ser construida e deve ser adequadamente
compartilhada com os novos membros antes de qualquer substituigéo.

v' Também é importante ressaltarmos que a atuagdo no comité de conduta mere-
ce um perfil especifico de profissional: devemos ter o cuidado de observar que o
membro do comité ndo pode ser nem exageradamente receoso, de forma a ficar
paralisado diante dos fatos que tem conhecimento por meio do canal, nem pode se
tornar o “delegado” da cooperativa, devendo observar os limites e poderes que Ihes
foram conferidos e exercer suas fun¢des com moderacao e discri¢ao.

v Por fim e ndo menos importante, é fundamental que todos os envolvidos no canal
de denuncia estejam sob o manto do sigilo e confidencialidade, zelando pelos inte-
resses da cooperativa e pela preservac@o do anonimado daqueles que depositaram
sua confianga ao canal.

v' Confianca é a base do cooperativismo. Confianga se conquista com transparéncia,
esforco e gestos concretos. O canal de denlncia é a ferramenta perfeita para que
essa base de torne ainda mais sélida.
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Treinar e comunicar é fundamental para
fortalecer a cultura ética da cooperatiua.
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PLANO DE TREINAMENTO E COMUNICAGAO

> Alex Sandro Quadros Weymer
> Carolina Marques de Almeida Feltrin
> Gabriela Mantovani

0 QUE E TREINAMENTO E COMUNICA(;[\O EM COMPLIANCE?

Neste capitulo abordamos a importancia do treinamento e comunicagdo, com o objeti-
vo de direcionar aquelas cooperativas que almejam a institucionalizagado da cultura de
compliance. Como institucionalizagdo, entendemos que o compromisso com o programa
de integridade das cooperativas nao deve se limitar a divulgacdo dos temas relacionados
aos pilares de compliance, mas, especialmente, que o conhecimento sobre o tema seja
compreendido, internalizado e disseminado entre todos os participantes que tém uma
relagao direta ou indireta com a cooperativa.

Isso significa que os treinamentos devem ser extensivos aos colaboradores, cooperados,
lideres, fornecedores, clientes e demais parceiros, garantindo que o aprendizado sobre os
pilares de compliance seja duradouro para esses diferentes publicos. Da mesma forma, o
processo de comunicagao deve ser feito de maneira personalizada, ajustando ndo somen-
te o contedldo da comunicagao, mas, também, os canais de comunicagao para garantir o
acesso as informagdes.

IMPORTANCIA DO TREINAMENTO E CDMUNICAGT\O PARA A EFETIVIDADE DO
PROGRAMA DE COMPLIANCE

A importancia do treinamento e comunicag@o em compliance pode ser evidenciada pela
Controladoria Geral da Unigo (CGU), ao mencionar que o “investimento em comunicacéo
e treinamento é essencial para que o Programa de Integridade da empresa seja efetivo”,
uma vez que “os valores e as linhas gerais sobre as principais politicas de integridade
devem estar acessiveis a todos os interessados e ser amplamente divulgados.”

Para atingir esse objetivo, que tem impacto significativo na reputagdo organizacional, é
necessario construir um plano de implementacéo alinhado ao planejamento estratégico
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da cooperativa, contemplando, inclusive, um orcamento especifico destinado ao plano de
capacitagao e estratégias de comunicagao.

PARTICIPANTES E SEUS PAPEIS NA IMPLANTAGT\O DO PROGRAMA

Recomendamos que o programa de treinamento e comunicagao seja construido coletiva-
mente por diferentes profissionais, tecnicamente preparados e comprometidos com o
objetivo do programa (agentes de compliance). Embora a prépria terminologia desse pilar
direcione a responsabilidade para os setores de recursos humanos e de comunicagéo da
cooperativa, é importante ressaltar que a participagao de diferentes areas é fundamental
para construcdo do plano, ja que os contelidos do treinamento e da comunicacao depen-
dem do conhecimento dos demais pilares de compliance.

Vale ressaltar que os lideres das distintas areas da cooperativa possuem um papel
estratégico no processo de institucionalizacdo, ja& que devem ser multiplicadores em
suas respectivas equipes de trabalho. Da mesma forma, é necesséario definir agentes de
compliance que atuem como porta-vozes para treinar e comunicar os cooperados,
alocando recursos e definindo o melhor caminho para dialogar com os associados da
cooperativa.

MUDANCA DE COMPORTAMENTOS QUE DIRECIONAM PARA A CULTURA DE
COMPLIANCE

Considerando que o objetivo desse pilar é definir comportamentos duradouros alinhados
aos objetivos do programa de compliance, recomendamos que o ponto de partida seja a
construcdo e formalizagao de tais objetivos e suas respectivas ac¢des, incluindo a atribui-
cdo das responsabilidades para os gestores das demais areas. E importante lembrar que
essa formalizacdo, isoladamente, ndo garante o sucesso do programa, ja que a “cultura
de compliance” nao deve ser uma imposi¢cdo, mas um processo construido socialmente
a partir da objetividade manifesta da cooperativa (politicas, objetivos, indicadores e nor-
mas) e engajamento das pessoas envolvidas.

POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISS0?

Acreditamos que o principal ganho dos resultados de treinamento e comunica¢do em
compliance é justamente na reputacéo da cooperativa, do ponto de vista dos associados,
colaboradores, parceiros e do préprio mercado, que atribui expectativas elevadas para as
cooperativas, que sao orientadas por principios universais.
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Nesse sentido, a aprendizagem formal € importante e precisa ser evidenciada por meio
de indicadores resultantes dos treinamentos de compliance. Quanto a eficacia da apren-
dizagem, a assimilagao e compartilhamento do conhecimento acontecerdo por meio de
rotinas e relagdes informais, permitindo a cooperativa criar seu préprio (e Gnico) modelo
de gestao.

Isso significa que a aprendizagem da cooperativa depende, fundamentalmente, da capa-
cidade de seus participantes de aprender, compartilhar e institucionalizar comportamen-
tos alinhados ao negdcio, construindo e ressignificando constantemente sua reputacao e
imagem institucional.

QUAIS 0S PRINCIPAIS RISCOS 0U SITUA[,‘ﬁES ENVOLVIDAS?

Acreditamos que existem riscos significativos que podem ser gerados pela desinforma-
¢ao, despreparo e falta de consciéncia sobre os pilares de compliance pois, mesmo sem
intencdo, acdes pessoais podem trazer consequéncias indesejaveis, ndo somente em
termos financeiros, mas, especialmente, na reputagao institucional da cooperativa.

Compliance e gestdo deriscos sdo atividades importantes para organizagdes de qualquer seg-
mento e de todos os portes. Percebemos que o Programa de Compliance do Cooperativismo
Paranaense evidenciou como o tema compliance é essencial para a efetividade das agdes le-
vantadas, nao como proforma, mas, sim, com agdes tangiveis, mensuraveis e sustentaveis.

Dentre os pilares constituintes do Programa, é no de treinamento e comunicagao que
algumas acgoes sdo estipuladas para tradugao da cultura de integridade, desde treina-
mentos e formagoes, até a forma de comunicacado de cada elemento do processo para 0s
diversos publicos envolvidos.

Observamos que alguns elementos sdo fundamentais para serem levantados e monitora-
dos como potenciais riscos de efetividade ao longo do processo, que podem ser mitigados
com uma boa estratégia de comunicagao da cooperativa com seus interlocutores. Nesse
sentido, na sequéncia sd@o apresentados alguns riscos e direcionamentos no que tange ao
pilar de treinamento e comunicag@o em compliance.

COMUNICA[,‘T\O INEFICAZ COM MENSAGENS NAO PERSONALIZADAS
Um cuidado que precisa ser levado em consideragdo durante a implantacdo de um
programa de compliance é ajustar o conteddo de treinamento e comunicagao aos dife-
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rentes publicos, pois nao podemos dar margens para interpretacdes diferentes em
relagdo a um mesmo tema. Esse cuidado deve acontecer em todas as fases de implan-
tacdo, com o objetivo de evitar ruidos na comunicagao, que podem gerar riscos di-
retos e indiretos para os resultados desejados pela cooperativa num programa de
compliance.

Para minimizar o risco de comunicagdes distorcidas, sugerimos neste pilar adequar o
contelido das mensagens aos diferente publicos, incluindo a escolha de canais eficazes
que garantam o acesso facil e uma interpretacédo uniformizada, com uma linguagem cla-
ra, objetiva e assertiva. Além disso, é importante definir indicadores de acompanhamento
que possibilitem evidenciar a amplitude e abrangéncia, como, por exemplo: nimero de
acessos ao codigo de conduta, nimero de ocorréncias, canal de denlncias, entre outras
informacdes obtidas por meio de criagao de relatérios gerenciais, que sdo especificas de
cada cooperativa.

CANAIS DE COMUNICAGT\O INADEQUADOS

Um aspecto importante que deve ser ressaltado antes de falar sobre canais de comuni-
cagado, é que a construcdo do conteddo das mensagens deve ser feita por meio de um
didlogo com os responsaveis pelo demais pilares de compliance. Ou seja, mesmo que
exista um responsavel pela comunicacao, ele precisa acessar e compreender o conteido
de outras areas em que nao é especialista, decodificando o contelido e transformando-o
em mensagens que podem ser interpretadas sem ruidos por diferentes publicos.

Apds garantir que o conteldo da mensagem estd adequado, é necessério identificar qual
o melhor canal de comunicacgéao, levando em consideragéo o contexto, os diferentes pu-
blicos, os recursos e tecnologia disponiveis. Recomendamos otimizar as ferramentas tec-
nolégicas e digitais, mas nao se limitar a elas, uma vez que, em determinadas situagoes,
alternativas mais simples podem ter maior eficacia.

FALTA DE INDICADORES ESTRATEGICOS PARA TOMADA DE DECISOES
A falta de indicadores de treinamento e comunicagao impossibilita acompanhar se os
objetivos almejados estao sendo alcancados e, consequentemente, fragiliza a tomada de
decisdes. Nesse sentido, a criagdo e monitoramento de bons indicadores oferecem sub-
sidios importantes para ajustar possiveis corregdes durante o processo, mitigando erros e
definindo novas ac¢des, com foco nos resultados previamente definidos.
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Agf)ES DE TREINAMENTOS DESALINHADAS COM 0S PRINCIPI0S COOPERATIVISTAS
Os principios cooperativistas sdao as linhas orientadoras por meio das quais as coopera-
tivas praticam os seus valores. E o quinto principio que sustenta o pilar de formacdes e
treinamentos - educagao, formacao e informagao. As cooperativas promovem a educacao
e a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores, com o
objetivo de contribuir para o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Além do alinhamento dos treinamentos com os principios cooperativistas, recomendamos
que o contetido com foco em compliance nao seja de responsabilidade exclusiva da area
de recursos humanos, pelo contrario, um bom programa de treinamento deve contemplar,
nao somente a adeséo das diferentes areas da cooperativa, mas, também, a iniciativa de
sugerir temas, informar situacdes de riscos e compartilhar boas praticas, com o objetivo
de antecipar possiveis problemas.

PROGRAMA DE COMPLIANCE “SEM DONO”

Um programa de compliance efetivo precisa conquistar suporte e comprometimento,
pois quanto maior o engajamento dos integrantes, maior a probabilidade de sua eficécia.
Todos sdo responsaveis e embaixadores pela implantagdo do programa de compliance,
incluindo o exemplo de compromisso da alta gestao ou conselho da cooperativa, que
pode ser o ponto de partida para dar legitimidade ao programa.

Além do conselho, que reconhece e patrocina oficialmente a necessidade de um progra-
ma de compliance e autoriza a sua implementacéo, os lideres também devem demonstrar
seu compromisso pessoal com as normas de conduta do programa. Além de participar
de treinamentos, podem discutir o conteido com os colaboradores em reunides e pautas
individuais.

Outro aspecto importante é definir uma area responsavel pelo compliance. Mesmo que a
cooperativa ndo tenha condigdes de criar uma area ou cargos especificos para complian-
ce, é possivel revisitar alguns cargos para atribuir novas responsabilidades, ressalvados
os aspectos trabalhistas.

QUAIS AGOES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTAGAQ?

A efetivagdo de um programa de compliance ocorre por meio do comportamento das
pessoas e dos procedimentos existentes para orientar atitudes recomendadas, refletindo
a cultura ética da cooperativa em suas praticas de negécio. E importante ressaltar que a
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criagao do codigo de conduta, procedimentos e politicas ndo garantem, por si s, o enten-
dimento e a aplicagao de seus contelidos. As regras ndo terao efetividade se as pessoas
nao souberem como e quando aplica-las.

Nesse sentido, é necessério que haja investimento em iniciativas educativas para dis-
seminar, conscientizar e capacitar todos os colaboradores e demais stakeholders para a
adocdo e manutencdo de um programa de integridade com foco na conduta ética. Na
sequéncia, recomendamos algumas acdes para que a cooperativa consiga implementar
um programa de treinamento e comunicag@o em compliance.

CONSTRUIR UM PLANO DE TREINAMENTO E COMUNICA[,‘IT\O

A cooperativa precisa construir um plano de treinamento e comunicagao, contemplando
iniciativas personalizadas por publico (colaboradores, cooperados, alta diregdo, lideres e
parceiros), especificando a periodicidade das acdes, se sdo recomendadas ou obrigatérias
e quais temas serdo abordados.

Recomendamos que o plano de treinamento inclua etapas de socializagdo, ndo somente
para informar os novos entrantes, mas, também, para atualizar aqueles que ja mantém
relacionamento com a cooperativa, seja colaborador, lider, cooperado, fornecedor ou de-
mais parceiros.

DEFINIR ASSUNTOS/TEMAS PARA TREINAMENTO E COMUNICA[,‘I\U

Indicamos que todos, no ambito da cooperativa, recebam treinamento sobre valores e
orientacdes gerais sobre as principais politicas de integridade, assim como o contetido
do cédigo de conduta. Também é nossa indicacao que alguns treinamentos sejam es-
pecificos por publico, levando em consideragdo as necessidades e particularidades de
cada area. A cooperativa pode, inclusive, definir a obrigatoriedade de alguns temas. Nao
menos importante é a analise da matriz de riscos, que pode ser fonte de diagnéstico de
temas para comunicacdo e treinamento. A cooperativa precisa analisar se, para mitigar
algum risco, ha necessidade de iniciativas educativas para colaboradores expostos a ele.

A definicdo da pauta do treinamento pode ter um carater prescritivo (no caso da sociali-
zacdo), mas também pode surgir de iniciativas das préprias equipes de trabalho que, ao
se depararem com situagdes de riscos, podem sugerir temas de treinamento com carater
preventivo. Os treinamentos também podem ser extensivos a parceiros que estado fora dos
limites fisicos da cooperativa.
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DIVERSIFICAR AS INICIATIVAS

Recomendamos que o compliance seja tratado de forma séria, mas de modo leve e
criativo, para que ele esteja inserido na rotina da cooperativa, e ndo visto como um
programa complexo e dificil. Para isso, é importante que a cooperativa invista em acdes
diversificadas relacionadas as situagdes praticas, aos dilemas e conflitos do dia a dia.
Alguns exemplos: treinamentos presenciais ou online, palestras, workshops, gincanas,
jogos, estudos de caso, campanha de endomarketing, inclusao do tema nas agendas das
reunides gerenciais, utilizacdo de jornais internos, intranet e murais.

A adogao de uma ou outra iniciativa dependerd, dentre outros fatores, da estrutura da
empresa, de acordo com sua abrangéncia territorial e o nimero de colaboradores. Qual-
quer que seja a agao escolhida, é preciso adapta-la para que sejam utilizados todos os
recursos de forma eficiente.

COMUNICAR DE MANEIRA CLARA E ACESSIVEL

Orientamos que sejam previstas agdes de comunicagao eficazes, voltadas a cada publico,
escritas com linguagem compreensivel, clara e direta, sem mensagens dubias. O cédigo
de conduta e todos os demais documentos que tratam sobre integridade da cooperativa
precisam ser amplamente divulgados e disponiveis em locais de facil acesso a todos,
como a internet ou rede interna da cooperativa. Um aspecto que merece destaque é
identificar qual canal de comunicagao é mais adequado para cada publico.

O que se pretende, com a comunicagao eficaz, é captar a atencdo de todos — colabo-
radores, cooperados e demais stakeholders — proporcionando entendimento e esclare-
cimentos sobre o papel e a responsabilidade de um programa de compliance e a sua
importancia para a cooperativa.

ESTABELECER E ACOMPANHAR INDICADORES DE TREINAMENTO

E importante que o programa de compliance tenha indicadores de treinamento definidos,
que sirvam de balizadores sobre os resultados do plano de treinamento e comunicagéo.
Com base nesses indicadores, é possivel manter ou redirecionar as estratégias educativas
e, com isso, continuar a disseminar a cultura de compliance no ambito da cooperativa.
Alguns exemplos de indicadores: metas de participa¢do em treinamento, nivel de satisfa-
¢ao, nivel de retencdo de conhecimento, risco mitigado, qualidade das dendncias feitas
no canal de denuncias, melhoria de algum fator denunciado.
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INVESTIR CONSTANTEMENTE

A mudanca ou reforco de uma cultura de compliance € um processo educativo e, como
tal, ndo pode se resumir a realizacdo de um evento pontual. As acdes precisam ser conti-
nuas, com treinamentos e campanhas periédicas, com o objetivo de capacitar as pessoas
novas que estdo iniciando um relacionamento com a cooperativa — seja colaborador,
cooperado ou parceiro — e manter atualizadas as pessoas ja treinadas. Acreditamos que a
educacdo continuada é uma estratégia eficaz para o fortalecimento de principios, valores

e conduta ética de um ambiente cooperativo.

Cada cooperativa tem um posicionamento estratégico, estrutura, recursos, objetivos
e pessoas diferentes, que sdo elementos que podem influenciar no ponto de partida
para a implementagcdo de um programa de integridade. Nesse sentido, recomenda-
mos uma sequéncia de agdes que podem contribuir nesse complexo, mas importante
processo de construir um programa de treinamento e comunicagao em compliance: :
1. Criar um comité de compliance, com atribuicdes de responsabilidades. :
2. ldentificar pessoas multiplicadoras de diferentes areas que tém relagbes com os
demais pilares de compliance (agentes de compliance).
3. Definir uma agenda para construir o plano com a participacéo efetiva dos respon-
saveis pelo programa.
4. ldentificar os programas ja existentes e verificar se é possivel incluir os temas de
compliance e/ou criar campanhas especificas de treinamento e comunicagao. ;
5. Definir agbes de treinamento e comunicagao num cendrio ideal. :
6. Avaliar os recursos existentes e definir uma agenda de implantagdo, com foco no
- cendrio ideal.
7. Definir indicadores de acompanhamento que permitam a geragao de relatérios ge-
: renciais com foco em compliance. :

Acreditamos que, embora o contexto e passos supracitados ndo esgotem a complexidade
do tema, eles sa@o norteadores que permitem delinear o percurso para atingir os objetivos,
com suas respectivas atribuicdes e dimensionamentos dos recursos necessarios. Além
disso, a construcao coletiva certamente dara legitimidade para o plano de treinamento
de comunicagao.
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Para fauorecer o bom funcionamento
dos mecanismos do sistema de compliance,
e preciso aualia-los continuamente,
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»>> 10 MONITORAMENTO E AUDITORIA

Luiz Carlos Benner
Hegon Correia Rocha

0 QUE SAO MONITORAMENTO E AUDITORIA?

Os mecanismos de integridade e sistemas de compliance se tornaram cruciais para as
empresas que desejam a sustentabilidade e perenidade no mercado. Com o advento da
Lei n.° 12.846/13, conhecida como Lei Anticorrupgéao, essa tendéncia foi enfatizada no
Brasil e as organizagbes passaram a perceber a necessidade de se adequar para essa
nova realidade.

Uma vez adotado e iniciado o sistema de compliance numa organizagdo, nao ha mais
como voltar ao modelo anterior. Haverd um controle social, se originando interna e ex-
ternamente da organizagao, que impde um autocontrole e assegura a aplicagao pratica
dos principios preconizados pelos mecanismos de integridade e sistemas de compliance.

J& ndo é mais uma opgao, mas, sim, uma obrigacdo para as organiza¢des seguirem o
caminho da integridade e se protegerem dos riscos internos e externos e, para isso, ado-
tarem de uma forma permanente o sistema de compliance.

Visando identificar o quao robusto esta o funcionamento dos pilares do programa de
compliance, necessitamos implementar um processo de avaliagao continua, por meio de
revisdes independentes, chamadas de auditorias e de processos de monitoramento da
funcdo de compliance.

O monitoramento e a auditoria tém por objetivo identificar:

e Se 0s pilares do programa de compliance estdo funcionando conforme planejado (de
uma forma mais abrangente).

e Se os riscos foram mapeados adequada e extensivamente, considerando os requeri-
mentos de conformidade.

e Se as atividades rotineiras que afetam a conformidade da cooperativa com leis, regu-
lamentos e politicas internas possuem adequado nivel de controle indicado.

e Se o controle foi desenhado de forma adequada e se prevenira ou detectara um risco
especifico.
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e Se o controle esta implementado e operando conforme projetado e seu grau de efeti-
vidade na mitigagao do risco.

e Se 0s canais de comunicagao e reporte estdo operando conforme planejado.

e Se 0 c6digo de conduta esta sendo cumprido pelos colaboradores de todos os niveis
hierarquicos.

e Se o conjunto abrangente de agbes executadas pela administracdo define o tom de
como os funcionarios se envolvem em suas atividades diérias.

A auditoria e 0 monitoramento sa@o considerados os elementos mais criticos de um pro-
grama eficaz de compliance. Porque sem monitorar ou realizar revisdes independentes,
é dificil ou até mesmo impossivel entender quais controles estdo funcionando e o que
precisa de aprimoramento. Um programa de monitoramento constante serve como um
sistema de alerta preventivo que permite ao time de compliance identificar os possiveis
problemas de conformidade, mostrando as vulnerabilidades e possiveis riscos.

Uma abordagem eficaz do monitoramento e da auditoria podera ajudar uma cooperativa a
testar seu nivel de esforco em cumprir os requisitos de compliance regulatérios, como se
fosse uma banca examinadora interna antes de obter as certificacOes exteriores.

ALINHAMENTO CONCEITUAL

0O monitoramento de compliance refere-se a testes periédicos de garantia de qualidade
que as organizagdes fazem para verificar o quao bem suas operagdes de negécios aten-
dem as suas obrigagdes regulatérias e de processos internos.

Ja a auditoria é geralmente um processo formal e estruturado com um escopo de tra-
balho definido para avaliar os controles e determinar se um processo esta funcionando
conforme o previsto. O escopo do trabalho geralmente estabelece quais controles serédo
testados, o universo a partir do qual a amostra seré selecionada, o método de selecdo e o
tamanho da amostra que sera avaliada. Também pode incluir um histérico sobre o motivo
pelo qual a auditoria estd sendo realizada e as referéncias identificadas e os recursos
usados para apoia-la.

Algumas organizagdes referem-se a atividade sob este elemento do programa de confor-
midade como revisdes em vez de auditorias, porque reconhecem que o que estdo fazendo
nao tem a estrutura e a formalidade de uma auditoria, mas, sim, de uma revisao, que
pode, inclusive, ter em seu escopo a propria revisao dos riscos, identificando novos riscos
e quais ja foram totalmente mitigados. O fator importante é entender a diferenga nos
termos e usa-los de forma adequada.
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O monitoramento ndo tem o mesmo requisito de independéncia e objetividade que a
auditoria. O monitoramento é algo que pode ser realizado pelo escritério de compliance
(compliance office) como parte independente, mas também pode ser uma autoavaliacédo
realizada pela unidade de operacdes de negdcios. Ele é frequentemente conduzido de
forma mais rotineira e menos formal do que uma revisao ou auditoria.

No caso de auditoria ou revisao do programa de compliance, os pilares do programa po-
derao ser selecionados e revisados individualmente, enquanto que o monitoramento ir4,
paulatinamente, testar os controles de compliance do programa.

O sucesso do funcionamento da auditoria e do monitoramento dentro da cooperativa

engloba uma série de fatores. Os principais sé&o:

e Realizar uma efetiva avaliagao de riscos e priorizagé@o de risco para a organizagao.

e |dentificar recursos para realizar atividades de auditoria e monitoramento em torno
dos itens de alto risco.

e Conduzir, efetivamente, as atividades de auditoria e monitoramento.

Trazendo para o universo das trés linhas, os papéis do monitoramento e da auditoria
podem estar distribuidos na primeira, segunda e/ou terceira linhas, de acordo com o
Instituto de Auditores Internos do Brasil (11A).

CORPO ADMINISTRATIVO

Prestacao de contas aos stakeholders pela supervisao organizacional

Papéis do corpo administrativo: integridade, lideranca e transferéncia

{1

GESTAD

Acdes (incluindo gerenciar riscos)
para atingir objetivos organizacionais

Papéis da 1° linha:

Provisao de produtos/

servicos aos clientes;
gerenciar riscos

Papéis da 2° linha:
Expertise, apoio,
monitoramento e
questionamento
sobre questdes

relacionadas a riscos

Delegar, orientar,
Tecursos, supervisao

Prestacao de

Legenda contas, recorte

i1

AUDITORIA INTERNA
Avaliagao
independente

Papéis da 3? linha:
Avaliagéo e assessoria
independentes e
objetivas sobre questdes
relativas ao atingimento
dos objetivos

-
=
m
<]
==
[—4
(=]
=
m
w
m
><
=
m
=
=
(=]
w
[—]
m
=
=
=
=
=
L x)
=
[—]

==) Alinhamento, comunicaco,
coordenacao, colaboragéo

PRATICAS




Na primeira linha, que é principalmente responséavel pelo desenvolvimento de controles e
atividades para prevenir, detectar e responder a falhas de conformidade, podemos utilizar
a atividade de monitoramento de compliance de maneira descentralizada, engajando os
lideres das unidades de negécio a operar seus controles internos e efetivamente monito-
rar se 0s controles sobre os riscos de compliance de seu departamento estdo sendo sis-
tematicamente testados e validados. Importante ressaltar que a atividade de compilacao
dos resultados do monitoramento e dos testes deve, preferencialmente, ser executada
por uma equipe independente, o que poderia ser feito por uma equipe de compliance ou
gestao de riscos mais enxuta. E se faz necessaria uma validagao dos testes, por meio de
uma revisdo independente dos controles de compliance, mas, ai, ja estamos falando da
segunda linha.

Na segunda linha, a atividade de monitoramento de compliance percorre todos os pilares
do programa, por meio de um cronograma aprovado pela administracdo baseado na cri-
ticidade/severidade do risco de compliance. Neste cenario, o time de compliance pode
realizar a revisdo com um cunho mais técnico, aferindo se os controles primérios estao
sendo bem executados e retornando aos times um relatério de melhorias/apontamentos
mais técnico, voltado a atividade em si com base no risco de compliance.

Por outro lado, organiza¢Bes que ndo possuem uma estrutura da terceira linha formal-
mente constituida, como a auditoria interna, podem realizar as chamadas revisdes in-
dependentes, que tm o mesmo método de uma auditoria, mas sem a formalidade es-
perada de uma auditoria. Segue-se todo o processo, planos, priorizagdo de cronogramas
baseados em risco, definicdo de escopo e objetivos, riscos e controles a serem revisados,
definicdo de amostras e, por fim, o relatério contendo os pontos de melhoria identifica-
dos, que também deve ser produzido e comunicado a diretoria. Portanto, a segunda linha
pode atuar em ambos os papéis, como monitoramento e como auditoria.

Na terceira linha, temos a estrutura formal da auditoria interna como protagonista. Ela
realizara revisOes abrangentes da adesao as diretrizes regulatérias e podera testar o mo-
nitoramento feito pelo compliance. Os relatérios de auditoria avaliam a forga e a eficacia
dos preparativos da conformidade, politicas de seguranga, conduta e procedimentos de
gerenciamento de risco.

Pode-se perceber que, na figura anterior, os papéis de controles internos e compliance
navegam pelas trés linhas. Tudo depende do porte da cooperativa, do nivel de governanga
em que se encontra e da estrutura destinada aos temas de governanca, nao tendo, por-
tanto, uma resposta definitiva.
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Abaixo, é apresentado um quadro resumo, para se ter uma ideia mais clara sobre as
diferencas entre as atividades da area do compliance, que deve ser a responséavel formal
pelo monitoramento e auditoria.

MONITORAMENTO AUDITORIA

e Realizado pela area de compliance e Realizada pela drea de auditoria interna

o Relativamente independente e |ndependente

e Atua nos processos do dia a dia e Atua periodicamente, amostralmente

e Avalia riscos e controles de compliance e Avalia a conformidade de todas as areas e
nas éreas da organizagao o0 desempenho da area de compliance

e Atua na segunda linha de defesa  Atua na terceira linha de defesa

e Executa testes nos controles para e Executa testes nos controles para os
0s riscos de compliance riscos emergentes da organizagao

POR QUE E IMPORTANTE FALAR DISS0?

Em seu nivel mais béasico, uma cooperativa € uma comunidade de pessoas com interes-
ses comuns e valores compartilhados, unidas para atingir um objetivo comum. Cada vez
mais, os colaboradores desejam ser identificados com uma organizagao que representa
valores que se alinham com os seus, orgulhosos do que produzem e, também, admiram
as pessoas com quem trabalham.

Criar e manter o tom certo no topo é uma primeira etapa essencial para uma cooperativa
ancorada em um programa eficaz de conformidade. Ele também oferece beneficios que
vdo muito além e que incluem retencdo de clientes e cooperados, maior envolvimento dos
colaboradores e estabelecimento de uma marca duradoura.

Uma longa jornada é iniciada quando a gestdo da cooperativa decide investir na estrutu-
racao do programa de compliance e seus pilares. E, para que este investimento obtenha
retorno, é imprescindivel avaliar como esta sendo desenvolvido.

E 0 que o pilar de auditoria e monitoramento pode fazer para dar suporte ao programa de
compliance? Nao ha uma resposta clara, mas é evidente que nao fazer nada nao o levaréa a
ser eficaz. A questao principal é: quanto de algo precisa ser feito? Portanto, é importante
entender o que os dois termos significam. Frequentemente sdo usados em uma Unica
frase, dando a ideia de que sdo a mesma coisa. Mas as duas atividades sao distintas. En-
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tender o que elas representam pode ajudar a determinar se o que estd sendo feito apoia
um programa de conformidade eficaz. O alinhamento conceitual citado traz essa reflexao
e, partir para a acao, resulta em caminhos diferentes, porém, com elementos comuns
entre ambos e 0 mesmo objetivo principal.

QUAIS 0S PRINCIPAIS RISCOS 0OU SITUAQﬁES ENVOLVIDAS?

Em um ambiente de negdcios onde ameacas a reputagao nos espreitam em cada esquina,
uma forte cultura de ética e conformidade é a base de um programa de gerenciamento de
riscos robusto. As licdes aprendidas relacionadas a escandalos e crises organizacionais
de grandes empresas durante o inicio dos anos 2000 deixam uma coisa clara: sem uma
cultura ética e de conformidade, as organizagdes sempre estardo em risco. Na verdade,
cada vez mais a cultura estd mudando de um conceito abstrato e inimplementéavel para
algo que deve ser definido, medido e melhorado constantemente.

Portanto, a funcdo de conformidade agora esta no centro das atencdes do publico em
geral, suas responsabilidades estdao muito expandidas e as atividades devem estar muito
mais integradas ao nulcleo estratégico das cooperativas que lutam para manter ou recon-
quistar a confianga publica.

QUAIS AGOES SAO IMPORTANTES PARA IMPLEMENTAGAQ?

Para que as funcdes de monitoramento e de auditoria do programa sejam efetivas, algu-

mas agdes sao necessarias:

e Acédo prévia de se realizar uma avaliagdo dos riscos de compliance de maneira efeti-
va, pois a fungao de monitoramento depende substancialmente da qualidade dessa
atividade.

e Criar o ambiente, ou seja, ter a cultura e estilo de gestao voltados a conformidade,
atrair e reter profissionais técnicos, ferramentas de apoio a execu¢do do monitoramen-
to e incentivar a evolugédo da maturidade.

e |dentificar os riscos de compliance mais criticos, geralmente aqueles que possuem
um risco inerente alto, pois tém impacto nas demonstrag¢des financeiras, multas im-
postas pelo regulador, impossibilidade de operar, afetam o servigo/produto principal,
vazamento de dados sensiveis ou fraudes e assim por diante.

e Testar os controles dos riscos criticos, conforme o item anterior e, se ndo houver co-
nhecimento técnico para tal, nao hesitar em buscar no mercado esse conhecimento
especifico.

e Ter visibilidade dos comités e assembleias, onde sdo apresentadas as estratégias da
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organizagao. Os temas de riscos devem fazer parte destas discussdes e é & que os
relatérios e seus pontos de melhoria devem ser discutidos e as agbes priorizadas, ga-
rantindo o espacgo para que haja a evolu¢do da maturidade do ambiente de controle da
cooperativa.

Monitorar e auditar implicam em acesso a dados e informagdes confidveis, por isso a
integridade da tecnologia é essencial a atividade. As ferramentas devem convergir de
modo a facilitar nao sé o trabalho de monitorar, mas permitir um diferencial estratégi-
co para a cooperativa.

Incluir o monitoramento de novas regulagdes que afetam a cooperativa, pois a cada
dia temos novos reguladores emitindo normas, resolugdes, comunicados etc., que
demandam atencao do time responsavel.

O monitoramento também deve avaliar a capacidade da cooperativa na resposta aos
incidentes de compliance, como a cooperativa reagiu ao incidente, qual foi o plano de
remediacdo por conduta danosa ou negligente e quais foram os ajustes no programa
de compliance. Por exemplo: conduta indevida de colaboradores.

Realizar a andlise da causa raiz de todos os pontos identificados, ou seja, identificar
quais sao os fatores que causaram ou podem causar o surgimento de um ou diversos
problemas.

Na escrita das recomendagdes, nao focar somente na remediagao dos sintomas do
problema, pois se a causa raiz ndo for remediada, mitigada ou corrigida, novos sinto-

mas aparecerdo e teremos energia, tempo e custos desperdi¢ados.

Para uma abordagem mais pratica, podemos utilizar como ponto de partida o préprio
material produzido pelo Sistema Ocepar e PUCPR - Roteiro para Elaboracdo do Manu- :
al de Procedimentos de Compliance em Sociedades Cooperativas. :

A partir do capitulo 4 existe uma explicag@o em alto nivel do contetido de cada pilar
- do Programa. A visdo sobre os principais temas que podem ser monitorados ou audi-
' tados aparece ali. :

. Mas, de forma mais abrangente, verificar:
v Respeito aos principios do cooperativismo.
v" Processos de identificacado, classificagdo e resposta ao risco.

v Matriz de riscos e matriz de controles.
- v Fung@es de controle e ambiente estabelecidos.

PRATICAS




Due diligence em terceiros, gestao de contratos e pagamentos.

Politicas de cortesias, conduta de terceiros e relagdes institucionais.

Coédigo de conduta, valores éticos e integridade individual e corporativa.

Como nos relacionamos com os cooperados, conduta dos cooperados, sancdes.
Situagdes de conflitos de interesse.

Canal de denuncias eficiente, comités de apuracéao, fluxos de investigagcao, garan-

LR

tia da independéncia, sigilo e nao retaliacéo.

AN

Treinamento e integracdo de novos colaboradores e cooperados, gestores e proces-
sos de comunicacdo sobre o compliance da cooperativa.

v’ E avaliar se a cooperativa tem a capacidade e conhecimento aplicado em monitorar
e auditar todos os itens citados. Uma autoavaliagé@o é parte da checagem de ma-
turidade da organizacdo e uma resposta rapida da administracé@o pde a cooperativa
em vantagem em busca da conformidade.

Com programas robustos de monitoramento e auditoria, a cooperativa pode, nao apenas
obter informagdes criticas sobre os pontos fracos em seu programa de conformidade,
mas, também, se envolver em atividades de detec¢ao de risco que podem fornecer um
aviso prévio de quaisquer problemas iminentes, antes que se tornem significativos e
potencialmente prejudiciais.
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Mensagem Final
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O Guia de Compliance do Cooperativismo Paranaense tem por objetivo apresentar, a
diferentes publicos, possibilidades para que outras organizagdes e, sobretudo, as coope-
rativas, realmente coloquem em sua estrutura de governanga temas correlatos as praticas
de compliance, téo importantes e necessarias no cenario atual.

Esta publicacdo n&o se esgota em si, mas abre caminhos para que cada organizagéao, com
o desenvolvimento das competéncias individuais em seus colaboradores, possa aprimorar
continuamente a sua gestdo, com a certeza de que os caminhos a serem trilhados serdo
cada vez mais sélidos e conduzirdo a perpetuidade institucional.

Para nés, foi uma honra poder sistematizar esta publicagdo vislumbrando possibilidades
multiplas.

Que o tempo de leitura de cada um possa ser realmente um processo de reflexao e apren-
dizado, especialmente quando o tempo é recurso mais indisponivel no século, com a
certeza de que, caso necessitem, estaremos sempre a disposi¢cao para contribuirmos com

a consolidac&o de organizagoes sélidas e com modelos de gestdo cada vez mais eficazes.

Fica aqui o nosso sincero reconhecimento a cada um dos autores desta publicacgao,
que assumiram em suas agendas mais este desafio. As cooperativas participantes do
Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense, que acreditaram na iniciativa e
a fazem acontecer, junto conosco. E ao trabalho conjunto do Sistema Ocepar e PUCPR
que, em uma atuagao sinérgica, realizam a gestdo do Programa.

Muito obrigado pelo desafio e pela conquista, que é de todos!

Sistema Ocepar
Sescoop/PR

PUCPR
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Equipe Técnica
Participante da Publicacao
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>>> EQUIPE TECNICA PARTICIPANTE DA PUBLICAGAOQ

> ALEX SANDRO QUADROS WEYMER

Possui doutorado em Administraca@o pela Pontificia Universidade Catélica do Parana
(PUCPR), mestrado pela Universidade Federal do Parana (UFPR), especializagao em
Gestao Empresarial e graduagao em Administracdo pela Universidade Federal do Rio
Grande. Atuou como gerente de Recursos Humanos no Grupo Marista e em consul-
toria/capacitagéo na area de Gestao de Pessoas em vérias organizagcdes por meio da
Escola de Negécios da PUCPR. Atualmente é professor do Mestrado Profissional em
Gestao de Cooperativas da PUCPR.

» ALFREDO KUGERATSKI SOUZA
Mestre em Administragdo Estratégica (2007) e graduado em Administragao de
Empresas pela PUCPR (2004). No Sistema Ocepar, iniciou sua jornada em 2011,
passando por diversas areas e, a partir de 2019, tornou-se responsavel pela area
de Gestdo Estratégica, com destaque na coordenagao do planejamento estratégico
e do Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense. Atualmente é diretor
executivo da Cooperativa Central de Tecnologia da Informacgao - UniTl.

> CAROLINA MARQUES DE ALMEIDA FELTRIN

Psicologa de formacgdo e especialista em Administragdo, com énfase em RH pela
PUCPR. Especialista em Dinamica dos Grupos pela Sociedade Brasileira de Dinamica
dos Grupos (SBDG) e em Analise Transacional pela Unido Nacional de Analistas Tran-
sacionais (Unat Brasil). Mestre em Gestdo de Cooperativas pela PUCPR. Consultora
em Desenvolvimento de Pessoas, coach executivo empresarial, mentora em carreira.
Também é socia-proprietéria da Carolina Feltrin Consultoria e docente em temas do
comportamento humano.

> DANIELE FARFUS

Doutoranda em Administragdo pela PUCPR, possui mestrado em Desenvolvimento
Organizacional pelo Centro Universitario das Faculdades Associadas (Unifae), é espe-
cialista em Administragao e Desenvolvimento de Recursos Humanos pela PUCPR e
possui graduagao em Pedagogia pela UFPR. Atuou na Prefeitura Municipal de Curitiba,
Isae/FGV, Universidade Positivo e Sesi Parana, desenvolvendo programas inovadores.
Atualmente é docente em programas de pdés-graduagao e in company, coordena a area
In Company e o Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense, na Escola
de Negbcios da PUCPR.
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> EDUARDO DAMIAO DA SILVA

Possui graduagao em Administragao e mestrado em Administragao pela UFPR e dou-
torado (Programa Ph.D. In Management Sciences) pela Escuela Superior de Admi-
nistracion y Direccion de Empresas - Esade, Barcelona. Atua como professor titular
do Programa de Pés-Graduagao em Administragcdo (PPAD) e no Programa de Pds-
Graduacado em Gesté@o de Cooperativas (PPGCOOP) da PUCPR. Foi pro-reitor acadé-
mico e pré-reitor de Desenvolvimento da PUCPR. E membro afiliado ao The Institute
for Strategy and Competitiveness, led by Michael E. Porter. E lider do Grupo de
Pesquisa em Estratégia e Competitividade do Programa de Pés-Graduacéo Stricto
Sensu em Administracdo (PPAD).

> EDUARDO OLIVEIRA AGUSTINHO
Advogado, é professor titular de Direito Empresarial do curso de graduagdo e do
Programa de Pés-graduacéo em Direito (PPGD) da Escola de Direito da PUCPR, dou-
tor em Direito Econémico e Desenvolvimento pela PUCPR. Pesquisador visitante na
Universidade Paris 1 Panthéon/Sorbonne.

> EMERSON DAL POZZzO
Advogado, é professor do Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense
pela PUCPR. Doutor em Direito pela UFPR.

> FRANCELINE FRANCO

Contadora, com mestrado em Governanca e Sustentabilidade pelo Instituto Superior
de Administracdo e Economia (Isae/FGV), com mais de 20 anos de experiéncia nas
areas de Auditoria Externa e Interna, Compliance, Gestdao de Riscos Operacionais e
Controles Internos. Atuagao profissional em servigos, industrias, institui¢cdes financei-
ras e cooperativa de crédito. Possui experiéncia em execucdo de projetos nacionais
e internacionais, além de sélido conhecimento em avaliagao e mitigagao de riscos,
programas de prevencgao a lavagem de dinheiro, acdes de ética e conduta.

> GABRIELA MANTOVANI

Psicéloga e consultora em Desenvolvimento Humano e Organizacional, atua ha mais
de duas décadas na area de RH, em programas de desenvolvimento de equipes e li-
derancas; selegdo; consultoria de RH; coaching; orientagao de carreira e assessment.
E especialista em Gestdo de Pessoas pela FAE e em Coordenacdo de Grupos pela
SBDG. Possui formacéo em Anélise Transacional — 202 AT pela Unat e em Coaching
Executivo & Mentoring para Liderangas pelo Institute of Leadership and Management
of London.
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> HEGON CORREIA ROCHA

E formado em Administracdo de Empresas pela FAE, com pés-graduacéo em Gestéo
de Projetos pela Universidade Positivo. Possui 12 anos de experiéncia em temas
de governanca em instituicdes financeiras de grande e médio portes, atuando com
auditoria interna, controles internos e compliance no Brasil e América Latina, estru-
turacdo do gerenciamento de riscos e controles e adequagao de empresas a Lei Geral
de Protecé@o de Dados (LGPD). Atualmente é responsavel por auditorias e gestao de
riscos de tecnologia em grande empresa de cosméticos. Possui também oito anos de
experiéncia no ciclo de crédito e recuperacao e outros quatro anos no gerenciamento
de projetos.

> JACQUELINE VASCONCELOS LEONI
Mestre em Direito Empresarial e Cidadania (2021) pelo Unicuritiba, é bacharel em
Ciéncias Contabeis, poés-graduada em Financas com certificacdes pelo Institute of
Internal Auditor (I1A), em Auditoria Interna pela CIA e em Autoavaliagao e Controles
pelo CCSA. Membro do grupo de pesquisas sobre compliance do Unicuritiba, profes-
sora convidada da Escola de Neg6cios da PUCPR e sécia-proprietaria da Compliaudit
Consultoria e Treinamentos Ltda.

> JOAO PAULO ATILIO GODRI
Advogado, é professor do Programa de Compliance do Cooperativismo Paranaense,
doutorando em Direito Econémico e Desenvolvimento pela PUCPR.

> LEILA DISSENHA
Doutora e mestre em Direito pela PUCPR, pés-doutora pela Universita degli Studi di
Ferrara (Italia), especialista em Direito do Trabalho pela PUCPR, professora titular de
Bases Legais do Cooperativismo do Mestrado Profissional em Gestdo de Cooperativas
da PUCPR. Também é secretéria da Comissao de Direito Cooperativo da OAB/PR,
representante da Escola Superior de Advocacia da OAB/PR, advogada e consultora
inscrita na OAB/PR sob o n°. 37.809.

> LEONARDO BOESCHE
Superintendente do Sescoop/PR. Mestre em Governanca e Sustentabilidade pelo
Isae/FGV. Pés-graduado em Economia com énfase no Cooperativismo pela USP. Gra-
duado em Engenharia Agronémica pela Faculdade de Agronomia Eliseu Maciel da
UFPEL. Como extensionista rural, atuou na cooperativa Coagro, na area de Organiza-
¢ao Social. Foi gerente técnico da cooperativa Coasul. Atua em prol do cooperativis-
mo ha 30 anos.
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> LEONARDO RAFAEL DE SOUZA

Advogado, é professor associado de Direito Cooperativo na Escola de Direito da
PUCPR. Doutorando em Direito Socioambiental e Sustentabilidade e mestre
em Gestdao de Cooperativas pela PUCPR. Especialista em Cooperativismo pela
Unisinos. Membro da Asociaciéon Internacional de Derecho Cooperativo (AIDC -
Deusto, Espanha), onde integra o Conselho Assessor Internacional do Boletim da
entidade (BAIDC), e membro da IUS Cooperativum Community of Cooperative
Lawyers, onde integra o Conselho Consultivo da International Journal of Cooperative
Law (1JCL).

> LUIZ CARLOS BENNER

Formado em Ciéncias Contabeis pela Fundagao Universidade Regional de Blumenau
(Furb), atua desde 1986 em Contabilidade, Auditoria Independente e Consultoria
Tributéria, possui especializagao em Auditoria Operacional pela Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC). Mestre em Administragdo pela PUCPR, fez a formagao
de Conselheiro de Administragao pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), no qual atua como membro associado. E professor da PUCPR desde 2007
nas disciplinas de Pericia, Auditoria, Gestdo Tributaria, Valuation e Laboratério de
Préticas Trabalhistas.

» MARCELO CICHACZ

Mestre em Educacéo, especialista em Controladoria e Financas e bacharel em Cién-
cias Contabeis pela PUCPR. Coordenador do curso de Ciéncias Contabeis da PUCPR.
Foi responsavel pela contabilidade do Grupo Marista da Provincia Brasil Centro Sul,
atuou como diretor de Planejamento e Gestao Financeira da PUCPR. Trabalhou no
Grupo Fiat como gerente Contabil e Controladoria. Na empresa Tritec Motors Ltda
(join venture entre BMW e Chrysler), foi gerente contabil e participante do Comité
Internacional do grupo BMW de Financas.

> MARCIA CARLA PEREIRA RIBEIRO

Advogada, é professora titular de Direito Empresarial do curso de graduagao e do PPGD
da Escola de Direito da PUCPR. Doutora em Direito das Relagdes Sociais pela UFPR.
Possui pés-doutorado pela Escola de Direito da Fundacao Getulio Vargas (FGV-SP), p6s-
doutorado pela Faculdade de Direito da Universidade de Lisboa e pés-doutorado pela
Universidade Paris 1 Panthéon/Sorbonne. Pesquisadora convidada na Universidade
de Montréal. E diretora de Regulagcdo Econdmica da Agéncia Reguladora do Parana
(Agepar).
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» MARILIA PEDROSO XAVIER
Advogada e mediadora, é professora da graduagao e da poés-graduagao stricto sensu
da Faculdade de Direito da UFPR. Doutora em Direito Civil pela USP. Mestre e gradu-
ada em direito pela UFPR. Coordenadora de Direito Privado da Escola Superior de Ad-
vocacia do Parand. Diretora do Instituto Brasileiro de Direito Contratual (IBDCONT).

> OKSANDRO OSDIVAL GONCALVES
Advogado, é professor titular de Direito Empresarial do curso de graduagao e do
PPGD da Escola de Direito da PUCPR. Doutor em Direito pela Pontificia Universidade
Catolica de Sao Paulo (PUC-SP), possui pés-doutorado em Direito pela Faculdade
de Direito da Universidade de Lisboa.

> PATRICIA DITTRICH FERREIRA DINIZ

Advogada e membro da Comissdo de Andlise de Denlncias de Assédio Moral da
Copel, membro do Conselho de Orientacdo Etica da Copel entre os anos de 2016 e
2020, especialista em Direito Tributario e Direito do Trabalho, mestre e doutora em
Direito Econémico e Socioambiental na PUCPR. Membro da Comisséo de Direito do
Trabalho da OAB/PR. Autora de diversos artigos e do livro “Trabalhador versus Auto-
magao: Impactos da insercédo da tecnologia no meio ambiente do trabalho a luz do
tecnodireito e da tecnoética”.

> PAULO ROBERTO STOBERL
Doutor em Ciéncia Politica pela UFPR, mestre em Direito Econémico Social pela
PUCPR, possui especializagdo em Direito Tributario pela PUCPR. E professor das
disciplinas de Cooperativismo e Direito Cooperativo no Mestrado em Gestdao de
Cooperativas da PUCPR e da disciplina de Direito Empresarial do curso de Admi-
nistragéo da Escola de Negécios da PUCPR. Palestrante do Sescoop/PR. Atua como
advogado em Curitiba, com experiéncia de 25 anos na area de Direito Cooperativo.

> RENATA MARACCINI FRANCO

Advogada formada pela UFPR, em 2002. Inscrita na OAB/PR sob o n°® 33.246. Pos-
sui especializagdes em Contratos e em Direito Administrativo e s6lida experiéncia na
area empresarial. Advogada da Copel desde 2011. Membro da Comissao de Estudos
sobre Compliance e Anticorrupc@o Empresarial desde 2019. Membro do Conselho de
Orientac#o Etica da Copel de 2018 a 2020. Desde 2018 atua na diretoria de Gover-
nanga, Risco e Compliance da Copel, primeiro como gerente-assistente do diretor e,
desde julho de 2020, como superintendente da area de Integridade.
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> SOLANGE DE LIMA BARBOSA
Economista, especialista em Finangas Corporativas, mestre e doutora em Administra-
¢do. Professora de graduacao, pés-graduacdo e em projetos in company na Escola de
Negécios da PUCPR, desde 2001. Foi coordenadora de cursos e docente em varios
niveis da Escola de Negocios, dirigiu a area de Planejamento e Desenvolvimento da
PUCPR. Atua como professora, mentora e consultora nas areas de Gestao, Estratégia,
Relacionamentos com Terceiros, Desenvolvimento de Negécios e Compliance.

> TIAGO FERNANDES GOMES
Mestrando em Gestao de Cooperativas pela PUCPR. Especialista em Gerenciamento
de Projetos pelo Isae/FGV. Bacharel em Ciéncias Econémicas pela UFPR. Atuou como
consultor em cooperativas de agricultura familiar pelo Programa Mais Gestédo, do
Ministério de Desenvolvimento Agréario. Trabalhou como pesquisador no Observatério
da Inddstria, da Federacé@o da Industria do Estado do Parana (Fiep). Atualmente é
analista técnico da area de Gestdo Estratégica do Sistema Ocepar.

> VILMAR RODRIGUES MOREIRA

Doutor em Administragéo pela FGV-SP (2009), com estagio doutoral e pés-doutorado
na Justus-Liebig-Universitat Giessen, Alemanha. Possui mestrado em Administragao
pela PUCPR (2003) e graduacdo em Matematica pela UFPR (1998). Atualmente é
professor titular da PUCPR, onde atua na Escola de Negdcios como professor e pes-
quisador no Mestrado Profissional em Gestao de Cooperativas, em cursos de especia-
lizagdo e no curso de Administracdo. E lider do grupo de pesquisa Gestdo de Riscos
e Analise de Desempenho em Cooperativas (GRADCOQOP).
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