ADERENCIA DAS RECOMENDAGOES DE BOAS PRATICAS DE
GOVERNANGA CORPORATIVA EM QUATRO COOPERATIVAS BRASILEIRAS
DO SEGMENTO DE LATICiINIOS

ADHERENCE OF RECOMMENDATIONS OF GOOD
CORPORATE GOVERNANCE PRACTICES IN FOUR SEGMENT OF BRAZILIAN
COOPERATIVE IN THE MILK BUSINESS

RESUMO: O presente trabalho tem como
objetivo avaliar a aplicagéo das boas praticas
de governanca corporativa recomendadas
pela Comisséao de Valores Mobiliarios (CVM) e
pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) em quatro cooperativas
focadas no negocio do leite. Foram propostos
0s seguintes objetivos especificos para a
pesquisa: (a) analisar estudos do tema; (b)
identificar as convergéncias e divergéncias
das praticas de governanga corporativa; e (c)
indicar pontos frageis quanto a estas praticas
nos casos avaliados. Quanto aos aspectos
metodoldgicos trata-se de uma pesquisa
descritiva, bibliografica e um estudo de caso
multiplo. Os dados foram coletados através de
questionarios semi estruturados, respondidos
por controllers destas cooperativas. Como
conclusao observou-se que diversos aspectos
convergem com o que se tem por boa pratica
na bibliografia sobre o tema, porém, aspectos
especificos divergem no caso de algumas
cooperativas, de forma geral foram pontos que
apresentaram vulnerabilidade se comparados
comateoria.
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ABSTRACT: The present study aims to assess
the implementation of good corporate
governance practices recommended by the
Brazilian Securities Commission (CVM) and
the Brazilian Institute of Corporate Governance
(IBGC) on four cooperatives focused in the milk
business. We proposed the following specific
objectives for the research: (a) review studies
of the topic, (b) identify the similarities and
differences of corporate governance practices,
and (c) indicate weak spots on these practices
in the cases evaluated. Regarding
methodological aspects it is a descriptive
research, bibliography and a multiple case
study. Data were collected through semi-
structured questionnaires answered by
controllers of these cooperatives. In conclusion
it was noted that several aspects converge with
what is good practice in the literature on the
subject, however, specific aspects diverge for
some cooperatives, in general points that were
presented vulnerability compared with the
theory.
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1 INTRODUGAO

Um dos conflitos trazidos pelo capitalismo, a separagao entre propriedade e
controle, amplamente exposto por Berle e Means (1932) pode ser considerado um
assunto antigo, mas que esta presente na realidade de muitas organizagdes. A
dificuldade que surge a partir desta ruptura é que muitas vezes o proprietario ja néo
detém o controle da organizacdo, porém continua tendo responsabilidades e
obrigacdes. Formas de minimizar este conflito sejam através de custos de agencia
tratados por Jensen e Meckeling (1976), ou mesmo adogcdo de boas praticas
recomendadas por alguns 6rgéos privados e publicos, em todo o mundo, tém sido alvos
de estudos, no Brasil, principalmente, na ultima década.

A GC - Governanga Corporativa pode ser explicada como arranjos
institucionais que objetivam reger as rela¢des entre acionistas (ou outros grupos) e as
administragcdes das empresas (LETHBRIDGE, 1997). De forma mais analitica, mas
corroborando com a definicdo anterior, Leal, Carvalhal-da-Silva e Ferreira (2002)
afirmam por GC um conjunto de praticas e processos formais de acompanhamento da
gestdo executiva de uma empresa, que objetiva resguardar os interesses dos
acionistas € minimizar os conflitos de interesse entre os acionistas e os demais
afetados pelo valor daempresa.

Embora algumas praticas de GC sejam obrigatérias para empresas de capital
aberto, as organizagdes do tipo cooperativas também estdo aderindo, muitas vezes
voluntariamente, a estas praticas, segundo IBGC (2010), A governanca se aplica a
todas as empresas sejam elas de capital aberto ou fechado, de grande, médio ou
pequeno porte, pois tem por objetivo buscar transparéncia e confllianga nas relagdes
com as partes relacionadas.

As Cooperativas apresentam peculiaridades se comparadas a outros tipos de
sociedade, mas também precisam se adaptar ao mercado globalizado para manterem
se em atividade (DAVIS E BIALOSKORSKI, 2010). Neste sentido esta pesquisa se
justifica pela caréncia de estudos tratando governanga corporativa, com foco em
sociedades cooperativas. A relevancia do negécio “cooperativa” também precisa ser
considerada, Ferrari (2008) identificou a participagdo de em torno 6% do faturamento
das cooperativas no Produto Interno Bruto (PI1B) nacional.

Exposta a participagéo das organizagdes cooperativas no cenario brasileiro, a
contribuicdo deste estudo pode ser vinculada ao movimento crescente de pesquisas
quando se trata de organizagdes cooperativas. O estabelecimento de mecanismos que
favoregcam uma gestdo democratica e uma governanga corporativa, acreditando que
gerem um maior desempenho econdmico e social das cooperativas na viséo de
Bialoskorski (1999).

A contribuicdo deste estudo no meio académico e empresarial precisa ser
considerada pela auséncia de trabalhos vinculando governanga corporativa as
cooperativas, embora se identifique muitas pesquisas destas tematicas de forma
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separada, no meio cientifico, como constatado anteriormente.

O objetivo desta pesquisa foi identificar o resultado da implantagédo e uso do
orcamento em uma cooperativa agropecuaria como ferramenta de controle e gestéo.
Foram propostos os seguintes objetivos especificos para a pesquisa: (a) analisar o
estado da arte do tema; (b) identificar as convergéncias e divergéncias das praticas de
governanga corporativa recomendadas pela CVM e IBGC nestas cooperativas; e (c)
indicar pontos frageis quanto a estas praticas nos casos avaliados. O método se
restringe a uma pesquisa descritiva com revisao literaria e estudo multiplo de caso.
Para coleta de dados foi utilizado um questionario semi-estruturado, respondido pelos
responsaveis da area de controladoria.

Este trabalho esta estruturado em cinco seg¢des (contando com este
introdugao). Na secgao 2, apresenta-se a revisao de literatura com destaque ao tema
orcamento e a cooperativas. Em seguida, descreve-se a metodologia (segé@o 3).
Posteriormente, os resultados sado apresentados e discutidos na segéo 4. Por fim, sdo
apresentadas as conclusées (sec¢ao 5).

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GOVERNANCACORPORTIVA

A GC tem sido foco de estudos, principalmente a partir das crises norte
americanas de 2001-2003. De acordo com Winter (2011) as sangbes por fraudes e
manipulagbes estipuladas as empresas nado foram suficientes para impedir
comportamentos fraudulentos, assim surgiu a Lei Sarbannes Oxley, emitida com
objetivo de estabelecer e deixar claras regras e procedimentos, minimizando assim
riscos de novos problemas de GC. Na Europa a resposta foi diferente, ndo através de
legislacdo obrigatéria, mas principalmente através de cddigos de governancga
corporativa com base em cumprir ou explicar.

No meio cientifico, este tema apresentou maior produgéo principalmente nas
ultimas duas décadas, na visédo de Chung e Zhang (2012). Evidencia¢des quanto a
quantidade de publicagdes sobre o assunto podem ser observadas no estudo
bibliométrico de Huang e Ho (2012) que efetuaram uma busca na Social Science
Citation Index (SSCI) periodo de 1992 - 2008, através da base do Institute for Scientific
Information (ISI) da Philadelphia USA. A palavra chave utilizada foi governanga
corporativa. Neste estudo foi possivel identificar que a partir de 2004 ocorre um
aumento expressivo ano a ano na quantidade de artigos, e que o ultimo ano
considerado na pesquisa, 2008, teve a maior quantidade de artigos publicados.

Inclusive, Huang e Ho (2012) citam sobre uma reforma na governanca
corporativa a partir das crises de 2007 e 2008, onde mesmo com diversos mecanismos
de GC nao impediram muitas organizagbes de encerrarem suas operagdes, 0 que
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supde uma ineficiéncia quanto a boas praticas ou até mesmo a necessidade de uma
revisdo para evitar tais situacgoes.

No Brasil, pode-se observar em alguns estudos bibliométricos recentes
apresentam uma tendéncia similar aquela observada em outras bases. Muritiba et al.
(2010) analisou periddicos nacionais com a notaA1,A2, B1 e B2 pela Qualis das Areas
de Administragédo, Contabilidade e Economia no periodo que compreende de 1998 até
2010. A palavra chave utilizada foi governancga. Constatou-se que a maior produgéo
ficou concentrada no ano de 2008, o ano seguinte apresentou uma queda de produgéo
cientifica quanto a esta tematica. Quanto aos objetivos, os artigos documentais sdo os
mais expressivos do grupo avaliado. Duarte, Cardozo e Vicente (2012) constataram em
seu estudo bibliométrico que a governanga tem sido debatida em ambito cientifico,
porém a maior concentragdo esta nas grandes empresas, na sua maioria de capital
aberto, em que se tem a relagdo com os investidores, e onde existe a dispersao do
capital e os conflitos de interesses entre os donos do capital e os administradores.

E neste contexto que fica evidenciada a importancia da governanga
corporativa (GC) com seus pilares quatro pilares: responsabilidade social, equidade,
transparéncia e prestacdo de contas. As boas praticas de forma geral buscam
minimizar riscos, conflitos de interesse, favorecimento, entre outros, apoiando os
pilares da GC. O foco deste trabalho é avaliar estas boas praticas no contexto brasileiro,
neste caso o estudo focara o que foi desenvolvido no Brasil com relagdo a
recomendacgdes através das recomendagdes da CVM e IBGC.

Como forma de auxiliar a GC ao atingimento de seus objetivos séo utilizados
mecanismos denominados “boas praticas”. No Brasil alguns 6rgdos ou institutos
recomendam algumas praticas, a cartilha de recomendagdo da CVM, por exemplo,
emitida em 2002 tem por objetivo orientar a relagdo entre administradores,
conselheiros, auditores independentes, acionistas controladores e acionistas
minoritarios. J& o IBGC, elaborou um cédigo de boas praticas analisando diversos
aspectos relevantes para a governanga corporativa tais como: propriedade, conselho
de administragdo, gestdo, auditoria independente, conselho fiscal e conflito de
interesses.

Em termos de propriedade pode-se citar o poder politico, representado pelo
direito de voto, deve estar sempre em equilibrio com o direito econémico. O direito de
voto deve ser assegurado a todos os sécios, cada agao deve dar direito a um voto, este
principio & valido para todos os tipos de organizacdo (IBGC, 2010). Em uma
organizagao cooperativa os proprietarios sdo seus associados, que por meio de voto e
mecanismos de representacéo elegem representantes.

A Assembleia Geral Ordinaria (AGO) deve ser o 6érgéo principal das
organizagdes. AAGO deve seguir algumas regras segundo Cartilha CVM (2002):

1) Quando os assuntos da pauta forem complexos deve-se convocar

assembleia no minimo 30 dias, se a organizacdo tem ADR-American
Depositary Receipt e GDRGIlobal Depositary Receipt,
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representativos de agdes ordinarias ou de ag¢des preferenciais que
detenham direito de voto devem obedecer o prazo minimo de 40 dias
pararealizagdo daAGO,

2) As assembleias gerais devem ser realizadas em data e hora que néo
dificultem o acesso dos acionistas.

3) Edital de convocagéo de assembleias gerais deve conter descricao
precisa dos assuntos a serem tratados.

4) O conselho deve incluir na pauta matérias relevantes e oportunas

sugeridas por acionistas minoritarios, independentemente do
percentual exigido por lei para convocacéo de assembleias geral de
acionistas.

As principais competéncias da AGO de acordo com o IBGC (2010):

- Aumentar ou reduzir o capital social e reformar o Estatuto/Contrato Social;

- Eleger ou destituir, a qualquer tempo, conselheiros tanto de administracéo
como fiscais;

« Tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar sobre as
demonstragdes financeiras;

» Deliberar sobre transformagao, fuséo, incorporagao, cisdo, dissolugéo e
liquidagéo da sociedade;

» Deliberar sobre a avaliagédo de bens que venham a integralizar o capital
social;

+ Aprovar aremuneragao dos administradores.

Como se pode observar, € na AGO que sdo tomadas as decisbes mais
relevantes, tal fato fortalece a transparéncia para a governancga corporativa, evitando
decisbes onde as algadas podem ser questionadas e duvidosas. O conselho de
administragéo tem responsabilidade sobre as principais as decisdes que ndo precisam
serlevadas aAGO.

Segundo IBGC (2010) é o conselho de administragéo, 6rgao colegiado, principal
componente do sistema de governanga, responsavel pelo processo de decisdo de uma
organizagéo em relagdo ao seu direcionamento estratégico. Deve ser o elo entre a
propriedade e a gestéo pois recebe poderes dos sdcios e presta contas a eles.

Corroborando com estas atribuicdes, porém focando em organizagbes
cooperativas, Chaddad (2007) cita que a figura maxima do conselho é o presidente. O
conselho exerce as fungdes de delinear a missdo da cooperativa, o seu plano
estratégico, e recrutar e avaliar o desempenho do gerente geral. Em outras palavras, o
conselho de administragdo participa de todas as decisdes estratégicas, mas nao
administra o dia-a-dia da cooperativa. Para Cooperative Union, (1994) sao citadas as
seguintes obrigagbes a serem cumpridas pelos conselheiros: definir a politica
apropriada a realizagcdo dos objetivos e estratégias da sociedade; direcionar os
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negécios da sociedade, incluindo o exercicio dos poderes de supervisdo e
monitoramento; reconhecer que, em ultima instancia, o conselho de administragao &
responsavel pelas questdes relativas a sociedade, entre outros.

Observa-se que a funcdo do conselho de administragdo em cooperativas é
muito semelhante aquela sugerida pelo IBGC (2010). Complementando as
informacgdes sobre atribuigdes do conselho de administragdo tem-se:

Proteger o patriménio da companhia.

Perseguir a consecugéo de seu objeto social e orientar a diretoria a fim de
maximizar o retorno do investimento.

Deve ter de cinco a nove membros tecnicamente qualificados.

Pelo menos dois membros com experiéncia em finangas.

Deve ter o maior numero possivel de membros independentes da
administragéo da companhia.

Para companhias com controle compartilhado, pode se justificar um
numero superior a nove membros.

Mandato deve ser unificado, com prazo de gestdo de um ano, permitida a
reeleicao.

Recomenda-se que o cargo de presidente do conselho e diretor-presidente
ndo sejam ocupados pela mesma pessoa.

Esporadicamente membros executivos poderdo ser chamados ao
conselho para demonstragdes ou explicagdes diversas.

Ao conselho de administragdo cabem aprovacdes, monitoramento de
decisbes envolvendo: estratégia, estrutura de capital, apetite e tolerancia a
risco, fusdes e aquisigcbes, contratagdo, dispensa, avaliagdo e
remuneragao do diretor-presidente e dos demais executivos, escolha e
avaliagdao da auditoria independente, processo sucessorio dos
conselheiros e executivos, praticas de Governanga Corporativa,
relacionamento com partes interessadas, sistema de controles internos
(incluindo politicas e limites de algada), politica de gestdo de pessoas,
cédigo de Conduta.

Algumas premissas que envolvem a formagéo de um Conselho administrativo
navisao deAlvares, Giacometti e Gusso (2008) incluem:

Asoma dos conhecimentos e experiéncias dos membros do Conselho deve
corresponder ao contexto dos negdécios e a estratégia da empresa.

O Conselho necessita de informagbes abrangentes, claras e concisas para
fundamentar as andlises e decisdes.

A capacitacdo e o comprometimento dos conselheiros lhes confere
autoridade necessaria para exercer influéncia na implementagdo das
decisdes da gestéao.

Para tomar decisdes eficazes, os conselheiros precisam se reunir com
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tempo suficiente, serem organizados, dedicados a discussdes substanciais
e atomada de decisbes.

Fica clara a posi¢ao do conselho administrativo em qualquer organizagéo, ou
seja, abaixo da AGO que por sua vez & o 6rgao supremo de uma empresa, indiferente
da constituicdo societaria. Mais uma vez é possivel identificar a semelhanga da
organizagdo das cooperativas com empresas de capital aberto, levando em
consideragao que o conselho de administragdo normalmente é estatutario nas
cooperativas, ou seja, 6rgdo obrigatorio. Em casos especificos de organizacdes
cooperativas Tosini e Bastos (2008) citam sobre o risco de se contratar uma auditoria
externa apenas para cumprimento legal e sem a independéncia necessaria, por isso a
auditoria externa deve ser aprovada pelo Conselho de Administragéo.

Segundo IBGC (2010) a atribuicéo basica da auditoria externa é de verificar se
as demonstragdes financeiras refletem adequadamente a realidade da sociedade.
Quanto ao reporte, os auditores independentes devem reportar ao Comité de Auditoria
e, na falta deste, diretamente ao Conselho de Administracdo. E o conselho de
Administragcao e/ou o Comité de Auditoria que devem estabelecer com os auditores
independentes o plano de trabalho e o acordo de honorarios.

Para as empresas de capital aberto, trimestralmente, em conjunto com as
demonstracdes financeiras, a companhia deve divulgar relatério preparado pela
administracdo com a discussdo e analise dos fatores que influenciaram
preponderantemente o resultado, de acordo com as boas praticas estabelecidas na
cartilhada CVM (2002).

Seguindo a mesma cartilha tem-se que o conselho de administragéo deve
proibir ou restringir a contratacado do auditor da companhia para outros servigos que
possam dar origem a conflitos de interesse. Quando permitir a contratagéo do auditor
para outros servigos, o conselho de administragdo deve, no minimo, estabelecer para
quais outros servicos o auditor pode ser contratado, e que proporgdo maxima anual tais
servigos prestados pelo auditor podera representar em relagéo ao custo de auditoria. O
documento de recomendacdes dos auditores deve ser revisado por todos os membros
do conselho de administragao e do conselho fiscal.

Na viséo de Tosini e Bastos (2008) os auditores externos séo profissionais
sujeitos as normas e a supervisdo da Comisséo de Valores Mobiliarios e respondem
judicialmente por seus pareceres e relatérios, tanto na esfera civil quanto na criminal.
Com isso o trabalho da auditoria externa tende a ser um instrumento eficaz de
fiscalizagao e controle dos registros contabeis.

Alguns beneficios que a auditoria externa por apresentar: reduzir a assimetria
de Informagéo, como por exemplo, comportamentos oportunistas, gestores tendem a
conhecer mais 0s negocios da cooperativa, validacdo dos dados informados nos
relatérios gerenciais, mitigacdo de riscos operacionais, irregularidades identificadas
em qualquer nivel em fungdo da neutralidade. Como reporte principal, a auditoria
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externa em cooperativas deve se subordinar ao conselho fiscal.

O Conselho Fiscal € um dos mais importantes instrumentos de fiscalizagéo e
controle. Ele é subordinado exclusivamente & Assembleia Geral ficando fora da
subordinagéo do conselho de administracdo e gestéo executiva.

Algumas premissas do conselho fiscal segundo CVM (2002)

-Deveterde 3—5membros

- Titulares de agdes preferenciais e ordinarias, excluido o controlador, terdo direito de
elegerigual numero de membros eleitos pelo controlador.

- O controlador deve renunciar ao direito de eleger sozinho o ultimo membro (terceiro ou
quinto membro), o qual devera ser eleito pela maioria do capital social, em assembleia
na qual a cada agéo corresponda um voto, independente de sua espécie ou classe,
incluindo as agdes do controlador.

- O conselho fiscal deve adotar um regimento com procedimentos sobre suas
atribuicées, com foco no relacionamento com o auditor, e que nao limite a atuagao
individual de nenhum conselheiro.

O trabalho de fiscalizacdo do conselheiro fiscal deve ser o mais amplo
possivel, ja que tem responsabilidades legais que Ihe sdo impostas, em caso de ma
conduta. O artigo 1.070 do Novo Cddigo Civil e o artigo 53 da Lei 5.764/1971
estabelecem que os componentes da administragcdo e do Conselho Fiscal se
equiparam aos administradores das sociedades anbnimas para efeito de
responsabilidade criminal, podendo responder as ag¢des oriundas de cooperados ou
terceiros.

Nas organizagdes cooperativas, a obrigagcdo de constituigdo do conselho
fiscal é estatutaria, de acordo coma legislagéo vigente sobre este tipo de constitui¢ao,
logo se observa que este quesito ja é atendido pelas cooperativas. A gestao deve ser
constantemente fiscalizada e acompanhada pelo conselho fiscal e administrativo, a
auditoria externa auxilia neste acompanhamento com suas amostragens.

O diretor-presidente é responsavel pela gestao da organizagao e coordenagao
da Diretoria. Ele atua como elo entre a Diretoria e 0 Conselho de Administragao e é o
responsavel ainda pela execugdo das diretrizes fixadas pelo Conselho de
Administragdo e deve prestar contas a este 6rgdo segundo CVM (2002). O diretor-
presidente e os demais diretores devem garantir um relacionamento transparente e de
longo prazo com as partes interessadas e definir a estratégia de comunicagédo com
esses publicos.

Cabe ao diretor-presidente a indicagdo dos diretores e a proposi¢do de suas
respectivas remuneragdes para aprovagdo do Conselho de Administragdo, estao
dentro do escopo de responsabilidade do diretor-presidente de acordo com o IBGC
(2010):

« Relatorios periodicos;

» Controlesinternos;

« Cadigo de Conduta;
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« Avaliagao do diretor-presidente e da Diretoria;
« Remuneracéo dos gestores;
- Acessoasinstalagbes, informagdes e arquivos.

Almeida-Santos, Verhagem e Bezerra (2011) citam como possiveis formas de
manipulagéo pela gestao:

a) Aumento das receitas pela aceleragéo do processo de vendas e/ou geragéo
de vendas insustentaveis através de aumento dos descontos (temporarios)
sobre o prego ou diminuicao das restricoes de créditos aos clientes;
b) Diminuigcao das receitas pela posterga¢ao do envio de vendas ja realizadas;
¢) Redugéo dos custos dos produtos vendidos através do aumento dos niveis de
producdo (economia de escala), fazendo com que os resultados contabeis
aumentem no periodo;
d) Redugéo dos gastos com pesquisas e desenvolvimento, treinamento de
pessoal, manutengao do parque fabril.

211 GC em cooperativas

O cooperativismo nasceu segundo visao de Ricciardi e Lemos (2000) com o
intuito de identificar a melhor solugéo para situagdes de interesse coletivo (grupos de
pessoas); neste sentido, para atender este interesse coletivo a governancga corporativa
tem papel fundamental. Dentre os conceitos de cooperativismo tem-se ainda, na viséo
de Ferrari (2008, p. 64) que o cooperativismo € “um sistema ou doutrina em que prega a
cooperagéao entre seus membros em busca de um mesmo objetivo.

Uma organizagéo cooperativa tem por fim a melhoria econémica e social de
seus membros. Esta melhoria econdmica e social se da através da exploragao de uma
empresa baseada na ajuda minima de seus integrantes. A missdo das cooperativas
entdo fica vinculada ao desenvolvimento econémico dos associados.

Os proprietarios da cooperativa séo os sécios cooperados, diferentemente de
empresas tradicionais onde os proprietarios normalmente sdo investidores ou
proprietarios do capital. Este fato revela que para o comando das cooperativas existe
uma igualdade de importancia entre estes associados, desta forma a constituicdo dos
integrantes da gestédo (comando) da cooperativa fica vinculada a deciséo através de
Assembléias Gerais das cooperativas, onde todos os cooperados tem direito de voto.

3 METODOLOGIA

Conforme Vergara (1997) existem dois critérios basicos de classificacdo
quanto aos tipos de pesquisas: quanto aos fins (exploratdria, descritiva, explicativa,
metodoldgica, aplicada e intervencionista), e quanto aos meios (pesquisa de campo,
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pesquisa de laboratorio, telematizada, documental, bibliografica, experimental, ex post
facto, participante, pesquisa-acéo e estudo de caso). Esta pesquisa sera classificada
como descritiva quanto aos fins e estudo multiplo de caso quanto aos meios.

Na pesquisa descritiva quanto aos fins, o pesquisador busca mapear uma
situagéo ou campo de analise, descrever e focar determinado contexto. De acordo com
Gil (2007, p.54), o estudo de caso “[...] consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.”
Conforme Yin (2005), os estudos de casos se caracterizam pela observagéo direta dos
acontecimentos contemporaneos, no contexto da vida real, principalmente quando os
limites entre o fendbmeno (teoria) e o contexto pratico (real) ainda ndo estdo bem
definidos.

Este estudo de caso se desenvolveu em quatro cooperativas brasileiras do
ramo agropecuario focadas em leite, no mes de junho de 2012 através de uma pesquisa
qualitativa, utilizando a entrevista semi estruturada com os responsaveis pelo setor de
controladoria [(normalmente o setor responsavel pelo acompanhamento da GC nas
empresas como pode ser observado em diversos estudos como Borinelli (2006)].

Para a estruturagao desta pesquisa realizou-se, primeiramente, um estudo
bibliografico sobre o tema proposto em anais de congressos, artigo qualificados, teses
e dissertacdes, e sites governamentais. A partir da coleta dos dados dos questionarios,
foi possivel realizar a triangulagdo dos dados, que teve como principais objetivos
comparar/inter-relacionar os resultados entre si e com o referencial desenvolvido
embasando as conclusbes e dando maior consisténcia e compreensao dos resultados
do estudo (YIN, 2005).

4 APRESENTAGAO E DISCUSSOES DE RESULTADOS

A pesquisa apresentada neste trabalho consistiu em um estudo de caso
realizado em quatro cooperativas agropecuarias do ramo de laticinios que juntas
somam faturamento acima de 4,8 bilhdes anuais e com forte atuagao nas regides onde
tem operacgdes.

Nesta pesquisa criar-se a pseuddnimos para identificar as cooperativas com
objetivo de preservar as organizacgdes, desta forma a Cooperativa A corresponde ao
faturamento de quatro bilhdes ano e fica situada no Estado de Santa Catarina, a
Cooperativa B corresponde ao faturamento de 500 milhdes ano e fica situada no Estado
do Rio Grande do Sul, a Cooperativa C corresponde ao faturamento de 276 milhdes ano
e fica situada no Estado de Minas Gerais e a Cooperativa D corresponde ao
faturamento de 254 milhées ano e também, igualmente a Cooperativa A fica sediada no
Estado de Santa Catarina.

No questionario semi estruturado enviado para as 4 cooperativas havia uma
estruturagdo em 5 blocos, onde foram perguntados aspectos referentes a propriedade,
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conselho de administracéo, auditoria externa, conselho fiscal e gestédo. A analise dos
guestionamentos se dara na ordem exposta anteriormente, refletindo a realidade obtida
com o questionario.

Neste sentido, o objetivo desta pesquisa foi avaliar, na percepgéo do
responsavel pelo setor de controladoria, o uso dos mecanismos de boas praticas
sugeridos pela CVM e IBGC a fim de avaliar a aderéncia das cooperativas ao que se
entende por ferramentas da governanga corporativa.

4.1 PROPRIEDADE

No primeiro bloco de perguntas os questionamentos faziam referencia a
propriedade, como se tratam de organizagbes cooperativas. Com relagdo a
convocagao para a AGO, as Cooperativa A respondeu que sua convocagao se da
através de correspondéncia eletrénica, a Cooperativas B, C e D tem sua convocagéo
através jornais de grande circulagdo, editais colados nas imediagdes, radios e
circulares. Analisando as recomendagbes da cartilha da CVM (2002) quanto a
convocagado de AGO é exposto apenas que seja amplamente divulgado, ndo séo
estabelecidos meios formais quanto a esta divulgagéo.

Com relagéo a elaboragao do material sobre as tematicas tratadas na AGO a
Cooperativa A informou que a diretoria administrativa junto com a secretaria que
elaboram tais documentos, a Cooperativa B afirma que diretoria e conselho de
administragéo elaboram materiais com auxilio da area de controladoria e marketing, na
Cooperativa C além do conselho administrativo e diretoria existe a participagdo dos
gerentes e na Cooperativa D o contador e o presidente que elaboram tais pautas. Na
cartilha da CVM (2002) a recomendacéo € de que o conselho administrativo elabore e
aprove tais pautas, obedecendo a quesitos legais e estatutarios no caso das
Cooperativas que de acordo com a Lei 5.764/71, nesta situagdo apenas observa-se que
na Cooperativa B n&o existe a presencga da diretoria ou do conselho, elaborado apenas
pelo contador e seu presidente.

Quanto ao questionamento sobre perguntas feitas pelos associados previas a
AGO todas responderam que existe esta abertura, inclusive no dia da Assembleia com
objetivo de esclarecer duvidas na hora que ocorrer. Quando questionadas sobre
abertura de valores referentes a remuneragao do conselho e diretoria para aprovagéao
durante aAGO apenas a Cooperativa D n&o leva tais pautas para aprovacao, ponto que
pode prejudicar este aspecto na governanga corporativa de tal cooperativa.

4.2 CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

A recomendacgao sobre o nimero de membros leva em conta que o conselho
de administracdo deve ser grande o suficiente para assegurar ampla
representatividade, e ndo tao grande que prejudique a eficiéncia, segundo cartilha da
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CVM (2002), com relagéo aisso, as respostas das Cooperativas A, B e C estavam entre
a quantidade recomendada (de 5 até 9 integrantes), porém, a Cooperativa D
apresentou a quantidade de 11 conselheiros efetivos, apresentando assim uma
quantidade acima da recomendada podendo prejudicar a eficiéncia do negocio. O
prazo de mandato dos conselheiros permeia entre 3-4 anos, todas cooperativas
participantes se enquadram neste quesito, porém o recomendavel pelo IBGC (2010)
cita sobre 2 anos de mandato ser o mais adequado aos conselhos de administracéo.
Este aspecto, no ambito de cooperativas & estatutario, devendo assim observar os
estatutos individuais de cada cooperativa.

Quando questionado sobre o cargo de diretor-presidente e presidente do
conselho de administragcdo ser ocupado por pessoas distintas, a Cooperativa A e B
apresentaram-se desta forma, com pessoas distintas, porém, as Cooperativas C € D
informaram que o cargo € ocupado pela mesma pessoa. Esta recomendacédo da CVM
(2002) se justifica em funcdo do conselho de administracéo fiscalizar a gestéo dos
diretores. Por conseguinte, para evitar conflitos de interesses, o presidente do conselho
de administragdo nao deve ser também presidente da diretoria ou seu executivo
principal.

Com relagéo a recomendagéo de conselheiros externos e especializados,
nenhumas das cooperativas analisada apresentou esta realidade. Quando
questionados sobre a periodicidade das reunides do conselho, as Cooperativas A, C e
D informaram haver reunibes mensais, ja a Cooperativa B informou sobre a existéncia
de reunides quinzenais. Observa-se um cronograma de reunides, o que fortalece a
questao desta boa pratica.

Com relagao a qualificagdo dos conselheiros administrativos, a CooperativaA,
B e C apresentaram alguns conselheiros qualificados como administradores,
advogados, engenheiros, médicos veterinarios, mas a grande maioria € composta por
produtores rurais. Quando questionados sobre a existéncia de comités para assuntos
especificos, apenas a Cooperativa A e Cooperativa B manifestaram suas existéncias.
Para a Cooperativa A foram citados comités de gerenciamento de risco e seguranga da
informacéo, para Cooperativa B ha existéncia de comités de credito, de politica leiteira e
fruticultura (outro negocio da cooperativa). Quando questionados sobre o comité de
auditoria, todas cooperativas relataram nao ter estes comité.

4.3 AUDITORIAEXTERNA

Com relagéo a auditoria externa, a Cooperativa A afirmou ter uma empresa
que faz este servigo e, que faz o rodizio a cada 5 anos, porém afirmou também que esta
mesma empresa presta servigos de treinamentos quando requisitada, tal ponto precisa
ser avaliado, pois as boas praticas ndo recomendam que a empresa que presta servigo
de auditoria independente preste algum outro de servico de consultoria. Para a
Cooperativa B a resposta foi de que ndo ha auditoria externa, mas, que o conselho de
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administracéo e a diretoria estédo trabalhando nesta contratagdo. Para as Cooperativas
B e C obteve-se que sim, sdo auditadas e efetuam o rodizio e ndo utilizam outros
servicos destas empresas.

Quanto as ressalvas, apenas a Cooperativa D apresentou ressalvas na ultima
verificagdo (2011). Quando questionados sobre o reporte da auditoria, a Cooperativa A
afirmou que este reporte se da aos administradores da cooperativa, infringindo ai uma
das boas praticas que cita sobre este reporte ser ao comité de auditoria ou, na sua
auséncia ao conselho fiscal. Ja a Cooperativa C informou que o reporte se da ao
conselho fiscal e a diretoria executiva, a Cooperativa D confirmo o reporte ao conselho
administrativo.

Quando questionados referente ao codigo de ética e conduta, a Cooperativa A
informou ndo ter este tipo de manual, a Cooperativa B esta em faze de
desenvolvimento, a Cooperativa C informou néo ter este tipo de codigo e a Cooperativa
D ressaltou a utilizagcdo de pontos estabelecidos no estatuto da cooperativa. Quando
questionada sobre a distribuicdo do cédigo de ética e conduta, a Cooperativa B afirmou
estar estudando, mas que o objetivo € conseguir distribuir a todos envolvidos com a
cooperativa, iniciando pelos empregados, produtores, fornecedores, principais clientes
e conselhos, mas que, virtualmente este cédigo estara disponivel no site da empresa
com objetivo de disseminacgao de seu conteudo.

4.4 CONSELHOFISCAL

Com relagéo ao conselho fiscal as cooperativas foram todas unanimes em
afirmar a existéncia deste conselho com 3 conselheiros especificos, dentro do que rege
as boas praticas conforme recomendacgéo da CVM (2002). O conselho fiscal é regido
pelo estatuto e, de acordo com a Lei das cooperativas deve ter mandato anual, quanto
as atribuicbes do conselho, todas cooperativas responderam sobre atividades
fiscalizadoras de resultados, liquidez, controles internos, entre outros.

As Cooperativas B, C e D citaram sobre a qualificagdo de seus conselheiros
ndo serem focadas nos trabalhos desenvolvidas pelo conselho, ja que se trata de
pessoas eleitas, produtores associados das cooperativas. Este ponto precisa ter
atencdo, pois, embora sejam eleitos de acordo com o estatuto, precisam ter um
conhecimento basico para o eficiente desenvolvimento de suas atribuicdes como 6rgéo
fiscalizador. A Cooperativa A informou que os conselheiros fiscais sdo presidentes das
cooperativas afiliadas, tendo certo grau para avaliagdes e fiscalizagdes.

Todas cooperativas remuneram seus conselhos fiscais de acordo com o
estabelecido em seus estatutos especificos. Quando questionados sobre as politicas
de distribuigédo de sobras todas cooperativas afirmaram que esta informagao ou estava
prevista em estatuto ou anualmente votada na AGO.
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4.5 GESTAO

O gerenciamento de risco é informado ao conselho e diretoria através de
relatérios para as Cooperativas A.B e C. A Cooperativa D n&o apresenta este tipo de
relatérios ao seu conselho e ou diretoria. A Cooperativa B informou que os relatérios sao
mensais e semanais, como o de fluxo de caixa que é enviado a diretoria (presidente,
vice-presidente e secretario) semanalmente.

Os controles internos sdo acompanhados por todas cooperativas,
especificamente a Cooperativa B e C complementaram informando que esta atribuigéo
é do setor de controladoria. Quando questionadas com relagdo ao mapa de riscos,
apenas as Cooperativas A e B responderam positivamente. O mapa de riscos € de fato
um relatério amplo onde sédo descritas areas ou atividades de acordo com a
vulnerabilidade do negécio, podendo ser mais vulneravel ou menos. Estas areas foco
sao aquelas que despendem maiores valores de manutengéo mensais.

Quando questionados sobre regras claras de transacdes entre partes
relacionadas a fim de evitar conflitos de interesse apenas a Cooperativa C respondeu
nao ter tais definicdes. A Cooperativa B respondeu que estas regras estao expostas no
cédigo de ética e conduta que esta em fase final de avaliagao e a Cooperativa C
respondeu que quando ocorrem estes tipos de impasse sao levados ao conselho de
administragao.

Todas cooperativas responderam de forma afirmativa ao serem questionadas
sobre informagéo de remuneracéo de diretores e gerentes, ou seja, esta informacéo &
aberta para estes niveis, fortalecendo a questado da transparéncia, um dos pilares da
governancga corporativa.

A Cooperativa A quando questionada sobre regras claras de politica de

remuneragao sinalizou ter transparéncia neste aspecto e quando questionada sobre
remuneracao variavel afirmou nao ter. A Cooperativa B informou n&o ter um plano de
cargos e salarios em pleno funcionamento, mas, existe uma politica de remuneragao
variavel (bbnus) semestral. A Cooperativa C afirmou ter regras claras para
remuneracao e ter remuneragéo variavel. ACooperativa D afirmou néo ter regras claras
de remuneragao, mas, tem remuneracgao variavel.
E importante as cooperativas terem atencdo nestes aspectos para que se tenham
regras claras e se evitem conflitos de interesse ou até mesmo favorecimentos, agindo
assim em desconformidade com as boas praticas de governanga. Todas cooperativas
responderam afirmativamente quando questionadas sobre analises de viabilidades de
projetos, inclusive as Cooperativas B e C afirmaram ter um setor que elabora tais
projetos.

Quanto ao questionamento de politica de doagdes e contribuigbes, apenas a
Cooperativa A afirmou nao ter tais politicas. A Cooperativa C informou que cada
situagdo é analisada e que, situacdes especificas sdo levadas ao conselho para
decisdo. Este aspecto é importante para evitar possiveis favorecimentos ou até mesmo
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conflitos de interesse que possam prejudicar a transparéncia e o andamento das boas
praticas da governanga corporativa. Quando questionadas sobre prejuizos em seus
resultados, apenas a Cooperativa C afirmou n&o ter prejuizo nos ultimos anos. As
demais sinalizaram resultados negativos no ano de 2009.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo apresentou uma pesquisa com foco no diagnoéstico do uso das
boas praticas em governancga corporativa em quatro cooperativas agropecuarias do
ramo de laticinios em 3 diferentes Estados do Brasil, a partir da revisdo da literatura e de
um estudo multiplo de caso. Este trabalho se caracteriza pela pesquisa descritiva onde
na comparagado da teoria e da pratica de aspectos relacionados ao uso das boas
praticas recomendadas pela CVM (2002) e IBGC (2010), concluiu-se que ocorreram
diversas divergéncias e convergéncias.

Alguns pontos de divergéncias: de forma geral, a Cooperativa A apresentou
algumas fragilidades como auséncia de codigo de ética e conduta, utilizagdo da
auditoria para prestacdo de treinamentos, a auditoria externa se reportar aos
administradores da empresa, a inexisténcia de regras claras para contribuicbes e
doacdes. Com relagcao a Cooperativa B observa-se que ndo ha conselheiros externos
ou independentes auxiliando o conselho de administracao, a politica de remuneragao
esta em fase de implantagdo assim como o cddigo de ética e conduta, hoje estes
aspectos apresentam vulnerabilidade se nao tratados e implantados no curto prazo
assim como a contratagdo de uma empresa de auditoria externa.

A Cooperativa C apresenta como pontos de divergéncia a questédo do cargo de
diretor do conselho e diretor presidente ser representado pela mesma pessoa, também
nao apresenta conselheiros externos para auxiliar o conselho de administragéo, nao
possui comités especificos para tratar de pautas pontuais, a cooperativa ndo tem um
codigo de ética e conduta implantado, ndo informou sobre o desenvolvimento de algum,
também n&o apresenta um mapa de riscos, importante para diagnostico da empresa.

A Cooperativa D apresenta alguns pontos divergentes como: ndo séo levados
a AGO assuntos referentes a remuneragéo da diretoria e conselhos, a quantidade de
membros do conselho de administracdo pode ser considerado acima do que é
recomendado pela CVM (2002), ndo tem conselheiros independentes conforme
recomendagao do IBGC (2010), ndo possui comités especificos ou de auditoria, ndo
tem cadigo de ética e conduta, faz uso do que o estatuto prevé para tais fins, a empresa
que presta servico de auditoria esta ha mais de 5 anos, ou seja, néo foi efetuado o
rodizio, ndo apresenta informagdes substanciais de risco aos seus diretores e conselho
de administracéo, ndo possui mapa de risco e regras claras quanto a possiveis conflitos
deinteressa entre partes relacionadas e a politica de remuneragao néo é clara.

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MCR - v. 12 - n. 22 - 12 sem. 2012-p.9a26 - ISSN 1679-348X

23



24

Aderéncia das recomendacées de boas prdticas de governanca corporativa
em quatro cooperativas brasileiras do segmento de laticinios

Como pontos de convergéncia pode-se destacar: Cooperativa A aspectos
gerais da AGO, do conselho administrativo, dos comités especificos, do conselho de
administracdo, existéncia de auditoria independente e, de forma geral a gestédo
profissionalizada, que faz uso de diversas praticas de administracdo com vistas a
minimizagdo de riscos. A Cooperativa B também apresentou muitos aspectos
convergentes, inclusive as iniciativas de desenvolvimento de cddigos de ética e
conduta, contratacdo de auditoria externa e também aspectos gerais da gestdo. A
Cooperativa C apresentou como pontos convergentes aspectos relacionados ao
conselho fiscal, conselho administrativo, AGO, auditoria externa e técnicas
profissionalizadas de gestdo. A Cooperativa D também apresentou pontos
convergentes referentes a AGO, conselho administrativo e fiscal, auditoria externa e
gestdo, embora tenha que ter atengdo em alguns pontos conforme detalhado
anteriormente.

Salientam-se as contribuicbes da pesquisa apresentada neste artigo, tanto da
perspectiva académica quanto da perspectiva empresarial. Através de pesquisas
mensuradas identifica-se um interesse crescente da produgao cientifica quanto ao
tema, mas, ainda ha caréncia de estudos nesta area. Assim, este trabalho apresentou
contribui¢cdes quanto ao desenvolvimento cientifico das boas praticas, focando seu uso
em cooperativa, que pouco se diferencia em termos praticos de outras modalidades de
organizagao.

A pesquisa mostrada nesse estudo apresentou algumas limitagdes:
respondida pelos responsaveis da area de controladoria, logo se limitando a estas
visbes, apresentou a realidade do tema principal em apenas 4 cooperativas
agropecuarias do ramo do leite, logo, suas conclusdes nao sdo generalizaveis.
Recomenda-se elaborar diagnosticos deste tipo em demais cooperativas com vistas a
analisar se as percepg¢des vistas sdo comuns em mais casos.
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