»3
a University of St.Gallen

Institute of Management in Latin America

Resumo dia 1
Lideranca no mundo

VUCA

C-Level Lider Crédito Suica

From insight to impact.




Toépico do dia

Terga-feira

Ambiente de negocios global
para institui¢des financeiras

Governanca de
cooperativas
financeiras

Lideranga
no mundo VUCA

Lideranga
Auténtica

Setor financeiro suigo &
InovagSes em produtos financeiros

»3
a University of St.Gallen “

Institute of Management in Latin America

»3
a University of St.Gallen

Institute of Management in Latin America

Governanca de
cooperativas
financeiras

Zurique, 21 de Novembro 2023
Prof. Dr. Michael Hilb

C-Level Lider Crédito Suiga

From insight to impact.
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Agenda ;fn
1. Estratégias de direcdo em cooperativas
2. O caso do Raiffeisen

3. Promogdo da governanga em cooperativas

4. Cooperativas na Suica — Uma forga motriz

Prof. Dr. Michael Hilb 9 hilb.com
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Para comecar, uma adverténcia 7N

Todos os modelos estao
errados, mas alguns sao uteis.

George Box

Prof. Dr. Michael Hilb 10 hilb.com



As diretorias internacionais precisam dominar a adaptacao conceitual e
contextual

Adaptagao
conceitual Think
different

Distancia conceitual:
Diferentes modelos mentais
Diferentes paradigmas de relacionamento

. . s Act
Diferentes fundamentos axiomaticos

different

Distancia contextual: Adaptagao
Diferentes idiomas/religides contextual
Diferentes instituicdes/leis

Lascare e Schuette 2006 Diferentes cddigos sociais

Prof. Dr. Michael Hilb 11

1. Estratégias de diregdao em cooperativas
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1. Estratégias de dire¢ao em cooperativas

1.1 Introdugdo a estratégia cooperativa
1.2 Foco 1: Validagdo do objetivo da cooperativa
1.3 Foco 2: Desenvolvimento de estratégias coletivamente

1.4 Foco 3: Envolvimento dos membros da cooperativa

Prof. Dr. Michael Hilb

1.1 Introdugdo a estratégia cooperativa

Prof. Dr. Michael Hilb
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Estratégia em tempos de incerteza

—

R\IHAT‘S OUR WE'RE GOING || THE EUTURE IS || THINGS ARE
STRATEGY? AGILE!

UNCERTAIN. CHANGING
SO FAST.

WENEED TO WE CAN'T WHAT PO THAT'S ONE OF

ADAPT PEFINE EVERY- [[ YOU MEAN THETHINGS WE

QUICKLY. THING UPFRONT,|| BY AGILE? CANT DEFINE
O\ s UPERONT.

Marketoonista 2020
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50% de todas as empresas desapareceram nos ultimos 15 anos

Tempo médio de sobrevivéncia das empresas no indice S&P dos EUA

61-years
1955 lifespan

16

Year

CBInsights, Innosight, Foster, S&P

Prof. Dr. Michael Hilb
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A estratégia é como o futebol - todos sao especialistas... mas
apenas alguns ganham a Liga dos Campedes... repetidamente

4% de todas as empresas ja listadas no S&P 500 desde
1926 sdo responsaveis pelo desempenho superior total das
acles em relagdo aos titulos publicos

Portanto, para cada empresa de grande sucesso, ha 24
com desempenho mediocre, na melhor das hipoteses

O sucesso é apenas uma coincidéncia?

NZZ 2019, Bessembinder 2017

Prof. Dr. Michael Hilb 17 hilb.com

Uma resposta possivel

O caminho para a grandeza

Etapa 3:
Persisténca

Etapa 2:
Descoberta

Etapa 1:
Desvio

Pare de fingir que vocé sabe o que
esta por vir.

Etapa 4:
Crescimento

Consenso

Em vez disso, conceba sistemas para
descobrir o que vem a seguir.

Etapa 4:
Racionalizagdo
retrospectiva

Barnett 2017

Prof. Dr. Michael Hilb 18 hilb.com



Sera que precisamos de uma

1. Perspectiva
Estratégia =

financiamento
desnecessario

O crescimento é puro acaso

estratégia?
2. Perspectiva

Estratégia = garantir a capacidade
de mudanga da empresa

A mudanca é tdo grande hoje que
nao é mais possivel desenvolver
um plano concreto, mas as
empresas podem fortalecer sua

3. Perspectiva

Estratégia = preparar a
empresa para oportunidades e
desafios futuros

Uma estratégia soélida se baseia
em uma analise baseada em fatos
e na avaliagdio de diferentes
opgoes para moldar o futuro

capacidade de mudar

Coad 2017; Chan, Karceski e Lakonishok 2001. Barnett 2018 A maioria dos estudiosos de estratégia

Prof. Dr. Michael Hilb 19 hilb.com
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O que é uma boa estratégia? 7N

Estratégia ruim Estratégia boa

Slogans vazios e chavdes da moda Diagnéstico: Desenvolvimento de pontos de vista
alternativos sélidos que podem abrir novas formas

Ndo enfrentar o desafio real de pensar.

Confundir metas com estratégia Diretriz: Desenvolver uma metodologia abrangente

que orienta as a¢des das equipes.
N3o ser ambicioso o

Plano de acdo: Realizar atividades unificadas

suficiente e coordenadas para implementar a
estratégia.
N3o realista
Rumelt 2011
Prof. Dr. Michael Hilb 20 hilb.com



O que determina o sucesso de uma empresa?

Concorréncia

Recursos e habilidades

Condigoes institucionais

Valores e propdsito

Adaptado de Peng 2009

Prof. Dr. Michael Hilb 21 hilb.com

strategywheel.com
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Quais sao as dimensoes relevantes de uma estratégia? 7&'
Pantners)
Finalidade
S Por que jogar?
Posicionamento
0 Onde jogar?

7\ Modelo de negécios

\\/ Como jogar?

/\\ Recursos e redes
\/ Com quem jogar?

OrEanIzation;

Adaptado de Hilb e Henkel 2008
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O que compoe o DNA das cooperativas? 7N
Governanga baseada em valor Governang¢a democratica Governanga distribuida
O entendimento humanistico de O autogoverno dos membros é o A propriedade comum é uma
gestao e as empresas servem como motor fundamental das cooperativas caracteristica das organizagoes
base para a atividade econ6mica. auténomas. cooperativas que esta ligada ao

controle pelos membros.

Validagao de finalidade Projeto de estratégia coletiva Envolvimento dos membros

Adaptado de Novkovic e Bergmann 2015

Prof. Dr. Michael Hilb 23 hilb.com

1.2 Foco 1: Validagao do objetivo da cooperativa

Prof. Dr. Michael Hilb 24 hilb.com



Quais sao os diferentes niveis de estratégia?

Proprietarios de
cooperativas

Possiveis desafios:

* Divergéncia de interesses

« Diferentes apetites por risco
* Assimetria de informacgdes

Prof. Dr. Michael Hilb

Definicdao do objetivo

Visualizagao
metafdrica

Visualizagao
literal

Diretrizes estratégicas

Estratégia corporativa

Estratégia de negdcios

Estratégia funcional

Visualizagao
cognitiva

Estratégia do proprietdrio

Visualizagao de
economia como meio

Conselho de
administragdo

Gerenciamento

hilb.com

Visualizacdo da
economia como meta

Meio _ambiente

Meio
ambiente

Definicoes

Social

Meio
ambiente
Economig

Meio ambiente Social

Economia

Economia

Meio ambiente
Social

e EconOmico significa que se trata da criagdo de riqueza material.

e Social significa que se trata da qualidade de vida das pessoas e, portanto, especialmente da justica entre as pessoas, a sociedade e o Estado.

e Por meio ambiente, entendemos a protecdo e a preservagao do ambiente natural.

Adaptado de Zadek 2001

Prof. Dr. Michael Hilb
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Reflexdo sobre valores 7N
Politica de negodcios Uso do excedente

Os membros devem se beneficiar de precos baixos ou Como os excedentes devem ser usados?

servigos adicionais? * Desenvolver sua cooperativa, possivelmente por

meio da formacdo de reservas

* Beneficiar os membros na proporc¢do de seus negdcios com
a cooperativa

* Apoiar outras atividades aprovadas pelos membros

ICA 2015

Prof. Dr. Michael Hilb 27 hilb.com

1.2 Foco 2: Desenvolvimento de estratégias coletivamente

hilb.com
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O futuro em diferentes tons 7N
:
!
l/,,/::'
Até que ponto
podemos " S ) .
futuro?
A
L
C
- Quao bem conhecemos a situagdo? +
HBS
Prof. Dr. Michael Hilb 29 hilb.com
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O futuro em diferentes tons 7N

Volatilidade Complexidade Ambiguidade

A
x
i AN
C
Comum Complicado Complexo Cadtico

Baixo risco e baixo
retorno

Alto risco e alto retorno

Prof. Dr. Michael Hilb 30 hilb.com



sharedaxioms.com

~ . . . o
Duas perguntas-chave sobre transformag¢ao no nivel da diretoria Y
O que muda como, ? Como

O que ndo? H enquadrar

a decisdo?
Prof. Dr. Michael Hilb 31 hilb.com
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Avaliar a extensao da mudang¢a em conjunto N

Extensdo do
mudanca

Continuidade

Tempo

Hilb 2005, adaptado de Walter-Busch 1996

Prof. Dr. Michael Hilb 32

Mudanga fundamental
Uma tendéncia irreversivel de longo prazo

Mudanga de moda
Um fendmeno Unico do zeitgeist

Mudanga funcional
Um fendmeno regularmente recorrente

hilb.com
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Distinguir entre decisoes "e se" e "e se nao" LS
"E se ndo"
Oportunidade . .
lg S Risco perdido
‘S
(]
T
(]
©
@©
2
5]
(]
& .
& Risco esperado SLCILILEEL
esperada
IIE SeII
Lado negativo
, Efeito da decisdo
Hilb 2019
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. v’
Duas perguntas importantes N

Como formular

O que muda como, ?
a decisdo?

0 que ndao muda? H

Prof. Dr. Michael Hilb 34 hilb.com



1.4 Foco 3: Envolvimento dos membros da cooperativa I

Prof. Dr. Michael Hilb 35 hilb.com

Envolvimento dos membros

1. Diretamente, quando os membros (pessoas fisicas ou cooperativas) elegem o Conselho de Administracdo com base
em "uma pessoa ou cooperativa - um voto" ou proporcionalmente ao tamanho da empresa.

2. Indiretamente, quando os membros (pessoas fisicas ou cooperativas) elegem delegados para um Conselho de
Membros, que, por sua vez, elege o Conselho de Administracao.

3. Diretamente por meio de grupos constituintes, quando os membros (individuos ou cooperativas) elegem o
conselho de administracdo, mas seus votos sdo canalizados por meio de um grupo constituinte ou regido ou por
meio de comités que representam diferentes tipos de membros.

Birchall 2017

Prof. Dr. Michael Hilb 36 hilb.com



2. O caso do Raiffeisen

2. O caso do Raiffeisen

2.1 Introducdo ao Raiffeisen
2.2 Capitulo 1: O desafio estratégico
2.3 Capitulo 2: O desafio da governanca

2.4 Capitulo 3: Um novo comego

Prof. Dr. Michael Hilb

38
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2.1 Introducgao ao Raiffeisen

Prof. Dr. Michael Hilb hilb.com
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O sistema Raiffeisen 7N
o
Responsabilidade mutua
h 4

Raiffeisen
Prof. Dr. Michael Hilb 41 hilb.com

cer . , v’
Raiffeisen em numeros 7N

- maior grupo 2 6 Bancos
2. £

bancario da Suica Raiffeisen

1,9 timee: 880 ...

membros

10'947 Equipe Aa3

Avaliagdo

Raiffeisen

Prof. Dr. Michael Hilb 42 hilb.com



Os pais alemaes e suigos dos bancos cooperativos

Friedrich Wilhelm Raiffeisen, 30.03.1818 - 11.03.1888

Prof. Dr. Michael Hilb 43

A conexao suico-brasileira em bancos cooperativos
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Johann E. Traber, 24.03.1854 - 29.10.1930

hilb.com
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2.2 Capitulo 1: O desafio estratégico

Prof. Dr. Michael Hilb

hilb.com

Cooperagao estratégica e investimentos significativos

%«
(/™
246 Bancos Raiffeisen

Q , Q j \Q Aduno Holding AG

Pfandbriefbank
H schwesizerischer
\ / Hypothekar-

institute AG

e o o ™

TG i \Q ; - RaiffeisenSchweiz

®

ARIZON Raiffeisen
RS Sourcing AG Invest Holding AG
VPG g

Raiffeisen

I No ambito da consolidacio
Prof. Dr. Michael Hilb

Investimentos contabilizados pelo método da equivaléncia patrimonial
[ Cooperagdo estratégica
46
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2.3 Capitulo 2: O desafio da governanga
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BARAIFFEISEN

DER FALL
PIERIN VINCENZ

2.4 Capitulo 3: Um novo comego




A cooperativa como uma oportunidade de inovagao e diferenciacao 7N
LRSS 1 - —
4 ;—‘ i Valc?res multldlmens.lonals B Credibilidade
e criagdo de beneficios &
- o
" a
R . Ancoragem local e redes
W e A 4
i."i Processos democraticos de
tomada de decisGes
Sustentabilidade
e estabilidade
Inovagdo pelos V
membros
Competitividade
P e Econbmicoreal V
. ' primata ]
B
. ) Vendas e lucros
Finangas E
W EP A& sustentaveis
Raiffeisen b =
Prof. Dr. Michael Hilb 51 hilb.com
. -
Estrutura organizacional (7
Cooperadores
(Parcerias privadas e entidades legais registradas na
registro comercial)
v

Reunido geral ou delegada

246 Bancos Raiffeisen (cooperativas)

Orgaos executivos: assembleia geral, conselho de administragdo,

geréncia do banco, auditores estatutarios
h 4 h 4

21 associagdes regionais
(Associagdes)

~
Assembleia de delegados

v

Raiffeisen Switzerland (cooperativa)

Orgaos: Assembleia de Delegados, Conselho de Administracio,

Diretoria Executiva, Auditoria Estatutaria.

Raiffeisen
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Divisao do trabalho

Raiffeisen Suica

Lideranga estratégica
= Criagdo de condigBes estruturais

= Banco Central

Gerenciamento de riscos

Representagdo de interesses

e e i |
Bancos Raiffeisen

m  Mercado e responsabilidade corporativa

m  Fornecimento de servigos bancarios adequados

Raiffeisen

Prof. Dr. Michael Hilb 53 hilb.com

Orgaos suicos Raiffeisen

= Supremo Tribunal da Suica Raiffeisen

Delegacdo . ) o ~ — )
gac m Cada associagdo regional tem 2 delegados; além disso, os delegados sdo alocados por associagdo regional com base

no numero de bancos Raiffeisen por associa¢do regional, bem como no nidmero de membros da cooperativa e no
total do balango patrimonial de todos os bancos Raiffeisen.

= Um total de 164 membros

Conselho de Administrag3o = Atualmente 9 membros
Raiffeisen Schweiz = Desenvolvimento estratégico

m Lideranga financeira

m Supervisdo do GL Raiffeisen Switzerland

Diretoria da Raiffeisen = 8membros
Schweiz m  Gerenciamento Operacional do Grupo Raiffeisen

Raiffeisen

Prof. Dr. Michael Hilb 54 hilb.com



3. Promog¢ao da governan¢a em cooperativas

3. Promogdo da governanga em cooperativas

3.1 Introducdo a governanca cooperativa
3.2 Lente 1: A lente cognitiva
3.3 Lente 2: A lente politica

3.4 Lente 3: A lente ética

Prof. Dr. Michael Hilb 56
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3.1 Introducgdo a governanga cooperativa

Prof. Dr. Michael Hilb 57 hilb.com

O que é governanga corporativa?

Um sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas para alinhar as metas econémicas e sociais com as
dos individuos e da comunidade (Cadbury, 1999).

O instrumento usado para garantir que os processos, os projetos de processos e a estratégia tenham um bom
desempenho e para assegurar o alinhamento entre os trés (Jeston e Nelis, 2008).

A estrutura, as métricas, as fungées e as responsabilidades necessarias para medir e melhorar o
desempenho e gerenciar os processos de uma organizagdo, e considera-la como uma melhoria de processo

ideal e vidvel na organizagdo (Spanyi & Dwyer, 2008).

O ato de consolidar a responsabilidade, a credibilidade, a transparéncia, a integridade e a confianga em uma
organizagdo (Roberts, 2003).

Prof. Dr. Michael Hilb 58 hilb.com



O escopo da governanga corporativa N

Sources of Equity

Tricker 2009

Prof. Dr. Michael Hilb 59 hilb.com

As tarefas da governancga corporativa 7

Outward looking

'v_
Inward looking

Tricker 2009
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Estrutura da diretoria 7N

Sistema de duas camadas Sistema de uma camada

Conselho de Administragdo

Conselho de Supervisdo

A\

onselhode
dministra¢do

Forasteiros

Insiders

Empresa Empresa

———————————— Funcionarios

Thomsen 2008

Prof. Dr. Michael Hilb

Duas perspectivas econémicas sobre a governanga corporativa

Teoria da agéncia

Base tedrica

Abordagem

Relagdo principal-agente
Motivagao do agente
Identificagdo organizacional
Comportamento humano

Mecanismos de governanga

Puyvelde et al. 2012

Prof. Dr. Michael Hilb

61

Economia

Controle (desconfianca)
Conflito de metas
Principalmente extrinseco
Baixa identificacao
Individualista

Monitoramento e incentivos

62

hilb.com

Teoria da administracdao

Psicologia e sociologia
Colaboracao (confiancga)

Metas compativeis ou alinhadas
Intrinseco

Alta identificacdo

Coletivista

Estruturas de capacitagao

hilb.com



Dois modelos econémicos principais com premissas diferentes

Teoria da agéncia Teoria da administragao

"Um, designado como agente, age para, ou em nome de, A teoria da administracdo é uma teoria segundo a qual os
ou como representante do outro, designado como gerentes, quando deixados por conta propria, agirdo como
principal, em um dominio especifico de problemas de administradores responsdveis dos ativos que controlam.

decisdo." Os tedricos da administragdo supdem que, ao escolher
entre o comportamento em beneficio préprio e o

Proprietario - diretor - gerente (vertical) comportamento em favor da organizacdo, um

Minoritarios - investidores majoritarios administrador valorizard mais a cooperacdo do que a

(horizontal) desercéo.

Questdes:

e Assimetria de informacgGes
* Riscomoral
e Selecdo adversa

Ross 1973 Davis, Schoorman e Donaldson 1997

Prof. Dr. Michael Hilb 63 hilb.com

governanceware.com

O foco de hoje é o software de governanga

Estruturas  Composicao Colaboragao

Governanga
Software

Governanga
Hardware

Estatutos Sistema Cultura

Hilb 2021
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boarddiamond.com

As trés dimensoes do Conselho de Administragao

Prof. Dr. Michael Hilb

boarddiamond.com

Composigcao

Controle Colaboragdo Codirecao

Treinamento

Cultura

65

As trés dimensoes do Conselho de Administragao

Prof. Dr. Michael Hilb

Composigcao

Controle Colaboragio Codiregao

Treinamento

Cultura

66

hilb.com

hilb.com



boardaxes.com

P S 4
Os trés eixos do quadro -
Instruir Envolver-se
Envolver Proprietarios Contextualiza- Enfatizar
Informar dores Alistar
Conselho
de
Administragdo
Co-diregdo
Gestao Treinador
Controlo
Hilb 2022
Prof. Dr. Michael Hilb 67 hilb.com
. . . . . - v?
O eixo Proprietario vs. Conselho de Administracao 7N

Fases | Declarar Definir Desenvolver a Decidir sobre a Implementar a Detetar o sucesso| Determinar a
estratégia do orientagGes estratégia estratégia estratégia daimplantagdo | adequagdo a
proprietario estratégicas estratégia do

proprietario

Proprietarios

Instruir Envolver Informar

Conselho de . . .

Administracdo \ /

Gestdo . .

Hilb 2022
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governancepaths.com

O eixo Conselho de Administragao vs. Gestao

Fases | Declarar
estratégia do
proprietario

Proprietarios

Decidir sobre a
estratégia

Desenvolver a
estratégia

Implementar a
estratégia

Definir
orientagdes
estratégicas

Detetar o sucesso| Determinar a

da implantagdo | adequacgdo a
estratégia do
proprietario

Conselho de
Administragdo

N

Gestdo

Co-diregao Treinamento

/|
.

Controle

Hilb 2022

Prof. Dr. Michael Hilb

boarddiamond.com
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Composi¢ao do Conselho de Administragao

Prof. Dr. Michael Hilb

Composi¢ao

Controle Codiregao

Colaboragao

Treinamento

Cultura

70

hilb.com
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boardcombo.com

_— .. . 14
Os membros podem contribuir de varias maneiras e
Experiéncia
em lideranga
e diregao
Especializa¢do
em fungoes
e tépicos
principais
Exposi¢cao
para
mercados e
setores
Prof. Dr. Michael Hilb 71 hilb.com
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As empresas buscam qualidades diferentes nos membros do conselho 7N

Credi-
bilidade

Perfis Confi-
da cenciali-
diretoria dade

Capa-
bilidade
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boarddiamond.com

. . ~ 14
Cultura do Conselho de Administragao LS

Composigcao

Controle Colaboragao Codirecao
Treinamento
Cultura

Prof. Dr. Michael Hilb 73 hilb.com
cia . . . , v’
O siléncio, a voz e a assimetria de saida nas placas 7N

.. . Qual é o grau de certeza do
Quem se beneficia? Quando ocorre o beneficio? : o
beneficio?

Siléncio Membro da diretoria Curto prazo Alta
Voz Corporagao Longo prazo Baixa
Sair Membro da diretoria Curto prazo Baixa

Adaptado de Edmondson 2018

Prof. Dr. Michael Hilb 74 hilb.com



Tomada de decisao eficaz 7N
Divergéncia Convergéncia
Tomada de decisGes
Debate na diretoria Dialogo da diretoria
Prof. Dr. Michael Hilb 75 hilb.com
. . ~ , , . S
Um Conselho de Administragao transformador é necessario em tempos de s
ruptura
Forte
Conselho Conselho
8 colaborativo transformador
o
©
=
]
©
o
oo
S
T
(a] Conselho Conselho
administrativo agil
Fraco
Fraco Forte
Debate na diretoria
76 hilb.com
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Modelos de propriedade corporativa e estruturas de poder 7N

Empresa listada Empresa Publica Empresa familiar

Associagao

Individualizagao
Atomizacao

Estrutura de poder

Prof. Dr. Michael Hilb 77 hilb.com
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O que compde o DNA das cooperativas? (7N
Governanga baseada em valor Governang¢a democratica Governanga distribuida
A compreensdo humanistica da O autogoverno dos membros é o A propriedade comum é uma
administracdao e das empresas serve motor fundamental das cooperativas caracteristica das organizacées
como base para a atividade auténomas. cooperativas que esta ligada ao

econdmica. controle pelos membros.

v i »

Adaptado de Novkovic e Bergmann 2015
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governacemodes.com

O que podemos aprender com a governanga cooperativa?

Governanga baseada no Governanga baseada em Governanga baseada na
mercado hierarquia democracia

o0

Foco no resultado Individual
Codificacao Contrato transacional
Orquestracao Diregao
Impulsionador de valor Transparéncia

Valor do produto Comoditizado

Hilb 2021

Prof. Dr. Michael Hilb 79

Os trés circulos da governanga cooperativa

Membros da

cooperativa

Adaptado por Simmons, Yull e Booth 2015

Prof. Dr. Michael Hilb 80

Compartilhado

Contrato de trabalho

Mdtua

Constituicao

Coordenagao Coesao
Educagdo Confianga
Especifico do cliente Complementar

Conselho da Equipe de gestdo da

cooperativa cooperativa

hilb.com

hilb.com



O triangulo da governanga cooperativa 7N
Governanga formal
elege/decide lidera
Membros
da usa Cooperativa
cooperativa
Adaptado por Masuda, Senda e Nishi 2015
Prof. Dr. Michael Hilb 81 hilb.com
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Desafios da governancga cooperativa (7N

Os membros tém direitos de propriedade limitados. Quanto menos eles se sentirem donos da cooperativa, menor serd a
probabilidade de apoia-la e participar de sua gestdo.

As cooperativas se tornaram muito grandes e complexas. Os sistemas de governanca que foram desenvolvidos
para pequenas empresas comunitarias agora estdo sendo aplicados a conglomerados internacionais muito
grandes.

Ha um problema de agdo coletiva. Quando ha muitos membros e é provavel que a contribuicdo de cada um deles
tenha um efeito minimo, a resposta racional é o parasitismo.

Ha uma falta comparativa de informag&es. Os pregos das agdes que indicam o desempenho e as regras de divulgagdo que
tornam o precgo das agdes mais preciso nao se aplicam.

Ha uma alta probabilidade de captura da geréncia. Os conselhos de administragdo com um mandato fraco ndo
impedirdo queos gerentes promovam seus proprios interesses.

As cooperativas sofrem com a falta de foco. Os objetivos sociais das cooperativas podem tornar a governanga onerosa.

Birchall 2017

Prof. Dr. Michael Hilb 82 hilb.com



Ninguém é perfeito... nem mesmo os membros da diretoria

Racionalidade limitada Interesse adquiridos Valores pessoais

A lente cognitiva A lente politica A lente normativa

Prof. Dr. Michael Hilb 83 hilb.com

3.2 Lente 1: A lente cognitiva
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. . . - o
Diamante da diretoria — a lente cognitiva LS
Individuos
Instinto Inteligéncia Intelecto
Intuigao
Interagdes
Prof. Dr. Michael Hilb 85 hilb.com
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Preconceitos comuns da diretoria 7N
Demasiado
O R RESEAEL LN apido
T H/]{\T KING, Ap.ressafio Sobrecarregado
— Diretoria Diretoria
= (=]
FAST .. SLOW g .
\ = A Flaw in Human Judgment
oo
[ - SRS s e
§ KAHNEMAN
D A N I E L '8 AUTHOR OF THINKING, FAST AND SLOW
s OLIVIER
KAHNEMAN Diretoria sem SIBONY
I e = e - Diretoria
i nogio lisa da CASS R.
s Demasiado para SUNSTEIN
lento
Demasiado pouco Demais
Disponibilidade de informagdes
Hilb 2021
86 hilb.com
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Preconceitos comuns da diretoria (7N

Viés de ancoragem Confianga excessiva na primeira informagdo ao tomar uma decisdo

Viés de crenca A tendéncia de aceitar apenas informagGes que estejam de acordo com o que se acredita

Viés de cortesia A tendéncia de uma cultura de polidez ser uma barreira ao debate franco, necessdrio e construtivo

Mentalidade de rebanho Abandonar suas préprias informages e crengas e seguir as de outras pessoas na tomada de decisGes

Viés de informagdo Basear uma decisdo em informagGes-chave que foram medidas, coletadas e interpretadas de forma imprecisa

Cegueira por desatengdo A incapacidade de perceber uma coisa perfeitamente visivel, mas inesperada, porque nosso foco estava em outra coisa

Aversdo perdida A sensagdo de que perder algo é pior do que ganhar a mesma coisa

Falacia narrativa A tendéncia de dar contexto aos fatos, inserindo uma explicagdo da histdria que satisfaga uma agenda

Preconceito inconsciente  Estereodtipos sociais que estdo fora de nosso controle sobre grupos de pessoas

Viés ndo essencial O viés pessoal que todos nds temos e do qual ndo temos consciéncia

Trainor e Loflin 2019

Prof. Dr. Michael Hilb 87 hilb.com
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3.3 Lente 2: A lente politica s
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Diamante da diretoria — a lente politica

Prof. Dr. Michael Hilb

Pessoas

Politica
Posicao

Poténcia

89

As trés dimensoes das networks

Profundidade da rede

Lagos fortes:

Contato regular proximo
Objetivo: Confiabilidade

Lagos fracos:

Contato ocasional solto
Meta: Novas oportunidades

Granovetter 1973

Prof. Dr. Michael Hilb

Tamanho da rede

Rede de seguranga:
* 10a12 pessoas
* Retorno de chamada em 1 hora

Rede de trabalho:
* 100-200 pessoas
* Retorno de chamada em 2 dias

Rede de reservas:

* Milhares de pessoas

* Entre em contato se
estiver interessado

Alvarez 2019

90

Estratagema

'/
(7N
hilb.com
'4
N
Estrutura da rede
Rede de fechamento:
* Poucos lagos fortes
* Coesao
e Cooperativa ou
colaborativa ambiente
Rede de corretagem:
e Muitos lagos fracos
e Diversidade
*  Ambiente comercial
e competitivo
Coleman 1988; Burt 2001
hilb.com



O mau uso comum do poder na governanga corporativa

Arquétipos de poder

Uma pessoa governa

E Dominio de um Unico acionista

Hegemonia de coalizao de grupos de interesse

Cultura de obediéncia incondicional

Fraqueza do Conselho de Administragao

Korine 2019

Prof. Dr. Michael Hilb 91 hilb.com

boarddilemma.com

Resolvendo o dilema inerente a diretoria

Forte

. . Diretoria de alto -
Diretoria * Transparéncia

comprometida e

desempenho e

. * Usando chapéus diferentes
orientada por

© critica * Exclusdo na tomada de decisdes

S valores

c

@

©

c

)

o

()

o

£ - . . .
Diretoria de Diretoria

baixo competente e

desempenho conectada

Fraco

Fraco Forte
Interdependéncia
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Como é a organizacao do futuro? LS

AMAZonN

GOOGLE

Bonkers World 2011

Prof. Dr. Michael Hilb 93 hilb.com

Distribuicao do poder individual — mais do que um modismo? Ve

AL el
i T e
[t W
= ] K T

T HATE it
I'm taking
the package.

&)

iy

=¥ WA
‘ 3 T
5 hi—&l—
tes.

oF
it He's totally ==
POWER #AD. BRIAN J.
| ROBERTSON
L

OLACRACY

The New
Management System
for a Rapidly
Changing Worlg

ol

Tt
A |
So, are we 2 1EAM | i o &
i

CIRCLE, a POD,

DI'm not suce if all
this ABAPTABILITY
is RELIABLE...

~ Reinventing
prganizations

Fetewent iy DAVID a1y,
o gy .

HBR 2016
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Como sera a governanga no futuro? 7N

FERGUSON

Ferguson 2018

Prof. Dr. Michael Hilb 95 hilb.com

governancemodels.com

O poder dos modelos de governanga

Poder concentrado

n -

Governanga descentralizada
Governanga centralizada

Poder distribuido

Prof. Dr. Michael Hilb 96 hilb.com



governancemodels.com

1 | Praga — poder distribuido e governanga descentralizada e

Prof. Dr. Michael Hilb 97

hilb.com
: ?
2 | Souk — poder concentrado e governanga descentralizada N

Prof. Dr. Michael Hilb 98
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governancemodels.com

3 | Torre — poder concentrado e governanga centralizada N

Prof. Dr. Michael Hilb 99 hilb.com
o . »?
4 | Fortaleza - poder distribuido e governancga centralizada N

Fortaleza

Prof. Dr. Michael Hilb 100 hilb.com



governancecycles.com

Os ciclos de governanga — uma perspectiva dinamica do poder VE

Poder concentrado Ciclos de intervengdo

Ciclos de evolugao

e—

© .

o K 6 Recolhimento

N ©

s S

2 5

1%}

A% g

g s

= >

v o

> g Y

5 10
Poder distribuido
Prof. Dr. Michael Hilb 101 hilb.com
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O caso do Facebook, também conhecido como Meta A
Ciclos de evolugdo Poder concentrado Ciclos de intervengao

©

3 Torre 3

= N

£ I

3 5

) o

o (]

S g

c ©

s c

c [}

o 3

S Fortaleza ©

Poder distribuido

Hilb 2019, as metaforas da torre e da praga foram adaptadas de Ferguson 2018
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3.4 Lente 3: A lente ética | 33

Prof. Dr. Michael Hilb 103 hilb.com

boarddiamond.com

Diamante da diretoria — a lente ética

Stakeholders

Compartilhar

Alocagao

Equipe Sociedade

Acionistas

Valores
compartilhados

Prof. Dr. Michael Hilb 104 hilb.com



Duas questoes centrais estao no centro da responsabilidade 7N

Qual é o objetivo da empresa? Até onde vai a responsabilidade da empresa?

-—w
Acionista Responsabilidade dos funcionarios
Empresa Responsabilidade pelos parceiros de negdcios
Sociedade/Stakeholders Responsabilidade pelas subsididrias
Prof. Dr. Michael Hilb 105 hilb.com
Tré v%
res escopos NO escopo a
Scope 2 Scope 1
INDIRECT DIRECT
5. = Scope 3
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prarthe v-j ehecichy, and dssrdn bon
h . ool &rm & st
_— &
n! ; ompln,li- nlo;'vk':\n af TR
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Upstream activities Reparting company Downstream activities
EPA 2022
Prof. Dr. Michael Hilb 106
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Desafios e solugdes para o Conselho de Administragao 7N

Como voceé resolve o Como vocé convence Como vocé define as Como vocé define metas e

conflito inerente de funcionarios, clientes, prioridades?

mede o cumprimento

delas?

- . ..
metas: parceiros comerciais e

investidores?

Prof. Dr. Michael Hilb 107 hilb.com

circularcapitalist.com

Missao — conciliando os principios basicos 7N

Proprietario

Transparéncia Responsabilidade
Relatérios integrados "Diga de propoésito"

Administrador

Cidadao

Integridade
"Walk the Talk”
Hilb 2021 ("Faga o que vocé diz")

Prof. Dr. Michael Hilb 108 hilb.com



Desafios e solugdes para o Conselho de Administracao

Como vocé convence

funcionarios, clientes,

parceiros comerciais e
investidores?

Como vocé resolve o
conflito inerente de
metas?

Coerente e consistente
comportamento
"Diga de proposito"
Relatdrios integrados

Como vocé define as
prioridades?

"Walk the Talk"

Prof. Dr. Michael Hilb

Motivacao —

Strebel, Cossin e Kahn 2020

Prof. Dr. Michael Hilb

identificar as partes interessadas relevantes

VICTIMS CREATORS

Examples:

& Ervironment

# VALUE

.
* Taxpapers
.

PREDATORS

- VALUE

LOW Sl e HIGH

110

Como vocé define metas e

mede o cumprimento
delas?

hilb.com

hilb.com



Desafios e solugdes para o Conselho de Administracao 7N

Como vocé define metas e

Como vocé resolve o Como vocé convence Como vocé define as
mede o cumprimento

delas?

conflito inerente de funcionarios, clientes, prioridades?
metas? parceiros comerciais e
investidores?

Coerente e consistente
comportamento
"Diga de proposito" Dialogo continuo
Relatdrios integrados
"Walk the Talk"

Prof. Dr. Michael Hilb 111 hilb.com

. ~ - . L. v?
Medidas — Integracao da sustentabilidade a estratégia 7N
Defini¢do de sustentabilidade para sua organizagao Integragdo da sustentabilidade a estratégia

Use os produtos e servicos de sua empresa para incorporar ldentificar as oportunidades e os riscos de

a abordagem de sustentabilidade em seus negécios sustentabilidade mais criticos
Selecionar a estrutura de sustentabilidade

Return «—— Reuse

SON /N

Take » Make » Use » Waste

N/ NS

Recycle «————— Repair

B

112 hilb.com

NACD 2020, Bol 2020 ONU 2015

Prof. Dr. Michael Hilb



Desafios e solugdes para o Conselho de Administracao

Como vocé resolve o
conflito inerente de
metas?

Coerente e consistente
comportamento

"Diga de proposito"
Relatdrios integrados
"Walk the Talk"

Prof. Dr. Michael Hilb

Métricas — O desafio da medicao

S&P Global

Datahouse 2021

Prof. Dr. Michael Hilb

Como vocé convence

funcionarios, clientes,

parceiros comerciais e
investidores?

Dialogo continuo

Como vocé define as
prioridades?

Roadmap claramente
definido

113

114

Como vocé define metas e

mede o cumprimento

delas?

hilb.com

MORNINGSTAR

hilb.com



Métricas — Da lavagem verde a lavagem verde

S Sk S,

I3er Fondsanbiever DAYS aniter
Greenvashing Yerdacht: Das sagt die
Whistlelowerin, welche die
Eemitrlungen ausgelbst hat

Nzz

Prof. Dr. Michael Hilb

Desafios e solugdes para o Conselho de Administragao

Como vocé resolve o
conflito inerente de
metas?

Coerente e consistente
comportamento
"Diga de propdsito"
Relatérios integrados
"Walk the Talk"

Prof. Dr. Michael Hilb

N
'Marketing hype and PR spin'.
Ex-BlackRock ESG boss slams
greenwashing
Torig Fancy, the former chiefinvesiment officer of sestainable imesting st
BlackRack, has penned an op-ed stating that the financial senvices industry is
duping investars when it comes to ESG
2021Citywire 2021
115 hilb.com
o
1

Como vocé convence

funcionarios, clientes,

parceiros comerciais e
investidores?

Dialogo continuo

116

Como vocé define as
prioridades?

Como vocé define metas e
mede o cumprimento
delas?

Procedimento de
avaliagdo transparente e
comunicagao moderada

Roadmap claramente
definido

hilb.com



4. Cooperativas na Suica — Uma forga motriz

4. Cooperativas na Suica — Uma for¢a motriz

4.1 Cooperativas na Suica hoje
4.2 A evolugao das cooperativas na Suica
4.3 A evolugdo da Suica

4.4 A co-evolugdo da Suica cooperativa

Prof. Dr. Michael Hilb 118 hilb.com



4.1 Cooperativas na Suic¢a hoje

Prof. Dr. Michael Hilb

Os suspeitos usuais... ou incomuns

1.Glencore International
Fortune 500 Classificagdo: 14
Commodities

2. Nestlé
Fortune 500 Classificagdo: 14
Alimentos e bebidas

3. Novartis
Fortune 500 Classificagdo : 157
Produtos farmacéuticos, vacinas, saide do consumidor

4. Zurich Insurance Group
Fortune 500 Classificagdo: 178
Seguros

5. Grupo Roche

Fortune 500 Classificagdo: 192
Produtos farmacéuticos e diagndsticos
Fortune 2022

Prof. Dr. Michael Hilb

119 hilb.com

6. UBS AG
Fortune 500 Classificagdo: 215
Servigos financeiros

7. Grupo ABB
Fortune 500 Classificagdo: 273
Engenharia de energia e automagdo

8. Botas da Alliance
Fortune 500 Classificagdo: 274
Produtos farmacéuticos, varejo de drogarias e produtos de beleza

9. Xstrata plc
Fortune 500 Classificagdo: 325
Mineragdo

10. Grupo Coop
Fortune 500 Classificagdo: 364
Varejo

120 hilb.com



Cooperativas na Suica hoje

Novas start-ups
em 2020

123

Cooperativas em
Suica 2020

8407

Cooperativa de ideias

Prof. Dr. Michael Hilb

Principais cooperativas suicas

Varejo

MIGROS

coop

Prof. Dr. Michael Hilb

Forma juridica com o menor valor

taxa de insolvéncia

Rank 1

Membros da
maior cooperativa

2.22
milhoes

121

Servigos financeiros

RAIFFEISEN

die Mobiliar
00 vaudoise

| pax

122

(7N
Valor agregado no PIB das 10
maiores empresas em 2020
11 por cento
hilb.com
=
Agro
de la terre a la table
v LAVEBA
hilb.com



A conexao brasileira da Migros

O fundador da Migros, Gottlieb
Duttweiler, assumiu a administracao de
uma plantagdo de café em S3ao Paulo em

1923

Revista Migros 2020

Prof. Dr. Michael Hilb

Duttis Liebe

L]
.
ZUr bonne :
.

In der Migros-Geschichte spielte Kaffee eine N .0,.

entscheidende Rolle. Firmengrinder Gottlieb Duttweiler
leitete in Brasilien sogar einmal eine Plantage.

Text: Michael West  Hlusteation: lumulerch

weiler viel Fachwissen {iber den
Anbau von Kaffee; auch einen
grossen Respekt vor der harten
Arbeit der Pflanzer brachte er in
die Schweiz zurfick

direkt zu den Kundinnen und
Kunden. Das kleine Sortiment
bestand anfiinglich nur aus Seife,
Kokosfett, Zucker, Teigwaren,
Reis und - natiirlich - Kaffee. Die
Auswahl an Waren wurde bald
grosser, stationfire Liden kamen
hinzu und gewannen mit der Zeit
an Bedeutung.

Der Blick iiber den Hag
Und Kal eh weiterhin

Doch Gottlieh
schon frither mit der Welt des

urwenige wissenheute  Kaffees in Beriihrung gekommen,

noch, welche Rolle allerdings erlebte er sie damals
der Kaffee in Gottlieh von einer viillig anderen Seite:
Duttweilers Leben ‘Wiihrend seiner Ausbildung zum
i Kaufmann war er ein halbes Jahr
lang in Le Havre itig und wurde
dort Zeuge, welche Unsummen
Zwis beim Kaffee-
import verdienten. Auf diese
Moder: s irk s baute er, als er 1925
schubauslésten. seine Migros grindete: Er um-

seine Ideen in der

te dic Migros
eigene Ris-
930 fithrte sie den
koffeinfreien Kaffee Zaun ein -
der Name war eine humorvolle
Anspiclungauf das teurere
Konkurrenzprodukt Kaffee Hag
Ende der 40er-Jahre lancierte

die Detailhindlerin dann den
ersten Instantkaffee. Auch als die

Migros immer grosser und
komplexer wurde, nahm sich
Duttweiler gerne die Zeit, Kaffee-
verkosten.

Als junger Mann wagte Gott- gingden Zs schlug
. lieb Duttweiler in Brasilienein  eine Briicke zwischen Konsu-
Abenteuer: 1923 iibernahm er die  menten und Produzenten und

Leitung einer weithiufigen konnte so Qualititswaren zu

As caracteristicas das cooperativas suicas (1/3)

Sociedade anénima pessoal, estrutura democratica e principio de voto por capitagdo

* ndo é necessario capital social

Und heute? Der Migros-Indus- ¢
triebetrieh Delica in Birsfelden BL. &
betreibt eine der ardssten Kaffee- £

e cada membro da cooperativa tem direito a um voto (ndo de acordo com a participagdo no capital)

hilb.com

* todos os membros da cooperativa tém os mesmos direitos e obrigaces

Numero ndo fechado de membros (principio da porta aberta)
Ndo é possivel limitar o nimero maximo de membros. Todas as pessoas fisicas e juridicas podem se tornar membros
da cooperativa.

Orgaos corporativos
O Cédigo Suico de Obrigagdes prescreve trés érgaos obrigatérios para as cooperativas: A Assembleia Geral, o Conselho
de Administracdo e os Auditores.

Objetivo econémico como regra
Os membros criam uma vantagem econdmica para si mesmos por meio de suas atividades.

Cooperativa de ideias

Prof. Dr. Michael Hilb 124 hilb.com



As caracteristicas das cooperativas suicas (2/3)

Obrigacdo de promover os membros, mas falta de politica de dividendos

Em sua concepcao legal basica como uma instituicdo econémica promocional, de servico ou auxiliar, a plataforma
corporativa legal ndo é voltada para os interesses dos investidores, mas para a promogao direta dos membros.

Autoajuda conjunta
O objetivo da cooperativa deve ser alcangado por meio do envolvimento pessoal dos cooperados.

Estrutura de capital

Como outras empresas, a cooperativa tem capital de divida e capital aciondrio. A caracteristica especial é que o valor do
capital social ndo é fixado antecipadamente (principio da porta aberta).

Cooperativa de ideias

Prof. Dr. Michael Hilb 125 hilb.com

As caracteristicas das cooperativas suicas (3/3)

Estrutura democratica e principio do voto de qualidade

Uma das caracteristicas centrais da cooperativa é sua estrutura democratica, que se expressa especialmente no principio
obrigatdrio do voto por capitagdo.

Lucro e distribuicdo de lucros

Por lei, uma cooperativa é fundamentalmente projetada para beneficiar diretamente seus membros. Ela atinge esse
objetivo abrindo mdo de uma margem de lucro e fornecendo seus produtos e servigos com base na cobertura dos
custos.

Orgaos de governanca
Trés 6rgdos obrigatdrios: a Assembleia Geral de Acionistas, o Conselho de Administracdo e os auditores.

Cooperativa de ideias

Prof. Dr. Michael Hilb 126 hilb.com
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As cooperativas sdo sindnimo de confianca LS

"Diga-me o quanto vocé confia neles para os seguintes formularios da empresa. Vocé pode me dar sua resposta em uma
escala de 0 a 10. O significa que vocé ndo confia nesses tipos de empresas, 10 significa que vocé confia totalmente nelas.
Com valores intermediarios, vocé cancela sua visdo."

Em valores médios para jovens de 18 anos
mv 105 para joven 11/2011 u 03/2016

Empresas familiares

Cooperativas

Empresas de capital privado (AG)

Pequenas e médias empresas limitadas

Empresas privadas de responsabilidade limitada (GmbH)

Empresas com agdes listadas publicamente (AG)

Cooperativa de ideias

Prof. Dr. Michael Hilb 127 hilb.com

Desafios das cooperativas

* Maior dificuldade para levantar capital

e Estrutura democratica (regulamentos)

* Anonimato dos membros da cooperativa/co-determinacio
* Manter e comunicar os pontos de venda exclusivos

* Imagem na populagdo (cf. start-ups)

e Governanga cooperativa

* Modernizag¢do da lei de cooperativas (origem em 1936)

Cooperativa de ideias
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4.2 A evolugao das cooperativas na Suica
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As origens das cooperativas na Suica

* As primeiras associagdes de autoajuda econémica datam da Idade Média (cooperativas allmend)

* O motivo da fundagdo da empresa foi uma situagdo de escassez que deveria ser resolvida com a prestagdo de
servicos de suporte aos membros por meio de autoajuda conjunta

e Algumas dessas organizagGes histdricas ainda existem na forma de cooperativas para o gerenciamento de
florestas, pastagens e outros recursos.

* Apesar de suas origens histdricas, foi somente em 1883 que as cooperativas receberam forma legal (personalidade
juridica) e incentivada a se formar de acordo com o Cdédigo de ObrigacGes

* As cooperativas contribuem para absorver os problemas sociais (natureza democratica da tomada de decisGes)
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Caso 1: Governanga da agua no Valais 7N

Sistema comum de gerenciamento de agua em vigor
desde, pelo menos, 1483

Canais com infraestrutura mantida por membros da
cooperativa e direito de uso compartilhado com o
objetivo de ndo esgotar os recursos

Teoria predominante (século 20): Tragédia dos bens
comuns (solucdo: privatizacdo ou controle e
sangdes externas)

Prémio Nobel de Economia: Elinor Ostrom (2009) desafia
0 senso comum com um estudo de referéncia sobre a
gestdo de recursos comuns, inclusive na Suica
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Caso 2: Gestao de terras de pastagem e produgao de laticinios nos Alpes 7N

Pastoreio em terras coletivas (Allmende), seguindo os
direitos de uso da terra distribuidos, em muitos casos
transmitidos hereditariamente.

A cooperagdo também pode ocorrer no nivel da
produgdo de laticinios, devido a natureza do produto, a
distribuicdo espacial dos produtores e ao uso otimizado
doterritdrio.

Embora algumas dessas organizac¢des histdricas possam
nao se qualificar como cooperativas de acordo com a
legislagdo cooperativa moderna, elas foram precursoras da
agdao cooperativa necessdria que influenciou a legislagao e
a politica suicas.
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O surgimento das grandes cooperativas atuais 7N
o 1826 Q 1870
E Falta de seguro contra incéndio doméstico para E Meios de produgdo muito caros, precos para
1 bens moveis e prémios superfaturados de 1 produgdo agricola muito baixa (cooperativas
! companhias de seguros capitalistas estrangeiras ' agricolas)
' (Schweizerische Gesellschaft zu gegenseitiger !
i Versicherung des Mobiliars gegen Brandschaden) :
\ Produtos de uso didrio superfaturados e de \ Falta de empréstimos operacionais para pequenas
i qualidade inferior (cooperativas de consumo) i fazendas (Raiffeisenkassen)
1860 1901
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4.3 A evolugao da Suica A
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Os recursos naturais da Suica: rochas e agua

. » il %
. B

- L

A Suica em comparacao 7N

0,11% da populagdo mundial total 0,00%

das reservas mundiais de petréleo 0,00%
dos minerais do mundo Sem litoral

0,88% do PIB mundial 2,18%
das exporta¢cdes mundiais

2,00% dos ativos do Banco Mundial (abaixo dos 6%)
-19,76% do IED mundial

26% da populacdo sdo estrangeiros #Numero 1
em inovagdo global (WIPP Gll)
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O que fazem a empresa ferrovidria nacional suica
(SBB), o principal provedor de pensao (Swiss Life),

um antigo banco lider (Credit Suisse) e
uma escola de tecnologia lider mundial (ETH) tém em comum?
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Alfred Escher — o Elon Musk do século 19 th

Universidade Wharton 2017
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KNOWLEDGE @ WHARTON

LEADERSHIP

Why Elon Musk Is Like Alfred Escher

Sep 222017 9 Ewwope Global Foous, Marth America 4 Dpinion

Elecrriv=car maker Tesla & worth more than Foed, GM ar Fiar Chiysler, despite booking only
4 Fraction of Big At s sales sind losing boatloads of maney. Prilipp Staiifer, co-founder
and managing director of FYRFLY Venrre Sartners, wia i an investor in Teals, angues o
iais apirdon plece that the company still is sienificantly wndervalved He sees Tesla s marker
vap risiag to 10 tines the current level i a.decade, Staffer considers Mizsk ane of thase rare
entrepreneurs whe bokdfy move mowntains s accomplish a gramd vision for the good of
saciely. He compares Musk to Alfred Escher, wiv teansiorrned Switzeeland from o backwater
country toa model of noders development today.

A rede ferrovidria europeia em 1850
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Industrializagao da Europa em 1850
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O poder institucional que impulsiona a exceléncia empresarial 7N
Regulative Normative Cultural-
Pillar Pillar Cognitive Pillar
Basis of Expedience Social obligation Taken-for-
compliance grantedness
Shared

Scott, 2001

Prof. Dr. Michael Hilb

understanding

Basis of order

Regulative rules

Binding

Constitutive

expectations schema
Mechanisms Coercive Normative Mimetic
Logic Instrumentality ~ Appropriateness Orthodoxy
Indicators Rules Certification Common beliefs
Laws Accreditation Shared logics of
Sanctions action
Basis of Legally Morally Comprehensible
legitimacy sanctioned governed Recognizable

Culturally
supported

143
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Principais componentes de uma abordagem de gerenciamento federal

Criar

conscientizagao
compartilhada

Hilb 2021

Prof. Dr. Michael Hilb

Delimitar areas
funcionais

Definir regras de
subsidiariedade
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Codificar
principios na
constituicao

Alinhar metas e
expectativas
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4.4 A co-evolugao da Suica cooperativa %
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5. Conclusodes e implicagoes

Nossa agenda
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1. Estratégias de dire¢ao em cooperativas Y

1.1 Introdugado a estratégia cooperativa
1.2 Foco 1: Validagdo do objetivo da cooperativa
1.3 Foco 2: Desenvolvimento de estratégias coletivamente

1.4 Foco 3: Envolvimento dos membros da cooperativa

Prof. Dr. Michael Hilb 153 hilb.com
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2. O caso do Raiffeisen A

2.1 Introducdo ao Raiffeisen
2.2 Capitulo 1: O desafio estratégico
2.3 Capitulo 2: O desafio da governancga

2.4 Capitulo 3: Um novo comego
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3. Promogdo da governanga em cooperativas

3.1 Introdugdo a governanca cooperativa
3.2 Lente 1: A lente cognitiva
3.3 Lente 2: A lente politica

3.4 Lente 3: A lente ética

Prof. Dr. Michael Hilb 155

4. Cooperativas na Sui¢ca — Uma for¢a motriz

4.1 Cooperativas na Suica hoje
4.2 A evolugao das cooperativas na Suica
4.3 A evolugdo da Suica

4.4 A co-evolugdo da Suica cooperativa
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Disclaimer A

A preparagao desta apresentagao foi feita com o devido cuidado e a Michael Hilb se esforga para fornecer informagdes
precisas e atualizadas. No entanto, esta apresentacdo pode estar sujeita a imprecisGes técnicas, informagbes que nao
estejam atualizadas ou erros tipograficos.

A Michael Hilb ndo assume responsabilidade pela relevancia, precisdo e integridade das informacgdes fornecidas. A
Michael Hilb se reserva o direito de alterar, complementar ou excluir algumas ou todas as informagdes desta
apresentac¢do sem aviso prévio. O layout, os graficos e outros contetdos desta apresentac¢do sdo protegidos pela lei de
direitos autorais e ndo devem ser reproduzidos ou usados sem a permissao por escrito da Michael Hilb.
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Prof. Dr. Michael Hilb

@michaelhilb
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The Swiss Financial Market Supervisory Authority FINMA has I.i'zgn“;;?tﬂféﬂ.liﬁh

concluded its enforcement proceedings against Raiffeisen Switzerland
in relation to corporate governance issues. FINMA has found that the
bank’s handling of conflicts of interest was inadequate. In addition,
Raiffeisen's board of directors failed to adequately supervise its former
CEO, thereby enabling him, at least potentially, to generate personal
financial gain at the bank’s expense. Overall, FINMA finds that there
was a serious breach of supervisory law. FINMA has specified
measures to improve corporate governance and welcomes the
measures already taken by the bank. FINMA will appoint an
independent audit agent to monitor the implementation and
effectiveness of the measures.

In 2016, FINMA launched investigations into Raiffeisen Switzerland following
indications of potential conflicts of interest. In early 2017, FINMA appointed
an audit agent to carry out a detailed forensic examination of the bank's
corporate governance structures. Based on the results of this probe, FINMA
launched proceedings against Raiffeisen in October 2017 and concluded
them in June 2018.

The main focus of proceedings was on the bank's holdings in Investnet AG,
KMU Capital AG and Investnet Holding AG, which specialise in taking
positions in small and medium-sized enterprises. The actions of the former
CEO were subject to particular scrutiny due to his role as a minority
shareholder in Investnet Holding AG. In addition, FINMA looked into
deficiencies in the granting of loans to the former CEO and to individuals
with close links to the bank or its holdings; significant overruns in the CEO
budget were also scrutinised.

FINMA did not analyse other Raiffeisen Switzerland shareholdings in detail.
Holdings in the Aduno Group do not fall within FINMA'’s supervisory remit.
However, the "Investnet case" investigation alone gave FINMA sufficient
grounds for reaching conclusions regarding the above-mentioned
deficiencies and taking the required steps under supervisory law to prevent
any repetition of them.

Laupenstrasse 27

3003 Bern

Tel. +41 (0)31 327 91 00
Fax +41 (0)31 327 91 01
www.finma.ch


mailto:tobias.lux@finma.ch
mailto:vinzenz.mathys@finma.ch

Shareholding strategy: numerous conflicts of interest, inadequate
controls

Under the leadership of its former CEO, Raiffeisen Switzerland had built up
a large number of shareholdings. These frequently led to a concentration of
roles and conflicts of interest. In a number of its shareholdings, Raiffeisen
Switzerland was simultaneously a shareholder, business partner and
creditor of companies or their executive bodies, as well as being represented
on the board of directors. This exposed Raiffeisen Switzerland to a high level
of risk. Shareholdings as such are not problematic from a supervisory
perspective, but such concentrations of roles place increased demands on
the management and on the monitoring of conflicts of interest.

Former CEO's shareholding in Investnet Holding AG

The Investnet holdings in particular gave rise to a concentration of roles and
significant conflicts of interest. Investnet AG, KMU Capital AG and, from
2015 onwards, Investnet Holding AG were majority owned by Raiffeisen
Switzerland. In the initial phase, which began in 2012, a consultant to
Raiffeisen Switzerland and close associate of the former CEO held an
indirect minority stake in the shares of Investnet AG and KMU Capital AG.
Raiffeisen Switzerland, with the exception of the former CEO, was unaware
of this. In the second phase, beginning in 2015, the companies were
restructured and the former CEO also became a minority shareholder by
acquiring shares in Investnet Holding AG from his employer, Raiffeisen
Switzerland.

Both the former CEO and the consultant in question were involved in the
negotiations regarding the restructuring of the group. FINMA's investigation
primarily concentrated on the negotiation process and on transactions
executed in the context of the restructuring, with a special focus on the role
of the former CEOQ, the role of the board of directors, and the bank's other
internal controls.

The former CEO did not adequately disclose to the board of directors his
intention to acquire a holding in Investnet Holding AG. Although he, as CEO
of the bank, was selling shares in Investnet Holding AG and at the same
time, as a private individual, buying the same shares and was therefore
involved in a clear conflict of interest, he did not recuse himself, as he should
have done under the bank’s internal policies. For its part, the board of
directors of Raiffeisen Switzerland also failed to investigate the obvious
potential conflicts of interest and enforce the internal rules on disclosure and
recusal.

The flow of information within the bank relating to the sales process was

inadequate. The individuals involved shared information selectively, with the
result that decision-makers and key bodies did not have a clear picture of
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the overall situation. The board of directors failed to adequately address,
discuss and document the decision regarding the sale of the minority stake
in Investnet Holding AG to the former CEO. The transaction was dealt with
under “Any other business”, with the former CEO making a presentation
based on a limited handout, effectively making proper preparation and
discussion impossible. Moreover, relevant sections of the minutes were
redacted. The board of directors also failed to monitor the subsequent sales
process adequately. For example, no written purchasing contract was
concluded, and no investigation was conducted into the fairness of the
purchase price prior to the sale.

Inadequate risk management when granting loans

Deficiencies were also uncovered in the granting of loans to the former CEO
and individuals closely associated with the bank or its shareholdings.
Exceptions were made to the bank’s internal lending guidelines, and existing
processes and the views of internal control functions were overridden.
Contrary to the bank's policies, a loan to the former CEO for the full financing
of his holding in Investnet Holding AG was not approved by the relevant
committee of the board of directors. In another case, a substantial
unsecured loan, which was granted on non-standard terms and should have
been signed off by the board of directors, was approved by the executive
board. In this case the bank also failed to identify cluster risks in so far as a
member of a governing body of a shareholding and the company in question
were not classified as associated counterparties despite their economic
interdependence. The bank subsequently also miscalculated the regulatory
capital. Overall, the bank's risk management proved inadequate in these
areas.

Inadequate controls on the spending of the former CEO

Supervision of the former CEO was also inadequate in other areas. Over a
number of years, the former CEO paid high flat-rate fees to the consultant
with whom he was closely associated, sometimes substantially exceeding
the budget assigned to him as CEO. The board of directors, although aware
of this overspending, never queried it. Moreover, even though some of the
amounts involved were substantial, the board did not know what they were
being used for.

Serious shortcomings in corporate governance

The board of directors of Raiffeisen Switzerland failed to adequately perform
its function as the body responsible for overall managing, supervising and
controlling the bank, particularly in the period from 2012 to 2015. The board
neglected its duty to oversee the CEO by failing to enforce compliance with
internal regulations. There was, for example, no disclosure or monitoring of
the CEO’s personal shareholdings from 2012 onwards. As a result, the
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board of directors enabled the former CEO, at least potentially, to make
personal financial gains at the expense of the bank. In connection with the
granting of loans, insufficient compliance with internal regulations caused the
bank to take risky financial positions vis-a-vis external related parties. As
regards the sale of the bank's stake in Investnet Holding AG to the former
CEO, the board failed to recognise the former CEQO's conflict of interest and
entered into a transaction involving substantial reputational risks, thereby
breaching supervisory law and its own conduct of business regulations in
relation to conflicts of interest. In their totality, these breaches and failures to
act constitute a serious violation of supervisory law.

Raiffeisen takes appropriate action

In the past two years, Raiffeisen Switzerland has taken a range of measures
on its own initiative. FINMA is of the opinion that these measures, if
rigorously implemented, will enhance the bank's corporate governance and
its handling of conflicts of interest. The bank has embarked on an
unbundling strategy with the aim of reducing high-risk role concentrations
and conflicts of interest. In addition, the bank has announced or already
made changes to the personnel of the board of directors. Raiffeisen
Switzerland has also commissioned an internal investigation of relevant
shareholdings and intends to act on the results of this investigation by the
end of 2018.

FINMA orders further action

FINMA has a range of instruments at its disposal for restoring compliance
with the law. It has decided, for example, that the board of directors of
Raiffeisen Switzerland needs fresh blood and must strengthen its
professional expertise. The bank must ensure that at least two members of
the board have experience of the banking sector in keeping with the size of
the institution. In addition, at least one member must have recognised
compliance experience appropriate to the institution’s circumstances.
Members of the audit and risk committees, for their part, must hold
appropriate qualifications. FINMA will appoint an audit agent to assess the
appropriateness, implementation and effectiveness of the FINMA-imposed
measures and of the action taken by Raiffeisen Switzerland itself to improve
corporate governance and unbundle its shareholding structure. Raiffeisen
Switzerland is also required to examine in detail the pros and cons of
converting Raiffeisen Switzerland into a limited company, since a company’s
legal form and group structure have a significant impact on corporate
governance requirements.
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Action against private individuals

In 2017, FINMA launched proceedings against the former CEO of Raiffeisen
Switzerland, before dismissing them as obsolete in December 2017. As the
former CEO has publicly undertaken not to assume an executive
management position in the financial sector at any time in the future, FINMA
could not have achieved anything more by continuing with the proceedings
and, for example, imposing an industry ban. Continuing with the proceedings
would have been no more than a symbolic gesture.

The public prosecutor of Canton Zurich has taken up the case and has
benefited from the work that FINMA has already done on it. The criminal
proceedings launched by the prosecuting authorities and FINMA's two
supervisory proceedings are likely to produce the best outcome in this case.

FINMA will delay decisions on whether to launch further proceedings against
individuals in the context of this case until the results of the bank's internal
investigation become available. Thus far, FINMA has no evidence that would
justify launching enforcement proceedings against current officers of
Raiffeisen Switzerland.
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