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RESUMO

Escandalos financeiros internacionais geraram atomde estudos cientificos em
governanca corporativa envolvendo empresas deatapierto. Organizacdes que séo
isentas da obrigatoriedade do uso de boas prategsvernanca corporativa tambéem
tém aderido a estas praticas. Neste sentido, estpisa analisou como a governancga
corporativa com seus principios balizadores pode estruturada com apoio da
controladoria e uso da técnica Basiness IntelligenceA pesquisa foi aplicada em
uma cooperativa agropecuéria da regido sul do IBcasn foco em producdo de
derivados de leiten naturg coletados de seus associados produtores rursiia. E
pesquisa se desenvolveu primeiramente a partioiddacde dados com questionarios
aos gerentes e entrevistas com conselheiros, westdpnte, presidente, diretor
administrativo e gerente de tecnologia de inforrmnagZosteriormente, as questdes
foram classificadas nos principios balizadores deemanca e confirmadas pela
avaliacdo de juizes, possibilitando o primeiro amento dos assuntos de boas
praticas envolvendo conselho de administracdo, etionsfiscal, gestdo, assembleia
geral ordinaria e auditoria externa. Os principiadizadores analisados sdo os de
responsabilidade corporativa, prestacdo de contae éransparéncia. O segundo
cruzamento possibilitado foi com relacdo as at¢ies de controladoria que podem
apoiar cada boa pratica considerando a priorizagéotificada nas entrevistas e
questionédrios. Deste cruzamento, foram selecionadagpréaticas que envolviam
informacgbes para fazer o vinculo com a técnicaBdsiness IntelligenceEstes
relacionamentos evidenciaram uma estruturacao aie dga controladoria Business
Intelligence para a governanca corporativa considerando tre@rsga,
responsabilidade corporativa e prestacao de contas.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Controladoria. Cooperagv8usiness
Intelligence.



ABSTRACT

International financial scandals have generatadeaim corporative governance-based
scientific studies inside open capital companiegerEnon-obligated organizations
have also using good practices in corporative gavese. Thus, this research analyses
how corporative governance and its milestones plies, with controllership and
Business Intelligence techniques, can be structiRedearch took place in a southern
Brazilian co-op agribusiness, mainly focused imgarocessing from milk collected
from partners and members. The research kick-oéfmade from data collection from
guestionnaires to company management and interweits director’'s board, vice-
president, CEO, CFO and IT manager. After, the tijues had been classified by
corporative governance’s milestones, and confirimgeé PhD’s board, thus allowing
crossing of good practices issues with administnatboard, audit committee,
management, members’ general meeting and exterm@itoes. Disclosure,
accountability and compliance were the milestonedyaed. A second crossing was
made using good practices supported by controilgrstonsidering ranked-based
issues as identified by the questionnaires andvietes. Based on this last data
crossing, relevant information was classified tondowith Business Intelligence
techniques. This related data showed a controllersimd Business Intelligence
support for corporative governance, consideringcldgire, accountability and
compliance.

Keywords: Corporate Governance. Management Accounting. @obpe and
Business Intelligence.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo destina-se a fazer a contextualizaddopesquisa, como
evidéncias que se deseja apresentar, através deuraeio no referencial tedrico,
objetivo geral e objetivos especificos da dissé@dagu seja, 0 que se busca com esta
pesquisa, além da relevancia da pesquisa e dejani@o tema considerando 0 escopo

proposto, assim como sua organizacao atravées gasilos.

1.1CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Com a competitividade atual nos negoécios, a nat&dsi de agilidade nas
decisOes é relevante. Porém, os critérios e lib#sague as respaldam precisam estar
claros, logo, o papel de praticas que prezem pafesparéncia, prestacdo de contas,
responsabilidade corporativa e equidade sédo funutamse Neste sentido destaca-se a
Governanca Corporativa (GC), que faz destes sensipps balizadores (RIBEIRO;
MURITIBA; MURITIBA, 2012), com vistas ao equilibrientre controle e poder.

Governancga corporativa, numa visao ampla, paratBBoltton e Roell (2005),
trata-se de um conjunto de ag¢bes que minimizam mlitto de interesse nas
organizacdes. Ja para Costa, Fama e Santos (2G®€pejunto de mecanismos de
incentivo e controle, internos e externos, paraugédd dos custos decorrentes do
problema de agéncia.

Huang e Ho (2012) analisam a evolucdo do tema gawea corporativa em
artigos publicados na baSmcial Science Citation Index (SS@D periodo de 1992
ate 2008 e ressaltam sobre uma atencéo especial quanteasidade de reforma na
governancga corporativa, pois os diversos mecanistadsSC, nao foram impeditivos
para muitas organizacOes terem severas perdas @m &tingindo a confianca dos
investidores.

Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p.47), IBGC (MM Ribeiro, Muritiba e
Muritiba (2012) utilizam como principios balizadsrda GC: aransparéncia que
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pode ser tratada como uma obrigacdo de informanamolo a boa comunicagao
interna e externa em clima de confianeguidade que trata todos os grupos de
interesse de forma igualitariggrestacdo de contasque deve ser tratada com
responsabilidade, assumindo o0s atos realizados ntduraos mandatos e
responsabilidade corporativapelas atitudes com o meio ambiente tratado deaorm
sustentavel, na sociedade onde os principios étieeem ser desenvolvidos para o
bem-estar local e do empregado, pois a empresa tgveonsciéncia de sua
responsabilidade social.

Neste contexto de governanca corporativa, de seusigios balizadores e de
suas boas praticas, identificaram-se inumeros estudltados para organizacdes de
capital aberto. Uma das razbes deste volume exyoede publicacbes pode ser
explicado pela obrigatoriedade da adocédo estabelg@alas bolsas de valores de cada
pais. Pontet al (2012) analisaram 158 companhias listadas na BM&4€Bpa e com
um retorno de 83 empresas identificaram como grasifatores para adocdo de boas
praticas: perpetuar a empresa; garantir maior pegdgacia e relacionamento com o
mercado de capital; reduzir o custo de capital;horak a imagem institucional;
valorizar as acdes da empresa e profissionalizan@esa. Analisando sob um aspecto
de organizac¢@es do tipo cooperativas, o Unico fetiado no estudo que néo se aplica
seria a questdo de valorizar as a¢gfes da entidadgemais fatores também podem
estar presentes na realidade das cooperativas.

Existem movimentos de entidades reguladoras, gripestudo e até mesmo o
IBGC que estdo trabalhando a questdo da goverr@nparativa em cooperativas.
Este tipo de organizagéo é caracterizado por serafto a partir de grupos de agentes
econdmicos com objetivos em comum. N&o ha sepaeté® propriedade e controle.
O associado € ao mesmo tempo usuario (fornece oswmmatérias-primas, por
exemplo) e associado do negocio. Esta condicdo podéuzir a uma situacao de
ineficiéncia, pois a decisdo é descentralizada sag conforme Bialoskorski Neto
(2008).

Na visdo de Davis e Bialokorski Neto (2010), muitesciativas em
cooperativas grandes e com reputacdes respeitéaesssaram repentinamente, o que

sugerem problemas com a transparéncia ou outrdegpaao tdo perceptiveis. Com
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relacdo a governanca corporativa em cooperativassdmente em 2006 que a
Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCBgme@tizou documento nessa area,
de acordo com Davis e Bialokorski Neto (2010).

Contrastando a visdo anterior sobre cooperativaige (2010) trata a questao
da ndo separacao entre propriedade e controle camponto forte das cooperativas
pois, 0s socios eleitos para o conselho de admag&d podem participar de forma
ativa do negécio, e consequentemente das decis8agedtores.

E nesta aproximagio entre a operacdo da cooper@ivao conselho de
administracdo que a governanca corporativa tamleéfazsnecessaria, principalmente
através de controles internos, codigos de éticaneluta, politicas e procedimentos
gue podem ficar a cargo da area de controladorlsSNMENTO; REGINATO,
2010). A partir desta descricdo, a controladorissspaa ter uma conotacao
diferenciada, podendo ser considerada um mecanigsroo de apoio, pois tem como
atribuicbes aspectos relacionados a transparénprastacdo de contas e
responsabilidade corporativa, além de ser respehdg@anmbém por sistemas de
informagdes, incluindo Business Intelligence.

Desta forma, o presente estudo busca respondergainte questdo de
pesquisa: como a transparéncia, responsabilidagerativa e a prestacdo de contas

em GC podem ser estruturadas em um contexto de@ima agropecuaria.

1.20BJETIVOS
Com base na questéo de pesquisa foram elaboradeguiates objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é criar uma egtautde transparéncia,
responsabilidade corporativa e prestacdo de camta$ssC em uma cooperativa

agropecuaria.
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1.2.2 Objetivos Especificos
Para alcancar o objetivo geral deste estudo, fodefinidos os seguintes

objetivos especificos:

— Identificar caracteristicas de governanca corpaaationtroladoria 8l.

— Analisar as principais divergéncias e convergéncsadre governanca
corporativa no contexto de ambiente cooperativo.

— Cruzar as praticas de governanca corporativa cas@@cipios balizadores.

- Relacionar as boas praticas e principios balizadooenm as atribuices de

controladoria.

1.3RELEVANCIA DO ESTUDO

A argumentacdo desta pesquisa para sua justiicatevde fornecer um estudo
empirico quanto a uma estrutura para suportar &g£@s de governanga corporativa
recomendadas, comparando com o0 que acontece deafatmlidade da cooperativa,
utilizando a controladoria e BI como apoio interno. Esta estrutura proposta seguiu
preceitos da controladoria 8l com vistas a transparéncia, responsabilidade

corporativa e prestacao de contas.

Foram identificados estudos nacionais e internagsonsobre GC em
cooperativas. Borgen (2010) analisou como os pnoddede governanga corporativa
em cooperativas poderiam atingir o desenvolvimetgoprodutos diferenciados. A
nova governanca corporativa focada em sustentabdiqRUNNELS; GIAMPETRO-
MEYER, 2011), trata sobre o desenvolvimento de eoaipras agricolas na provincia
de Zanjan (RAJAEI; YAGHOUBI; DONYAEI, 2011). Estudde governanca
corporativa em cooperativas a partir da leituraeles estatutos (GHESTI; KOTINIK;
BALESTRO, 2010).

Enfim, hd um referencial nacional e internaciomatando de governanca
corporativa em cooperativas; porém, sdo estudtssfaas Ultimas décadas e nédo tem

grande volume de publicagbes. O que se pode cowrpratravés de artigos
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bibliométricos é o crescimento no estudo da goveramaorporativa isolada (HUANG;
HO, 2012; CHUNG; ZHANG, 2011). Ferrari, Souza ei@011) buscaram artigos
sobre contabilidade gerenciac€ounting managemgném cooperativas nas bases
Scielo eScience Diregtalém de buscas esitesde eventos da area (Congresso USP
de Controladoria e Contabilidade, Enanpad, Congrets Anpcont e Congresso
Brasileiro de Custos) e nada foi constatado, og, 98 evidéncia da caréncia de
estudos que tratem tanto governanca corporativao cmntroladoria no contexto de
organizacoes do tipo cooperativas.

A relevancia das cooperativas no contexto nacipreisa ser considerada. De
acordo com a OCB (2011), no ano de 2011 existiaB866.cooperativas com
aproximadamente 10 milhGes de associados. Os eayprigetos gerados chegam a
296 mil, destes 152 mil no Rio Grande do Sul. Olmsese a expressividade do
Estado neste tipo de organizacao.

Aliado a isso, metodologicamente ndo se identifiqoalquer trabalho nesta
tematica utilizando analise de conteddo com supmteputacional. A contribuicao,
portanto, do presente estudo estd na identificdgdoomo a governancga corporativa

pode ser estruturada pela controladoria com apmoigi.d

1.4DELIMITACAO DO TEMA

Faz parte do escopo principal desta pesquisa atigaedo da estrutura de
governancga corporativa existente com vistas a pgeadacia, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa e como a controladmsiao mecanismo interno pode
auxiliar no que tange a suas atribui¢ées, utilipalaghbém a técnica dd, alcancando
a questao-problema definida anteriormente.

No que se refere aos aspectos teoricos, esta pasgai delimita pelas
abordagens preliminares sobre Governanca Corparatontexto de cooperativas,
controladoria eBl, buscando ao final estabelecer os devidos vinailgsrar algum
tipo de melhoria. Nao faz parte da delimitacdo algmsquisa aprofundar aspectos

técnicos doBusiness Intelligencautilizado pela controladoria, tratando-o como uma
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ferramenta gerencial que auxilia na busca de irdgfies para os envolvidos no nivel
estratégico e tatico da cooperativa.

Quanto a governancga corporativa, serd dado focpranspios balizadores da
governanca corporativa, preceitos de boas praédicamtroles internos, sem intencéo
de aprofundar outros assuntos também tratadogype&nanca corporativa e que nao

se aplicam diretamente a questéao de pesquisadisstatacao.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capit@oprimeiro trata da
introducdo ao assunto de forma geral, correspordarmbntextualizagédo, a pergunta
problema, a evidenciacdo do objetivo geral e eBpesj além da relevancia da
pesquisa e delimitacdo do tema.

No segundo capitulo, identifica-se a parte queesponde aos fundamentos
tedricos dos assuntos que sédo utilizados na anébigeo conceitos de governanca
corporativa, boas préaticas de governanca corparativoperativas, controladoria e o
Business Intelligence

O método utilizado na pesquisa, assim como aaaletdados e forma de
interpretacdo de dados sdo descritos no terceipituta Este capitulo também
compreende a explicacdo dos softwares que apoasanalises.

No quarto capitulo é apresentada a analise desgtedta a partir da coleta que
foi composta por entrevistas, questionarios e bukcalocumentos internos. Neste
capitulo também s&o apresentadas as consolidagée®dclusdes possibilitadas pela
analise e cruzamento de dados.

A estrutura proposta, de apoio por meio da caadieria eBl a governanca
corporativa aplicada a realidade da organizacéo flocestudo de caso é apresentada
no quarto capitulo, tendo por base o referencisdjyisado e a analise de dados feita
em etapa anterior. O uso de preceitos da contnoéagara apoiar a transparéncia,

responsabilidade corporativa e prestacao de cpoties ser visualizada nesta etapa.
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No quinto capitulo é apresentada a conclusdo dkssertacdo, assim como
propostas de estudos futuros a partir da pesqesandolvida. Por dltimo pode-se

visualizar as referencias, anexos e apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA (GC)

A governanca corporativa pode ser considerada umumim de mecanismos
gue tem por objetivo controlar as decisdes tomadabase deciséria das empresas
(SILVEIRA, 2010). Na visdo de Casagrande Neto, 8caiRossi (2010, p.113), a
governancga corporativa “diz respeito aos sisteneageabtdo, prestacdo de contas e
responsabilizacdo que regem o relacionamento eatienistas, conselho de
administragao e a alta administragédo executiva”.

Em funcdo da diversidade de conceitos existerdes relacdo a governanca
corporativa, apresenta-se o Quadro 1 sintetizasdo-o

Quadro 1: Conceitos de governanca corporativa
Autores Conceito

Sistema pelo qual as companhias séo dirigidas teatatdas, colocando

Cadbury Report (1992) os conselheiros de administracdo no centro de gelaffiscusséo.

Shleifer e Vishny (1997, pConjunto de mecanismos pelos quais os forneceddeesecursos
737) garantem a obtencéo para si do retorno sobre gestimento.

Mecanismos que permitam controlar e monitorar ogocies, nad
Malacrida e Yamamotpsomente pelos gestores internos, mas também pamsistas
(2006, p. 68) possibilitando identificar e solucionar provave@nfiitos de agéncia
que podem surgir dentro de uma organizacéo.

Governanga Corporativa € o sistema pelo qual aanmacdes sé
IBGC (2010, p.19) dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendaelacionamentd

P entre proprietarios, conselho de administracdcetalia e érgaos d
controle.

® »n O

Controle geral das atividades desde a formulacaubgiivos de longo
prazo até planos da estrutura de gestao adequadevabdo as funcdes
de estrutura para manter a corporacdo com intetgida
responsabilidade. Esta estrutura inclui o conselboadministracad
executivos, acionistas, credores e outros. O papetada um destes
atores é crucial na garantia do desempenho emjaesmponsavel.

Raithatha e Bapat (2012)

Fonte: Autores citados.

Governanca corporativa, através de seus mecanisemoor funcdo também
realizar o monitoramento entre as relacbes de igtéen com a administracao

executiva, conselho de administracdo e fiscal eeeglfas com vistas a garantir a
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transparéncia, responsabilidade corporativa, edeid& prestacdo de contas
objetivando a continuidade da organizacéao.

No Quadro 2, é possivel identificar o foco dadoadacum dos principios
balizadores da governanga corporativa.

Quadro 2: Pilares GC
ltem Conceito

Usualmente chamado de transparéncia, com dadosdas,r
Evidenciacaodisclosurg registros contdbeis fora de davida (principio daemciacao) e
relatérios entregues nos prazos combinados.

Traduzida por senso de justica e de equidade pama as
Equidade(Fairness) acionistas minoritarios contra transgressfes deont@jos €
gestores.

Responsabilidade pela prestacdo de contas por gasteque
tomam as decisbes de negécios, inclui controlesrrios,
auditoria interna, praticas contabeis e auditartarea.

Prestacdo de contas
(Accountability)

Responsabilidade Corporativa Obediéncia e cumprimento das leis do pais e fusg&al dd
(Compliance) entidade.

Fonte: Adaptado de Lodi (2000, p.19).

Almeida-Santos, Verhagem e Bezerra (2011, p. 6ikfjnam que “a boa
governanca corporativa possibilita melhor desemperda empresa, maior
rentabilidade e eficiéncia”. Para Malacrida e Yarotm(2006, p. 68) “a governanca
corporativa surgiu para criar mecanismos que parmitontrolar e monitorar os
negocios, ndo somente pelos gestores internos, taa®)ém pelos acionistas,
possibilitando identificar e solucionar provavemftitos de agéncia.” Conflitos de
agéncia correspondem a divergéncias, conflitostbedsses que possam haver entre

os interesses do agente e do proprietario, podafetar a continuidade da corporacéo.

Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2001) sinalizam a sipdglade de
administradores obterem informacfes mais detalhddgsielas que vdo a publico
devido a estrutura hierarquica. Nesta situacaaiosiagtas ficariam em desvantagem,
€ neste sentido que as boas préaticas devem seadgsd| com o objetivo de manter a
ética e a responsabilizacdo dos envolvidos.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca @oativa (IBGC) € a
entidade responsavel pela GC. Fundado em 27 denfweede 1995, é referéncia no

Brasil em desenvolvimento das melhores praticagadernanca corporativa com o
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objetivo de contribuir com a sociedade no desenmvamrto de uma maior
transparéncia, justica e responsabilidade. ParB@&CI (2010), a boa governanca
possibilita aos proprietarios (acionistas ou ca$ista gestdo estratégica e a
monitoragao da alta direcéo protegendo os inteseks®seus acionistas.

No contexto estudado, governanga corporativa, s@ovila Organizacdo para a
Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDEAROCorresponde a um
componente central na melhoria do desempenho eimeso econdémico, reforcando
a confianc¢a do investidor.

Segundo Casagrande Neto, Sousa e Rossi (2010)esngaca corporativa
surge pela necessidade com que as organizacOespasvhm para crescer em um
mercado carente de: mecanismos de controle; atgestéo; acesso de informacdes

confidveis e protecdo aos minoritarios e aos deamaislvidos.

Quadro 3: Quadro resumo GC

Assunto Autor

Controlar decisGes dos gestores, transparén¢i&ikeira (2010)
geracdo de valor no longo prazo.

Sistema de gestdo, prestacdo de contasCasagrande Neto, Sousa e Rossi (2010)
responsabilizacdo para o acionista, conselhos
(administracéo e fiscal) e alta administragéo.

Controle geral das atividades desde objetivos Raithatha e Bapat (2012)
longo prazo até planos da estrutura de gestéo,
integridade e responsabilidade, conselho | de
administracdo, executivos, acionistas, credores;
papel de cada um destes atores cruciall no
desempenho empresarial responsavel.

Melhor desempenho, maior rentabilidade | Almeida-Santos, Verghagem e Bezerra (2011)
eficiéncia, padronizacao de processos,

informacBes seguras e confiaveis para avaliacg@o e

deciséo.

Controlar e monitorar negoécios, conflito @d&lalacrida e Yamamoto (2006)
agéncia. Controle interno e externo.

Administracdo ter informacao privilegiada, bgaBrigham, Gapenski e Ehrhadt (2001)
praticas de governanca, ética e responsabilizagao.

Monitoramento dos envolvimentos de conselhd&GC (2010)
auditorias e gestdo. Justica e gestdo estratégica

Melhoria de desempenho e cresciment@ECD (2004)
econdmico, confianca do investidor.

Equidade, transparéncia, prestacdo de contatB&C (2010)
responsabilidade corporativa.

Mecanismos de controle, atos de gestdo, ace€ssagrande Neto, Sousa e Rossi (2010)
informacdes confiaveis e protecdo soOcios
minoritarios.

Fonte: Autores citados.



24

No Quadro 3, tem-se, portanto, um resumo com iosipais aspectos sobre
GC abordados neste subcapitulo, que serviram @epaasa a elaboracdo das perguntas
feitas nas entrevistas.

Figura 2: Governanga Corporativarsusoas préticas de GC.

GOVERNANCA
CORPORATIVA

Transparéncia, Responsabilidade Corporativa, Prestacdo de Contas e Equidade

Conselho o

. Conselho Auditoria .
AGO | Administr . Gestdo
. Fiscal Externa
acdo

Boas Praticas
de GC

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Figura 2, é apresentada a relacdo dos balizadargovernanca corporativa
ou principios balizadores com 0s seus mecanisnéms.0S mecanismos que, atraves
da transparéncia, equidade, prestacao de conéspensabilidade corporativa buscam
promover eficiéncia e eficicia para as organizaqdeis sdo neles que estdo as boas
praticas da GC (IBGC, 2010).

Para que se possa mensurar e avaliar a GC, étanfmentender e aderir a
alguns conceitos e praticas que visam o auxilio ndnutencdo, melhoria ou
implantagcdo de governanca corporativa nas orgaiesacCom o0 objetivo de
esclarecer alguns conceitos e processos, saodsatadnecanismos de boas praticas.

2.1.1 Mecanismos de Governanca

Seguindo a linha da governanca corporativa comoiitapte mecanismo para
as empresas, tém-se dois potenciais beneficios quelautilizacdo. Para Silveira
(2010), o primeiro seriam os beneficios externekcionados a maior transparéncia
da empresa que assim teria um diferencial comypetitio mercado financeiro. O

segundo beneficio seria interno. Com a segregalgia dos controles haveria o
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aprimoramento do processo decisério da alta gestémior institucionalizacdo da
empresa.

Neste sentido, os controles internos passam anter econotacdo relevante,
fortalecendo e colaborando com os principios d&g@anca corporativa, principalmente
no que tange a transparéncia, responsabilidaderetika e prestacéo de contas.

O controle interno pode ser definido como o plaamryanizacéo e todos os
procedimentos adotados para a protecéo de seos atilados contéabeis visando a sua
seguranca, podendo ocasionar melhoria de suargfi@iéperacional e assegurando a
promocao do cumprimento as diretrizes adminis@atastabelecidas, de acordo com a
AICPA (1972).

Para Avalos (2009), controle interno é um conjulggrocedimentos, politicas,
diretrizes e planos que tém como objetivo garangificiéncia, a ordem e a seguranga na
gestdo administrativa, contabil e financeira daresam Neste contexto, a ligacdo dos
controles internos através dos mecanismos dagobéiasas de governanca corporativa é
importante, pois, converge no sentido de segurasaissfazendo alguns pontos dos
principios balizadores da governanca.

De acordo com dCommittee of Sponsoring Organizations of the Tregdw
Comission COSO (1994), controle interno é consequénciaagéss de um comité de
diretores, gestores e outras pessoas de uma engaes@rover razoavel seguranca
nas seguintes categoriasficacia e eficiénciadas operacfes;onfiabilidade das
demonstracdes financeiras oenformidade (compliancé com as leis e normas
vigentes. O COSO apresenta cinco elementos datwestrade controle interno:
ambiente de controle, avaliagdo de risco, atividade controle, informacéao,
comunicacao e monitoragao.

Os controles internos ganharam forga, principalmeatpartir dos escandalos
contabeis-financeiros de empresas internacionameoc&nron, Worldcom, Arthur
Andersen, entre outras. Com base nestes fatosygré3so Americano promulgou a Lei
Sarbanes-OxleySOX), que representa a maior reforma da legisla@gimercado de
capitais dos Estados Unidos da América. A SOX olgjer melhoria dos controles

internos das empresas, tornando-os transpareefetvas (LOBO; ZHOU, 2006).
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Pereira (2009) destaca como principais objetivospdmcesso de controles
internos:

Objetivos de desempenho coma@rocedimentos para avaliagdo da qualidade de ativos
procedimentos para cada &rea, como: delegacdo tdeédade e responsabilidade,
conferéncias, conciliacdes, etc.; politica de $eleg utilizacdo de recursos humanos
compreendendo codigo de ética, avaliagdo de deséimpeodizio, etc.; identificacéo,
avaliagéo e controle de riscos.

Objetivos de informacao: elaboracdo de relatérios para a tomada de decisdes,
confiaveis, precisos e coerentes. Estes contradga mformacédo séo relativos a:
alimentacéo de dados e confeccgéo de relatérioadei® gestédo de riscos; desempenho
financeiro; apuracéo de lucros e perdas; registeguado do ativo e passivo; contas de
resultado e compensacao e agilidade das comungatémas.

Objetivos de conformidade:assegurar que todas as atividades da empresaresieja
acordo com a legislacdo vigente, regulamentos @cipalmente, politicas e
procedimentos internos. Nestes objetivos se engomde duas fung¢des: auditoria interna
e Compliance.

Silveira (2010) divide a GC em mecanismos intercomo: conselho de
administracdo, sistema de remuneracdo, concentracBmaria e a atuacdo de
investidores institucionais e externos como: pi@dedegal aos investidores,
possibilidade de aquisicdo hostil e grau de comp@etino mercado de produtos,
fiscalizacdo dos agentes de mercado e estrutucamtal. Se ocorrer a combinacao

entre ambos, o sistema sera eficiente.

2.1.2 Boas Praticas de GC

Como forma de auxiliar a GC no atingimento de s#stivos sao utilizados
mecanismos denominados “boas praticas”. No Bradguns 6rgdos ou institutos
recomendam praticas. A cartilha de recomendacdovid, por exemplo, emitida em
2002 tém por objetivo orientar a relacéo entre atstnadores, conselheiros, auditores
independentes, acionistas controladores e acisnisitsoritarios.

Ja o IBGC, elaborou um cédigo de boas praticassamalo diversos aspectos

relevantes para a governanca corporativa tais cgonopriedade, conselho de
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administracdo, gestdo, auditoria independente etlomdiscal e conflito de interesses.
As boas praticas buscam, com a definicdo de algadses, a transparéncia entre 0s
relacionamentos dos envolvidos na organizagédoznedo assim conflitos de agéncia,
conflitos de interesse, entre outros, conforme stqoa sequéncia.

2.1.2.1 Propriedade
O poder politico, representado pelo direito de yvateve estar sempre em
equilibrio com o direito econémico. O direito deovaleve ser assegurado a todos os
socios, cada acdo deve dar direito a um voto epesteipio é valido para todos os
tipos de organizagéo (IBGC, 2010). Em uma orga@izapoperativa, 0s proprietarios
s80 seus associados, que por meio de voto e mexEnide representacdo elegem
representantes.
A Assembleia Geral Ordinaria (AGO) deve ser o orgiincipal das
organizacoes. A AGO deve seguir algumas regraansegCartilha da CVM (2002):
a) quando os assuntos da pauta forem complexos des@igecar assembléia, no
minimo 30 dias antes, se a organizacaoAemerican Depositary Receipt (ADR)
e Global Depositary Receipt (GRDOEgpresentativosle agdes ordinarias ou de
acOes preferenciais que detenham direito de vow@ndeobedecer ao prazo
minimo de 40 dias para realizacdo da AGO;
b) as assembleias gerais devem ser realizadas ene tata que nao dificultem o
acesso dos acionistas;
c) o edital de convocacao de assembleias gerais deweralescricdo precisa dos
assuntos a serem tratados;
d) o conselho deve incluir na pauta matérias relegaateportunas sugeridas por
acionistas minoritarios, independentemente do pé&reé exigido por lei para

convocacao de assembleia geral de acionistas.

As principais competéncias da AGO, de acordo cdBGL (2010) séo:
— Aumentar ou reduzir o capital social e reformarstaiito/Contrato Social.
— Eleger ou destituir, a qualquer tempo, conselheiamgo de administragéo

como fiscais.



28

— Tomar, anualmente, as contas dos administradoreieliberar sobre as
demonstracdes financeiras.

— Deliberar sobre transformagéo, fuséo, incorporagédedo, dissolucéo e
liquidacéo da sociedade.

— Deliberar sobre a avaliagéo de bens que venhategratizar o capital social;

— Aprovar a remuneracéo dos administradores.
Fica evidente que € na AGO que sdo tomadas adeaisais relevantes das

organizacdes. Tal fato fortalece a transparéncia @a governanca corporativa,

evitando decisfes questionaveis e duvidosas.

2.1.2.2 Conselho de administracéo
Segundo o IBGC (2010), € o conselho de administtag&gdo colegiado,
principal componente do sistema de governanca catipa, o responsavel pelo
processo de decisdo de uma organizacdo em relagdgea direcionamento
estratégico. Este conselho deve ser o elo entre@igpdade e a gestdo, pois recebe
poderes dos s6cios e presta contas a eles.
Complementando as informagbes sobre atribuicbes cdaselho de
administracao tem-se:
— Proteger o patrimonio da companhia.
— Perseguir a consecucao de seu objeto social etariandiretoria a fim de
maximizar o retorno do investimento.
— Deve ter de cinco a nove membros tecnicamentefigaalos.
— Pelo menos dois membros com experiéncia em finangas
— Deve ter o maior numero possivel de membros indkgeas da administracao
da companhia.
— Para companhias com controle compartilhado, podestdicar um namero
superior a nove membros.
— Mandato deve ser unificado, com prazo de gestdoandeano, permitida a
reeleigéo.
— Recomenda-se que o cargo de presidente do corselinetor-presidente nao

seja ocupado pela mesma pessoa.



29

— Esporadicamente, membros executivos poderao seracits ao conselho para
demonstracdes ou explicacdes diversas.

— Ao conselho de administracdo cabem aprovacdes,tonamento de decisdes
envolvendo: estratégia, estrutura de capital, dolda a risco, fusdes e
aquisicoes, contratacdo, dispensa, avaliacdo e nemagdo do diretor-
presidente e dos demais executivos, escolha e ae#ali da auditoria
independente, processo sucessoério dos conselleieagcutivos, praticas de
governancga corporativa, relacionamento com partesessadas, sistema de
controles internos (incluindo politicas e limitesalcada), politica de gestao de
pessoas e codigo de conduta.

Algumas premissas que envolvem a formagéo de urseltom administrativo

na visédo de Alvares, Giacometti e Gusso (2008uarat

A soma dos conhecimentos e experiéncias dos mendardSonselho deve
corresponder ao contexto dos negdécios e a esaatag@mpresa.

— Necessita de informagfes abrangentes, claras ésasrmara fundamentar as
analises e decisoes.

— A capacitacdo e o comprometimento dos conselh#iassconfere autoridade
necessaria para exercer influéncia na implementdggidecisdes da gestao.

— Para tomar decisOes eficazes, os conselheirosspnecse reunir com tempo
suficiente, serem organizados, dedicados a disessibstanciais e a tomada
de decisodes.

Fica clara a posicado do conselho administrativogeisdquer organizacao, ou
seja, abaixo da AGO, que por sua vez € o 6Orgdoesuprde uma organizacgao,

indiferente se for uma empresa de capital aberodipo cooperativa.

2.1.2.3 Auditoria externa

Segundo IBGC (2010), a atribuicdo basica da atddiexterna é de verificar se
as demonstragcbes financeiras refletem adequadan@entslidade da sociedade.
Quanto ao reporte, os auditores independentes desgpunder ao comité de auditoria
e, na falta deste, diretamente ao conselho de #&iragfio. E o conselho de

administracdo e/ou o comité de auditoria que deestabelecer com os auditores
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independentes o plano de trabalho e o acordo derdwors. Esta subordinacdo néao é
unanime; em alguns casos identifica-se que a aiadittdependente deve se reportar
ao conselho fiscal.

Para as empresas de capital aberto, trimestralmenmeconjunto com as
demonstracdes financeiras, a companhia deve divulglatorio preparado pela
administracdo com a discussdo e andalise dos fatoes influenciaram
preponderantemente o resultado, de acordo com @&s f@ticas estabelecidas na
cartilha da CVM (2002).

Seguindo a mesma cartilha, tem-se que o conselhaddenistracdo deve
proibir ou restringir a contratacdo do auditor dmpanhia para outros servicos que
possam dar origem a conflitos de interesse. Quaeduitir a contratacdo do auditor
para outros servi¢os, o conselho de administragie,cho minimo, estabelecer para
guais outros servi¢os o auditor pode ser contra@doe proporcdo maxima anual tais
servicos prestados pelo auditor podera representaelacdo ao custo de auditofa.
documento de recomendacdes dos auditores devevsemdo por todos os membros
do conselho de administracao e do conselho fiscal.

Na visdo de Tosini e Bastos (2008), os auditoreésreas sao profissionais
sujeitos as normas e a supervisdo da Comisséao ldee¥aMobiliarios e respondem
judicialmente por seus pareceres e relatoriosp taatesfera civel quanto na criminal.
Com isso, o trabalho da auditoria externa tendesrausn instrumento eficaz de
fiscalizac&o e controle dos registros contabeis.

Alguns beneficios que a auditoria externa podesaptar: reduzir a assimetria
de informacg&o, como por exemplo, comportamentostopastas, gestores tendem a
conhecer mais 0s negécios da cooperativa, validago dados informados nos
relatorios gerenciais, mitigacdo de riscos operais) irregularidades identificadas
em qualquer nivel em funcéo da neutralidade.

Em casos especificos de organizacbes cooperafiea#ni e Bastos (2008)
alertam sobre o risco de se contratar uma audiégémas para cumprimento legal e

sem a independéncia necessaria.
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2.1.2.4 Conselho fiscal

O conselho fiscal € um dos mais importantes insgnios de fiscalizacdo e
controle. Ele é subordinado exclusivamente a adsénlgeral ficando fora da
subordinacéo do conselho de administracédo e ges#iutiva.

Algumas premissas do conselho fiscal segundo a Q0d2):

— deve ter de trés a cinco integrantes;

- titulares de acbes preferenciais e ordinarias,uékal o controlador, terdo
direito de eleger igual nimero de membros eleiéds gontrolador;

— 0 controlador deve renunciar ao direito de elegeinkio o Ultimo membro
(terceiro ou quinto membro), o qual devera setteelpela maioria do capital
social, em assembleia na qual cada acao correspoagavoto, independente
de sua espécie ou classe, incluindo as acdes tiwleaior;

— O conselho fiscal deve adotar um regimento comqaliotentos sobre suas
atribuicées, com foco no relacionamento com o aud# que ndo limite a
atuacao individual de nenhum conselheiro.

O trabalho de fiscalizacdo do conselheiro fiscaledser o mais amplo
possivel, ja que tem responsabilidades legais lggies@io impostas em caso de ma
conduta. O artigo 1.070 do Novo Cédigo Civil e digar 53 da Lei 5.764/1971
estabelecem que os componentes da administragda@ndelho fiscal se equiparam
aos administradores das sociedades andnimas quand@ta de responsabilidade

criminal, respondendo as ac¢fes oriundas de coopemdterceiros.

2.1.2.5 Gestéo

O diretor-presidente é responsavel pela gestaaghni@acdo e coordenacdo
da diretoria. Ele atua como elo entre a diretor@@nselho de administracédo e € o
responsavel ainda pela execucao das diretrizedafixpelo conselho de administracéo
e deve prestar contas a este 0rgéo, segundo a @O02), O diretor-presidente e 0s
demais diretores devem garantir um relacionameatsparente e de longo prazo com
as partes interessadas e definir a estratégianderccacdo com esses publicos.

Cabe ao diretor-presidente a indicacdo dos diretera proposicdo de suas

respectivas remuneracdes para aprovacao do condellamministracdo, de acordo
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com o IBGC (2010). Complementando as atribuicdegedddo, segundo o codigo do
IBGC (2010) tem-se:

— relatorios periodicos;

— controles internos;

— co6digo de conduta;

— avaliagao do diretor-presidente e da diretoria,;

— remuneracao dos gestores;

— acesso as instalacoes, informacdes e arquivos
E da gest&o a responsabilidade de fazer com gnegigios foco da empresa,

sejam téticos ou operacionais, acontecam. Com é&sacalgumas ocasifes, como no
caso da Enron, amplamente noticiado, por conflgoirderesse esta mesma gestao
pode direcionar, acompanhar ou efetuar possiveisrddes de resultado. Almeida-

Santos, Verhagem e Bezerra (2011) mencionam algtormagss de manipulacéo pela

gestao:

— Aumento das receitas pela aceleracdo do processendas e/ou geracdo de
vendas insustentaveis, através de aumento dosntes¢temporarios), sobre o
preco ou diminuicdo das restricbes de créditochastes;

— Diminuicéo das receitas pela postergagéo do ervieeddas ja realizadas;

- Reducgéo dos custos dos produtos vendidos atravésirdento dos niveis de
producdo (economia de escala), fazendo com queesdtados contabeis
aumentem no periodo;

— Reducéo dos gastos com pesquisas e desenvolvinreimamento de pessoal,

manutenc¢ao do parque fabril.

Como esta apresentada na Figura 3, a GC tem comanimmos: a AGO
(representada pelos socios), o conselho de admaigést, 0 conselho fiscal, a auditoria
independente e a gestdo, todos com responsabgidadatribuicdes claras, para

suportar os principios balizadores da governangzocativa.
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Figura 3: Sistema de governanca corporativa

Governanca )

Auditoria
Independente

Presidente

&

Acm Fltradores .

Gestdo !

Fonte: IBGC (2010).

No Quadro 4, encontra-se a sintese sobre mecanistaogovernanca
corporativa, apresentados neste subcapitulo.

Quadro 4: Quadro resumo das boas praticas de GC

Assunto Autor
Beneficios externos: no mercado financeiro, prateca Silveira (2010)
investidores, competicao e fiscalizacoes.
Beneficios internos: conselhos e sistemas de ramcie. Silveira (2010)
Controles internos: procedimentos, politicas, dzes e planos Avalos (2009)

para garantir eficiéncia, ordem e seguranca adtratis,
contabil e financeira.

Eficacia e eficiéncia das operacBes, confiabilidades COSO (1994)
demonstracBes financeiras e conformidadeompliancé.
Razoavel seguranca.

SOX, controles internos transparentes e efetivos bolenZhou (2006)

Objetivos de desempenho: delegacdo de autoridade e  Pereira (2009)
responsabilidade, politica de selecao, cédigo wa &t conduta
identificacdo e avaliacdo de riscos. Objetivos dforimacao:
relatorios confiaveis, precisos e seguros paras@esi Objetivos
de conformidade: atividades de acordo com legislaggente,
auditoria interna eompliance

Assembleia geral de associados: edital com descrigécisa de IBGC (2010)
assuntos, matérias oportunas e relevantes paranisia®
minoritarios, aumento ou reducdo de capital so@ger ou
destituir conselheiros, prestacdo de contas dosnadradores,
demonstracées financeiras, transformacoes, fusdes,

Continug
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incorporacdes, cisbes, dissolucdes, avaliacdes €es,be
remuneracdes estratégicas.

Boas préticas de governanga corporativa

CVM e IEBI10)

Propriedade: assembleia geral ordindria, assurgtevantes,
eleicdo conselhos, poder politico, direito econ@mic

IBGC (2010)

Conselho de administracdo: processo de decis@ziatiamentd

IBGC (2010)

estratégico, protegdo  patrimbnio, maximizar  retgrno

investimento, prazo de gestdo de 1 ano, estrutaraagital,
avaliagdo riscos, avaliagdo de remuneracao, proREESSOrio
informagfes abrangentes, claras e concisas.

Conselho de administracdo: proteger patriménio,entar
diretoria, 5-9 membros, 2 com experiéncia em fiagngnembros

IBGC (2010)

independentes, presidente do conselho ndo ser amanes

presidente da diretoria. Maximizar retorno do itivesnto.

Conselho de administracdo: membros com experiémgg
contexto dos negécios, deve ter informacBes abrdegelaras €
concisas, tomar decisfes eficazes com informaedegestivas.

Alvares, Giacometti e Gussd
(2008)

Auditoria externa: demonstracdes refletem a redédada
sociedade, reporte ao conselho fiscal e conflitintaesse com
consultorias. Revisdo trimestral, empresas de aapiberto,
andlise de fatores, conflito de interesse, fisaali@ controlar
registros contabeis, reduzir assimetria, mitigad&oriscos dg
operacéo, aprovacao pelo conselho.

IBGC (2010), CVM (2002)

Auditoria externa: independéncia e neutralidadeeoperativas.

Tosini e Bastos (2008)

Conselho fiscal: instrumento de fiscalizacdo e et deve ter
de 3-5 membros, subordinado a AGO, independéndappg de
trabalho e responsabilidades e conduta ética paesis lei.

CVM (2002) e IBGC (2010)

Gestdo: execugdo das diretrizes, relatorios pedddicontroles
internos, cédigo de ética e conduta, avaliagdo ccagpstor,
remuneracgdo gestores e prestagéo de contas.

IBGC (2010), CVM (2002)

Possiveis formas manipulacdo: aumento ou reducaeaista,
reducdo de custos de acordo com escalas de prodadégao de
gastos de investimentos ou manutencao.

Almeida-Santos, Verhagem
Bezerra (2011)

U

Fonte: Autores citados.

2.1.3 Cooperativas e a Governanca Corporativa

O cooperativismo nasceu, segundo visao de Ricosatdimos (2000), com o

intuito de identificar a melhor solucéo para sifies;de interesse coletivo (grupos de

pessoas). Neste sentido, para atender a estessdemdletivo de forma justa, a

governanca corporativa tem papel fundamental, ip@hmente, quando trata de

transparéncia, responsabilidade corporativa, edaigaprestacao de contas. Dentre 0s

conceitos de cooperativismo, tem-se ainda, na wigd&errari (2008, p. 64), que o

cooperativismo é “um sistema ou doutrina em sepgaga a cooperacao entre seus

membros em busca de um mesmo objetivo”.
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Uma organizacdo cooperativa tem por fim a melhec@andémica e social de
seus membros. Esta melhoria econdmica e sociah seravés da exploracdo de uma
empresa baseada na ajuda minima de seus integremteslistribuicdo de lucros e,
muitas vezes, a garantia de compra de suas prasluddmissdo das cooperativas,
entdo, fica vinculada ao desenvolvimento econdmaassociados.

Os proprietarios da cooperativa sdo ososocboperados, diferentemente de
empresas tradicionais em que 0s proprietarios, alanente, sdo investidores ou
proprietarios de acordo com o capital investidde Eato revela que, para o comando
das cooperativas, existe uma igualdade de imposatéamnire estes associados. Desta
forma, a constituicdo dos integrantes da gestdondndo) da cooperativa fica
vinculada a decisao através de assembleias gemigjue todos os cooperados tém
direito de voto.

E este mecanismo de governanga corporativa, anbisa, que legalmente
tem como uma das atribuicGes “poderes para dexsdiiegocios relativos ao objeto da
sociedade” (BRASIL, 1971 - Capitulo IV, secdo 1f. @8), no artigo 47 é
especificado que, também, para apoiar a governeogzorativa € necessario um
conselho ou uma diretoria com vistas a represemtdgdassociado no mais alto nivel
hierarquico da cooperativa. No artigo 56, da mel&iné citado sobre a composicéo do
conselho fiscal, nota-se que das recomendacde®ate graticas, a lei que rege as
cooperativas data de 1971, ou seja, antes mesmeaasendacdes do IBGC (2010)
ou até mesmo da cartilha da CVM (2002), e ja hamj@osicao legal destas praticas
neste tipo de organizacao.

Apesar destas imposicoes legais, nada impede geradvas de seguirem 0S
cbdigos ou cartilhas de boas praticas com vistaslhorias no processo ou até mesmo
ao fortalecimento dos quatro principios balizadadl@governanca corporativa.

Com relacdo ao conselho de administracdo em omgies cooperativas,
Chaddad (2007) menciona que a figura maxima doetlhmsé o presidente. O
conselho exerce as fungOes de delinear a missacodperativa, 0 seu plano
estratégico e recrutar e avaliar o desempenho @mtgegeral. Em outras palavras, o
conselho de administracdo participa de todas assddsc estratégicas, mas nao

administra o dia-a-dia da cooperativa. Para a Gatige Union (1994) sdo citadas as
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seguintes obrigacbes a serem cumpridas pelos beirest definir a politica
apropriada a realizacdo dos objetivos e estratédeassociedade; direcionar 0s
negocios da sociedade, incluindo o exercicio doslems de supervisdo e
monitoramento; reconhecer que, em ultima instarwiepnselho de administragcédo é
responsavel pelas questdes relativas a sociedadstafa-se que a funcéo do conselho
de administracdo em cooperativas € muito semelramiela sugerida pelo IBGC
(2010).

Na Figura 4, € possivel verificar os relacionamemotre GC e cooperativas,
em que a proposta foi apresentar no nivel estcatég tatico da cooperativa por
elementos ou principios balizadores da governangporativa que devem nortear
todo o relacionamento e decisdes entre aquelesofrgdcima disso, vem a
governancga corporativa com uma visdo mais maciiedvalo estes principios dentro
da cooperativa. Embora néo seja uma obrigacdo, ganuitado, trata-se de uma
proposta buscando evidenciar o equilibrio necessari

Figura 4: Relacdo entre governanca corporativa@myperativas

xl

Assembléia Geral Ordindria

[ I
Conselho de @2 Conselho
Administragdo 73 Fiscal

Diretorias e Auditoria
Gestdo Externa

Fonte: Elaborado pela autora.

Machado Filho, Marino e Cornejero (2003) mencionamquestao da
dificuldade do cooperativismo frente a dinamicidgutefissionalizacéo, transparéncia
e praticidade dos negdcios. Poucas organizacéesmuygarticipar de negdcios que
nao apresentem estas caracteristicas. Feng e kin@®011) trazem preocupacdes

dos membros (associados) com a rentabilidade deiseestimentos na cooperativa e
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da preocupacao dos associados em incluir questdpsedos e qualidade de produtos
e servi¢cos, que influenciam a rentabilidade de esmaresa individual (conflito de
interesse).

As cooperativas tém como imposi¢do legal a asseémnbbral ordinaria, que
ocorre obrigatoriamente nos primeiros trés mesés aptérmino do exercicio social
anual. Com vistas a auxiliar todas as etapas da,A@&indo seus conselhos, muitos
dos aspectos abordados como boas praticas de gogarcorporativa envolvem o0s
controles internos e informagdes que precisam esgnvolvidos e acompanhados. A
area interna, normalmente, designada para tal aumamento € a area de
controladoria, em que se centralizam as informaedeontroles internos da empresa,
ou seja, é o instrumento interno da empresa (N&sitore Reginato, 2010).

No Quadro 5, é apresentada uma sintese conceitiatodperativas e

governanca corporativa, buscando demonstrar aspeetevantes abordados neste

subcapitulo.
Quadro 5: Quadro resumo governanga corporativaceperativas
Assunto Autor
Solugéo para interesse econdmico coletivo. Riccatadmos (2000),

Cooperacédo entre seus membros em busca deRerrari (2008)
mesmo objetivo.

Igualdade de importancia entre associaddBGC (2010)
poderes para decidir.

Dificuldade do cooperativismo frente |aMachado Filho, Marino e Cornejero (2003)
dinamicidade, profissionalizacdo, transparéncia,
praticidade dos negdécios, rentabilidade, precos e
qualidade.

Prestacdo de contas, balanco e demonstrativoQeCD (2004)
sobras, perdas, destinacdo de sobras, rateip de
perdas, eleicho dos componentes, valor | de
honorarios, gratificagdo de cédula de presenga

Socios com preocupacao com a rentabilidade,|dteng e Hendrikse (2011)
pode atingir seus negocios primarios.

Fonte: Autores citados.

2.2 CONTROLADORIA

No contexto de governanga corporativa, a controladmde ser considerada
como um instrumento de apoio, pois de acordo cowalCanteet al. (2012) auxilia
em termos de informacdes, ocasionando a transparére prestacdo de contas. Os

mesmos autores identificaram junto a 96 empresasagponderam o questionario de
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sua pesquisa, 66 apontaram que a controladoriagdm apoia a area de governanca
corporativa.

Mesquitaet al (2011) identificaram, a partir de seu estudo sobcesscimento
da controladoria no contexto organizacional, que fantdo desta area demandar
conhecimento complexo da organizacédo, isso comtpéita fundamentar as decisdes
dos gestores. Da amostra de artigos publicados 2866 e 2011 no EnANPAD, que
possuiam as tematicas “controladoria” ou “contdhdie gerencial’”, os mesmos
autores chegaram a quantidade de 22 artigos; d@8%s apresentaram grande foco
gerencial e estratégico para a controladoria, o fierca a visao sistémica da
controladoria.

Mclellan e Moustafa (2011) pesquisaram praticascdetroladoria como:
orcamento para planejamento e controle, custo-padndicadores de desempenho
baseados em lucros com enfoque em departamentssnvibdvimento estratégico
utilizando o custeio baseado em atividades e arfegnta de avaliagcaBalanced
Scorecardem empresade Bahrain, Kuwait, Oman, Qatar, Arabia Sauditarer&los
Arabes. Constataram que orcamento, indicadoresssenpenho e custo-padrio s&o
praticas ja disseminadas e utilizadas nas empaesdisadas. Ja desempenho, baseado
em lucros com enfoques departamentais; custei@atdasem atividades lealanced
scoredcardestao sendo implementados lentamente.

Lourensi e Beuren (2011) ressaltam que a contraldmcontra-se em uma
situacdo peculiar, uma teoria em fase de desemwehtp e discrepante em varios
aspectos. Entendem que, embora ndo seja um consewsatroladoria tende a ter
uma visao estratégica, até mesmo pelas funcOesxguee.

No Quadro 6, sdo apresentados alguns conceitoss gatare controladoria,

tanto no que tange a escopo de atuacdo quantama fem que esta inserida nas

empresas.
Quadro 6: Aspectos conceituais envolvendo a catdoola
Autor Definicao

Borinelli (2006, p. 105) A controladoria tem bagesricas e conceituais de ordem
operacional, econdmica, financeira e patrimonightivas ag
controle do processo de gestao.

Cardoso, Mario e Aquino (2007) Como o6rgdo, a cdatlaria estd subordinada diretamente a
direcdo da empresa, como se percebe em variosogiganas
empresariais.

Continua
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Continuacgéao

Atkinsonet al. (2008) Controladoria corresponde ao processo dmtif'ubagilg‘l/
mensuracdo, relato e analise das informacbes detosye
econdmicos da organizacéo.

Morante e Jorge (2008) A controladoria € um dep@tdo que surgiu no exterior| e
gue veio fazer parte das empresas brasileiras cohegada
das empresas multinacionais. Geralmente, estaidaseas
empresas como departamento e assessoria da| alta
administracéo.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010) A controladonieve estar estruturada para atendef as
necessidades de controle sobre as atividades godig ben
como servir de ferramenta para monitorar, de fgrma
permanente, todas as etapas nos processos deigemo
da empresa.

Fonte: Autores citados.

Lourensi e Beuren (2011) evidenciam em sua pesqaideagilidade de
conceitos de controladoria nas 18 teses de anmistttSP sobre a temética, destacam
a definicdo das funcdes de controladoria como:ngeske de gestdo de informacdes.
Com isso, constata-se que ndo ha um modelo paardiongbes para controladoria,
pois 0s autores divergem bastante sobre este es@pbora a questdo de

planejamento e controle esteja presente na majosi@studos.

2.2.1 Atribui¢cbes da controladoria

Bredmar (2011) identificou, no contexto internaabmatraves de pesquisas em
livros especializados, seis focos principais ddrotadoria ou contabilidade gerencial,
a saber: métodos de custeio, discussdes gerai® sabmninistracdo e controle,
planejamento e controle, orcamento, modelos desdecicontrole financeiro e
formacéao de preco e precos de transferéncia.

No Brasil, controladoria tem como funcéo principérecer suporte a gestao
de nego6cios da empresa, facilitando o alcance des sbjetivos previamente
estabelecidos. “Controlar, informar, influenciaarg assegurar a eficacia empresarial,
nunca € uma posicdo passiva, mas ativa, sabendesgansabilidade que tem a
controladoriade fazer acontecer o planejado” (PADOVEZE, 200933). Perez
Junior, Pestana e Franco (1995) mencionam que @@dubasica da controladoria €
garantir a realizagdo do processo de decisdo-afdioracdo e controle,

acompanhando e controlando as atividades da empresa
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As préticas de controladoria ndo sao generaligaygecisam ser adaptadas
para atender as necessidades de cada organizaz&sad de Otley (1999), o papel
da controladoria difere de uma empresa para odépendendo principalmente do
porte, da estrutura organizacional, da visdo da ditecdo do negdcio do seu
segmento, entre outras razoes.

No Quadro 7, é possivel identificar estas diferengaanto a aplicacdo da
controladoria, ou seja, as divergéncias entre deresl com relacdo as funcdes
desempenhadas por esta area.

Quadro 7: Sintese de atribuicbes da controladoria

Autor Atribuicdes

planejamento para o controle

relatérios e interpretacéo

avaliacao e assessoramento

Horngren (1985, p 9 -10) administracao tributaria

relatérios para o governo

protecdo de ativos

avaliacdo econbmica

subsidiar o processo de gestédo

apoiar a avaliagdo de desempenho

Almeida, Parisi e Pereira (1999, p. 376~

377) apoiar a avaliacéo de resultado

gerir os sistemas de informacdes

atender aos agentes do mercado

gestao contabil

conducdo visao estratégica gerencial

atribuicGes da area tributaria

Borinelli (2006) atribuicbes da area de custos

controle de ativos

controle interno

gestado de riscos

gestdo da informacdo

sistemas administrativos de controle

indicadores de desempenho

Chenhal e Smith (2011) orgamento empresarial

preco de transferéncia

método de custeio

planejamento

Bredmar (2011) gestdo de custos

controle de precos

W (N [P [0 [W [N [P [0 (N[O |0 W (NP (O W N (PN o |0 W (N

Continua
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4 | orcamento empresarial

5| medicdo de desempenho

Fonte: Autores citados.

Evidencia-se que as atribuicbes da controladonanmoaumentando com o
passar do tempo, pois o0 escopo apresentado poneBor{2006) é similar ao
constatado na pratica por Cavalcagital. (2012) e apresenta a gestdo da informacéo,
gestédo de riscos e custos como fungdes ndo apdasmas percepcdes de Horgren
(1985) e Almeida, Parisi e Pereira (1999). Ja asjyieas internacionais apontam
sistemas administrativos de controle, planejamemdicadores de desempenho,
orcamento empresarial, preco de transferénciadg@ett custos e controle de precos
como principais atribuicdes da controladoria. Camebnestes referenciais é possivel
identificar uma diferenca de escopo nacional emaigonal para a controladoria.

Quadro 8: Aspectos relevantes sobre controladoria

Assunto Autor

Centralizacdo de informacbes e monitorameptdascimento e Reginatto (2010)
controles internos e sistema de informagpes
gerenciais. Eventuais desvios.

Controladoria: conhecimento complexolMesquitaet al (2011)
informagdo para fundamentar decisGes, fpco
estratégico e gerencial. InformacGes para o
negocio.

Processo de identificagdo, mensuracdo, relatoAtkinson et al (2008)
analise das informacdes de eventos econémicos da
organizacao.

Orcamento, para planejamento e controle, cudittlellan e Moustafa (2011)
padrdo, indicadores de desempenho com base em
lucros e departamentos, custo padréo.

Foco na eficacia, otimizacao de resultados e ges@atelli (1999), Padoveze (2009), Nascimento e
econdmica, provimento de informagfes, contrgldReginato (2010)
informar, influenciar.

Métodos de custeio, discussGes gerais soledmar (2011)
administracdo e controle, planejamento e controle,
orcamento, modelos de decisdo, contfole
financeiro, formacdo de preco e precos |de
transferéncia.

Préaticas nao generalizaveis. Otley (1999)

Planejamento e  controle, relatérios | Elorngren (1985), Almeida, Parisi e Pereira (1999)
interpretacdes, avaliacdo e assessoramentg de
desempenho e resultado, administracéo tributaria,
relatérios para o governo, protecdo de ativgs e
avaliacdo econbmica. Gerir informacdes,
instrumento gerencial que fornece informacpes
sobre desempenho, atender agentes externgs da
organizacao.

Contabil, gerencial-estratégica, custos, tribusariadBorinelli (2006) e Cavalcaniet al.(2012)
controle de ativo, controle interno, controle ’|de
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riscos e gestdo da informacéao.

Conhecimento, unidade organizacional | Borinelli (2006)
materializacdo nas organizacfes

Fonte: Autores citados.

No Quadro 8, foi feita uma sintese de conceitos equmlvem controladoria
sob o ponto de vista e estudos desenvolvidos peldgsres pesquisados. A
controladoria é responsavel por diversas atribgigdtratégicas, taticas e operacionais
nas organizacfes, ndo ha um consenso sobre esbascaes; porém, ressalta-se a
guestdo do planejamento, acompanhamento de desempeformacdes gerenciais,
orcamentos e custos estarem presentes na maisrestimos.

Um foco dado nesta pesquisa, no que tange a catbmd, € o aspecto
informacional com vistas ao atendimento da tramspaa, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa. A ferramenta infororea utilizada € oBusiness

Intelligence.

2.2.3Business Intelligence (Bl)

Os negoécios carecem cada vez mais de informacagadas e assertivas.
Normalmente , sdo0 0s executivos principais que ddara tais informacdes para
apoio de suas tomadas de decisdes. InformacOesgstasdo centralizadas pela area
de controladoria. Acontece que, para auxiliar nacé® “agente e principal”’, a
informacédo é um importante componente (FERNANDH®H,22 p. 54). Segundo a
mesma autora, 0s usuarios externos dependem damagdes geradas para se inteirar
sobre seu capital investido e tomar decisdes.

Neste sentido, a ferramenBaisiness Intelligencapoia a controladoria e se
torna importante para a assimetria informacionata®’Brien (2004), a tecnologia da
informacédo deve possibilitar agilidade nos processodecisbes dos negoécios, no
ambito estratégico, tatico e operacional. Para, ipeale contar com ferramentas
capazes de auxiliar, de forma descentralizadaivessos setores da empresa, fazendo
uso dos sistemas interconectados com bancos de oaeonos ou externo a empresa,
priorizando a comunicacéo e a agilidade necessétia as partes envolvidas. E neste

contexto que se tem a ferramenta chanBadaness Intelligencgl).
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Para Gulia e Singh (2011), Bl € uma ferramenta computacional dinamica
utilizada para identificar, extrair, analisar e idecde forma racional sobre os
negocios. E uma ferramenta utilizada por diretaregerentes para efetuarem as
melhores escolhas no que tange os negocios, comas @e venda, demais setores,
novos produtos, dados e informacdes sobre a prodagée outros.

Para a gestado dos negécios, a participacdo desnsistde informacéo é parte
fundamental e em fungéo disso precisam estar efforooidade e adequadas com 0s
objetivos e processos estratégicos do negdcio. aBusis informacdes sobre o
planejamento estratégico para estruturar os sistelm&orma a auxiliarem nesta tarefa
e funcdo importante neste contexto, principalmegiggando se trata de urBl
(AZEVEDO JUNIOR; CAMPQOS, 2008).

O Bl também costuma ter um foco maior interno (com daakernos). Quando
ha integracdes com outras bases externas tambéiizéda a denominacdo sistema
de suporte a deciséo (DSS), na visado de Guliagh§R011). OBI pode ser utilizado
por empresas de diversos portes e segmentos,n@oe;onomia atual, informacéo é
imprescindivel para analisar o desempenho da emfrese aos seus concorrentes.

Barbieri (2001) caracteriza Bl como uma ferramenta que utiliza diversas
fontes de informacdo e dados para gerar mais i@fpies pertinentes com vistas a
auxiliar as estratégias de competitividade nos ciegéda empresa. De acordo com
Turbanet al. (2009, p. 27), “o processo & baseia-se na transformacéo de dados em
informac0des, depois em decisdes e finalmente eesaco

Khan e Quadri (2012) mencionam qudbauxilia as empresas a entender e
controlar os processos de negdécio, assim como dgrtes concorrentes e comparar
suas estratégias, inclusive com informacgdes hist®riOs mesmos autores mencionam
ainda , que o acesso Bbja é realizado por varios tipos de funcionarioaximizando
seu uso quando construidos com segregacao deadivetatérios que séo integrados

gerencialmente.
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Figura 5 — Estagios de desenvolvimentddio
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Fonte: Adaptado de Jaglan, Dalal e Srinivasan (2011

Na Figura 5, € possivel identificar o processo esedvolvimento d@l, em
gue cada informacéo precisa ser avaliada para evidaacao de complexos relatérios
com informag¢des ndo necessarias. Apos a etapadlisearidentifica-se a etapa de
decisdo e agcdo que contribuem como subsidio paramgpeticdo, com vistas ao
resultado da organizacao.

Entdo, com base nos subsidios que podem ser fdosepieloBl, pode-se
utiliza-lo como fonte de informacdes gerenciaiseggndo informacdes contabeis, de
vendas, compras, recursos humanos, entre outras. iffl@armagdes podem ser
divulgadas para os diversos niveis hierarquicosleeciando assim a transparéncia e
prestacado de contas, além de permitir a identicapbre o atendimento de critérios e
alcadas quanto a responsabilidade corporativa d@storgs (agentes). Porém, é
importante ressaltar que cabe a controladoria tateacao e difusdo das liberacdes

de acesso a tais informacdes, para garantir assgudeste processo.
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2.2.3.1 Vantagens e desvantagen8dsiness Intelligence

Para Jaglan, Dalal e Srinivasan (201BIlgode apresentar vantagens como
decisbes focadas em resultado, interface amigaeelssibilidade e liberacbes por
alcada. Corroborando Khan e Quadri (2012) acresseatacuracidade, assertividade
e aceitacao dBl. Na visao de Chaudhuri, Dayal e e Narasayya (R@Iexibilidade
(no sentido de acessar wamail, pager,tablet etc) e a tempestividade d& séo
aspectos importantes para seus usuarios tomarenelasres decisdes. Para Gulia e
Singh (2011) um dos aspectos positivosBd@ justamente a flexibilidade quanto a
conversdes, 0 sistema pode trabalhar com ERP’s,tabelas, com Excel, dados
externos, etc.

Quanto as desvantagens, segundo Jaglan, DalahwaSen (2011) tem-se:
preco, complexidade, limitacdo de uso em funcdoadaeptacOes e criacdes de
relatérios e o tempo necessario para a implantdod®l. Outro aspecto que precisa
ser considerado é a necessidade minima com red@sdequipamentos e capacidades
disponiveis que servirdo de interface para usonazgnagem de dados e informacdes
do Bl. Gulia e Singh (2011) ressaltam a necessidadeladejpmento e objetivos
chave para desenvolver Bl. Sem um foco definido pode acarretar trabalhos e

relatorios que ndo sejam necessarios ou priorgtario

2.2.3.2 Componentefo Business Intelligence

O BI busca insumos de diversas fontes e faz um armasena destes dados
(Data Marts e Data Warehouge Posteriormente, faz a analise de informac@s (
Line analytical processing OLAP) e a possivel lapidacdo de dadoaté Mining.
Esses componentes sdo essenciais pamusiness Intelligencecorresponder a
necessidade de informacdes dos negocios.

Neste sentido de estruturacdo, para Barbosa (2&lXreciso criar uma
atualizacdo regular das informacfes, um compantimdo rapido e econdmico com
controle de acesso. Um sistema de aperfeicoamese der criado a partir da
arquitetura e requisitos principais estruturadosis pestes dados e informacdes
suportardo a gestdo de conhecimento que utilizata lease. Procedimentos de
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armazenamento, recuperacdo, autoridade, respadadbil direitos, obrigacdes e
copias também precisam estar no plano e na docag@é&ntom vistas a garantir a
transparéncia, assertividade e confianga nas ifpies.

Conforme Turbaret al. (2009), o OLAP envolve a analise de muitos iteas d
dados, sendo que o OLAP responde as consultassdasas Data mining- significa
a mineracdo de dados e tem a finalidade de extfairmacdes Uteis a partir de um
DW ou nos bancos de dados das organizacdes. Par@anBardl. (2009), a ferramenta
data mining extrai automaticamente, a partir do banco de daddsrmacdes
preditivas e escondidas, que estdo baseadas, muental em férmulas estatisticas
complexas. Esta transparéncia € muito importante @#ortalecimento da governanca
corporativa.

No sistema d@l h& o processo de ETC (extracdo, transformacagargue
consiste na extracdo, transformacéo e carga desagaoidormacdes. ApOs 0 processo
de ETC, realiza-se a padronizacdo desses dados, lumpeza”, a construcdo de
filtros e até mesmo a correcéo de alguns dados@dalvidas origens.

Na Figura 6, pode-se observar esta sistematicBl,dem que, através dos
sistemas integrados de gestdo (ERP’s), sédo reseb@ados e transformados em

informacdes necessarias para decisao.

Figura 6: Funcionamento d&l

Fonte de
dados
Operaconals

Fonte: Adaptado de Fortulan e Gongalves Filho (2005
Estes dados precisam de tratamento prévio, e notange a processos e

transparéncia no momento dwput destes dados, tem-se a controladoria com seus
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processos e controles internos agindo no regranwmtobase nas boas praticas da
governanca corporativa.

No Quadro 9, sdo apresentados 0s principais dosceanvolvendo a
ferramentaBl, com suas vantagens e desvantagens e como auail@ntroladoria na
busca pela estruturacdo da transparéncia, respliciesad corporativa e prestacdo de
contas.

Quadro 9 — Sintese de conceitos sdire

Assunto Autor

Agilidade no processo de decisdo, nivel®'Brien (2004)
estratégicos, taticos e operacionais.

Controle de processos de negdécios, entenddran e Quadri (2012)
concorrentes e comparar.

Fontes de informacéo, competitividade. BarbierD@0

Gestdo dos negodcios, entender o negdcip Aeevedo Junior e Campos (2008)
acompanhar, acompanhar os concorrentes.

Atualizacdo regular das informacdes, Barbosa (2011)
compartilhamento rapido e econdmico com

controle de acesso. Sistema de aperfeicoamento

arquitetura e requisitos principais estruturagos

suportardo a gestdo de  conhecimento.
Procedimentos de armazenamento, recuperacao,
autoridade, responsabilidade, direitos, obrigagdes

e copias também precisam estar no plano ¢ na
documentacdo com vistas a garantir | a
transparéncia, assertividade e confianca |nas
informacdes.

Dados para informac¢fes para decisdes e acoes. rletrbh (2009)

Armazenagem de dados analise de informag6bsnon (1997)
lapidacédo de dados, armazém de dados.

Vantagens como: decisbes focadas em resultadaglan, Dalal e Srinivasan (2011)
interface amigéavel, acessibilidade e liberagdes|por

alcada. Desvantagens: preco, complexidade,

limitacdo de uso em funcdo de adaptacdes e

criacOes de relatorios e o tempo necessario para a

implantacdo d@l.

A flexibilidade (no sentido de acessar einail, | Chaudhuri, Dayal e e Narasayya (2011)
pager,etc) e a tempestividade @ sdo aspectos
importantes para seus usuarios tomarem| as
melhores decisdes.

Flexibilidade quanto a conversdes, o0 sistema po@elia e Singh (2011)
trabalhar com ERP’s, com tabelas, com Excel, |etc.
Desvantagem: necessidade de planejamento e
objetivos chave para desenvolverBg sem um
foco definido pode acarretar trabalhos e relatorios
gue nao sejam necessarios ou prioritarios.

Auxiliar na relacdo “agente e principal” |aFernandes (2012)
informacg&o € um importante componente.

Fonte: Autores citados.
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Apoés a apresentacdo dos temas principais destertdic®o no referencial, é
possivel estabelecer o relacionamento que estagieope pesquisa trata, permeado
pela controladoria, mecanismos de boas praticameigios balizadores para atender
a estrutura de governanca corporativa propostafFigara 7, é apresentada esta

relacéo.
Figura 7 — Relagé@o desenvolvida na dissertacao
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Fonte: Elaborado pela autora.
De acordo com a Figura 7, a governanca corporativeeus principios

balizadores (utilizados neste estudo) permeiamlac&e da controladoria com o
conselho de administracdo, assembleia geral ordi&GO), conselho fiscal, e
auditoria externa. A controladoria pode ser a Bgaga gestdo com os demais 0rgaos,
fazendo uso da ferramenfdusiness Intelligencequando o assunto referenciar
informacdes. Ao final, o elo principal se d4 conCaoperativa que representa 0s
associados. As linhas pontilhadas representam pogt® da pesquisa. As linhas
continuas sao relacdes ja existentes.

A partir deste referencial teorico, que buscou radea todos os aspectos

relacionados com a questdo de pesquisa, atingiassen, o objetivo especifico de
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namero um, identificar caracteristicas de goveraaggyporativa, controladoria#.
No capitulo 3, sdo apresentados aspectos refer@mtestodologia, pois € importante

entender as premissas metodoldgicas que permeatampesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo destina-se aos aspectos da estrutuetodologica e
principalmente quanto aos objetivos, processospsnebleta e analise de dados que

suportam a concluséo apresentada.

3.1 PREMISSAS INICIAIS

A necessidade de padrdes do método cientifico dgafaental para pesquisas e
estudos, pois delimitam os padrbes e validacbesapisacdes, Neste sentido, esta
pesquisa apresenta analises quantitativas; pong@redaminancia quanto ao processo
sera qualitativa, pois se aprofundou nos objetosstiedo. Para Roesch (2007, p. 154)
a andlise qualitativa € mais apropriada “[...] paevaliacdo formativa, quando se trata
de melhorar a efetividade de um programa ou plananesmo quando € o caso da
proposicao de planos”. A pesquisa se caracterisbém como um estudo de caso,
pois se trata de uma investigacao empirica deetsed contexto real.

Conforme Vergara (1997), as pesquisas quanto aos, fpodem ser:
exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgiaplicada e intervencionista. Quanto
aos fins, esta pesquisa é classificada como expi@acom o principal objetivo de
proporcionar maior compreensao do fendbmeno que s=té@lo investigado para
permitir ao pesquisador delimitar de forma maisigeeo problema.

Como a analise de fenbmeno e contexto desenvahddia pesquisa buscou-se
evidenciar empiricamente sua aplicacdo em uma catiyee Logo esta enquadrada

como um estudo de caso exploratério de natureZéajiva.

3.2 DESENHO E CRONOGRAMA DA PESQUISA

O desenho da pesquisa corresponde as etapas Seguioa seu
desenvolvimento. A Figura 8 representa este desemimosua evolucdo cronologica.

A coleta de dados e entrevistas iniciou no mésadembro de 2012, estendendo-se
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até meados de dezembro de 2012. Em janeiro de R0didram-se os procedimentos

de analise com conclusdo em mar¢o do mesmo ano.

Figura 8 — Desenho da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

O detalhamento das etapas de pesquisa € descri@pitalo destinado a este
fim, com o objetivo de deixar transparente todoar@sso que envolveu esta pesquisa,

assim como o0s aspectos metodoldgicos utilizad@s nel

3.3 ETAPAS DA PESQUISA
Esta pesquisa se desenvolveu apos 5 etapas:
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Primeira etapa: contato inicial com o orientadacertos sobre a linha da pesquisa.

Nesta etapa, foi feito um alinhamento inicial. Agmetacdo da proposta para o
semindrio, em que surgiram contribuicbes sobreco.fFoi feito ajuste de problema,
objetivos e justificativas.

Seqgunda etapa: preparacdo para a qualificacdo. Agsfs etapa, com mais

contribuicBes, ocorreu uma mudanca expressiva olagma e objetivos da pesquisa.
Passando a ter um novo viés, conforme orientagieprfessores doutores presentes
na qualificacéo e do orientador.

Terceira etapa: elaboracdo do novo referencialiceoatendendo as premissas

estipuladas na etapa anterior. Houve inicio do gpemento sobre o método a ser
utilizado.

Quarta etapa: elaboracdo do instrumento de peseguisécio da coleta de dados
(questionario, entrevistas e dados secundariogtaNase, também foram feitas as
transcricbes das entrevistas, o curso para uiilzalp software a ser utilizado. As
perguntas aplicadas nas entrevistas foram extrdma%juadros sintese” apresentados
ao longo do referencial teérico, embasando o i perguntas, com base nas boas
praticas descritas no IBGC (2010), CVM (2002) e bias (2012). No apéndice “B”,
é possivel visualizar o roteiro utilizado. E reletearessaltar que o roteiro utilizado
nao teve carater rigido, e questdes ndo contengpfadam tratadas nas entrevistas.
Nas entrevistas ocorreram problemas de remarcaE@ordrios, ocasionando atrasos
no cronograma inicial estipulado. No Quadro 10, ag@i@sentados os instrumentos de

coleta de dados utilizados.

Quadro 10 — Instrumentos de coleta de dados posérsecundarios.

Documento Descricdo Periodo
A ata da assembleia geral ordinaria trata |dos
assuntos que foram levados para reunido|com
associados. Para a Cooperativa | ha
obrigatoriedade de ser feita uma vez ao ano,
Ata assembleia geral ordinaria  |onde os associados aprovam ou ndol os
assuntos levados até eles, de acordo com o
estatuto.

2012

Continua
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Continuacgéao

Reunibes semanais que tratam no norteamento
estratégico da cooperativa, visando [sua

Atas reunides conselho administrativ TS
continuidade

=)

2 mensais

Estatuto feito no ano de 2008, com base|l em
aspectos legais onde, rege todo| o
funcionamento e governanca corporatival da
cooperativa. 2008

Estatuto da Cooperativa Pia

Questionario sobre boas praticas aplicado para
Questionario a equipe envolvida diretamente com a gestéo,
com cargos de gerentes, se reportando ao
comité gestor (segundo organograma) 2013

Entrevistas feitas com: Presidente, Vice-
Entrevistas Presidente, 5 conselheiros administrativp e
fiscais, diretor administrativo financeiro | e
gerente da tecnologia da informacao. 2012

Fonte: Elaborado pela autora.
Quinta etapa: nesta etapa, foram feitas as ang@lispsiamente ditas nas respostas dos
entrevistados, seja através de entrevista ou quésid, assim como suas

interpretacdes e conclusdes. Corresponde a eteglalésta pesquisa.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ou instrumento de pesquisaehdiaota como preceitos ou
processos que o cientista deve utilizar para direei de forma l6gica e sistematica, o
processo de coleta, analise e interpretacdo desdaalosisdo de Colauto e Beuren
(2006). Para o desenvolvimento desta pesquisa fotidimados multimétodos:

3.4.1 Questionario

Um questionario aplicado aos gerentes da Coopar&ii&, fundamentado em
boas praticas de governanca corporativa, de acwdo o IBGC (2010), Menezes
(2012) e CVM (2002) representa a fase de coleta dbbos quantitativos. O
guestionario foi estruturado com perguntas fechadasle multipla escolha,
obedecendo a escala Likert, em que 1 representauséncia da boa pratica de
governanca corporativa e 5 significou a plena feai® daquela boa pratica de
governanca corporativa.

O questionario esta apresentado no apéndice A eesmatura obedeceu a

seguinte ordem: foi dividido em dois blocos. O npiro identificando o respondente
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com género, tempo de empresa, escolaridade e i@adegundo bloco apresentou
guestionamentos sobre governanca corporativa cemrmaque foi desenvolvido pelo
IBGC (2010), fazendo uso da escala Likert, confortescrito anteriormente. O
objetivo deste questionario foi de investigar juaims gerentes, responsaveis pela
gestdo do negocio, boas praticas de governancaratiga presentes no dia a dia da
Cooperativa.

O questionario foi desenvolvido r@oogle Docse enviado através de e-mail
contendo o link aos gerentes da cooperativa. Asostas foram analisadas com o
auxilio dossoftwaresestatistico€views,SPSS e Excel®. A partir das respostas, foi
possivel identificar as praticas de governancaaratjya mais utilizadas, aquelas

utilizadas com menos frequéncia e se ha ou nagdedssignificantes.

3.4.2 Entrevista

A entrevista foi formatada de forma semiestruturaden questionarios de
orientagcdo aos principais envolvidos nos conselboperintendéncia e presidéncia.
Optou-se por fazer este tipo de coleta de dadass gedculiaridades e limitaces de
acesso dos entrevistados, além de permitir umauniafade maior da situacéo
estudada. Estas entrevistas representaram a anadibgtiva dos dados primarios da
pesquisa.

Este formato de entrevista escolhido permite aceeistado uma liberdade
maior para reflexfes e percepcdes a partir de t@roqre-definido. Esta entrevista
foi dividida em blocos. Na primeira etapa, forantafe perguntas de identificacdo do
entrevistado; na segunda etapa, foram feitas aputas tratadas no questionario
acrescidas de questionamentos que envolviam cassela administragdo, fiscal,
auditoria externa e assembleia geral, ndo envotvetiettamente a gestdo. Para o
gestor de TI e diretor administrativo foram apl@sdperguntas com relacdo a
ferramentaBl, com objetivo de identificar o uso atual na orgagéo. As entrevistas
foram gravadas com autorizacdo de cada entrevistagos esta etapa, foram

transcritas e remetidas para analise Iéxica devaodtNvivo 9.
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3.4.3 Fontes de Dados Secundarios

A utilizacdo de documentos internos, como ata denides do conselho
administrativo dos ultimos dois anos, atas de askgangeral ordinaria, estatuto
vigente, bancos de dados e sistemas integradog€marobmpuseram 0s instrumentos
de coleta de dados para o desenvolvimento destgipassendo considerados dados
secundarios.

Esta multipla fonte de evidéncias permite uma itigagsdo a partir de varias
frentes, em vérios angulos, fortalecendo a conevidgiconclusdes e descobertas. As
fontes dos documentos coletados estédo armazenadastema de analise de conteudo
utilizado. A partir das combina¢cdes ou triangulac@® material coletado tém-se

evidéncias com maior confiabilidade.
3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

A partir das respostas da entrevista, acrescidaandéise do questionario
aplicado, e fazendo uso dos dados secundarios guamdssarios, as boas praticas
foram reclassificadas nos principios balizadores g@®/ernanca corporativa:
transparéncia, prestacdo de contas e responsdbilidarporativa. Havia uma
identificacdo prévia feita pela autora; porém, opge em valida-las através de
avaliacdo de trés juizes doutores, os quais fomafornhados que ndo seriam
identificados neste trabalho. Em casos onde ocodieergéncia no principio
balizador, optou-se por manter aquele com maiadémcia de respostas (ou seja,
duas respostas iguais).

Com base nesta classificacao foi possivel tragarimculo das boas praticas
de governanca corporativa com seus principios duies, esta relacdo esta
apresentada na analise dos dados, aprofundando asgiformacdes analisadas.

A equidade néo foi tratada nesta pesquisa, poigcdelo com o estatuto da
Cooperativa e a Lei n° 5.764, de 16 de dezembrb9dé, evidencia-se aspectos do
cooperativismo que sdo regidos atraves da equidaaeo por exemplo, o direito
igualitario a voto, diferente de instituicbes pdaa de capital aberto onde ha
acionistas majoritarios e minoritarios, que demandarramentas de protecdo para

manutencao do equilibrio.
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Os dados do questionario foram analisados comgargé@nero, escolaridade,
idade e tempo de empresa com o nivel de boa pratiea identifica a média das
respostas obtidas com relacdo a todas as boasagr@fuestionadas ou, de forma
individual, quando significativa através dos testealizados. Foram analisadas e
apresentadas também as boas praticas com maioge,noédiseja, aquelas que, de
acordo com suas respostas, tém um nivel de praacaelevado (mais proximo ao 5,
considerado pleno uso) e aguelas com menos ader@Enealidade encontrada.

A metodologia utilizada para andlise dos dadosedé®vistas foi a andlise de
conteudo que, segundo Bardin (1977) e Godoy (199%),mais apropriada para ser
aplicada em estudos de natureza com predominao@aodesso qualitativa, pois tem
como objetivo final a condensacgao de resultadob@soa de padrdes, tendéncias ou
relacdes implicitas cuja interpretacdo dever&imatla analise simples.

A analise de conteudo reoftwareNvivo9 seguiu algumas etapas relevantes
para as conclusdes observadas:

1) Coleta e organizacdo do material analisado: nesgaaeforam feitas as
transcricbes das entrevistas gravadas em AudiderPosente, estas
entrevistas foram formatadas para serem lidasguétevareutilizado.

2) Posteriormente, foram criados “nds” para auxiliareas analises das
entrevistas e dados secundarios. Os nés corresporaletipos de
codificacbes do material coletado sobre um aspagctassunto especifico.
Foram criados nés para cada pergunta, com o objetes identificar
possiveis tendéncias quanto a repeticdo de palavras

3) Entdo foram selecionados os critérios de analisese$, palavras, por
categorias de todos os instrumentos coletadoszamido os nds citados
anteriormente.

AplOs a andlise léxica ocorreu a andlise de confe@dm os devidos
cruzamentos. Para extracdo da andlise IéxicoftevareNvivo 9 (conforme exemplo
na Figura 9 e 10), os parametros obedecidos fomseguintes: as dez palavras mais
repetidas com mais de 3 letras e, excluidas aquelasrelevantes ao contexto,
restando aquelas com maior incidéncia e princigsyigctos apresentados para aquela

guestéo nas entrevistas.



Figura 9 — Modelo de extracao de palavras repetid
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Na Figura 10, é possivel visualizar o retorno degpisa efetivada a partir dos

requisitos estabelecidos na Figura 9, consultanavés do no classificado e

selecionado.

Figura 10 —

Resultado para analise Léxica
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O nos crédito 7 2 110 crédito 2
existem 7 2 110 existem =
(Z) Classificagbes E
'@ Colecdes = |
r z
£ Consultas E
12 Relatsrios B
9 Modelos 2
(7 pastas
&GS 5itens selecionados

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos preceitos metodoldgicos feitos, @utapt apresenta o estudo

de caso desenvolvido.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo se destina a realizar a descri¢&stmo de caso, apresentando a
cooperativa como foco do trabalho a partir dos skwos internos coletados e, na
sequéncia, a analise do estudo de caso propriangéiotee apos demonstrada a

estruturacédo atendendo, assim, ao objetivo gevabgto.

4.1 A ORGANIZACAO

A Cooperativa Agropecuaria Petropolis Ltda., Coapea Pia, tem como
negocios: beneficiamento de leite e derivadosjdalate doces de frutas e polpas, rede
de 8 mercados e agropecuarias e 2 unidades exadudées agropecuarias, além de 2
fabricas de ragBes. A empresa conta com uma reaerilal de aproximadamente
R$550 milhdes de reais. Foi fundada ha 45 anogliam@9 de outubro de 1967, no
municipio de Nova Petropolis, apds a unido congnatetes do governo alemao, com
propésito de impulsionar o desenvolvimento dos @es rurais e o
desenvolvimento local.

No ano de 1972, a Cooperativa Pia iniciou suasidatles, com a
industrializacdo de leite, fornecimento de insuraggcolas e assisténcia técnica aos
associados. A partir de entdo, uma de suas metasa@sformacéo do agricultor em
empresario rural, aumentando cada vez mais susgorfalizacdo e produtividade e
garantindo, desta forma, uma vida mais digna acsnos.

Em 1974, a Pia inaugurou a usina de beneficiamdatdrutas, a qual foi
desativada em 1977. No ano de 1982, instalou-sed@stria de doces cremosos,
atingindo no primeiro ano de atividade 80 tonelad@groducéo. Atualmente, atua
com uma producdo anual de 6.200.000 kg. Em 19880ino processamento de leite
UHT (longa vida), na ocasido a Cooperativa tinhgacalade instalada para produzir
120.000 litros/dia, atualmente chega a uma prodde&®05.000 litros/didNo ano de
2000, foi implantada uma nova planta industriafetenentados com capacidade para
100.000 litros/dia.

Em 25 de fevereiro de 2008, a Cooperativa Pia dea grande passo para seu
crescimento. Inaugurou uma nova planta de envadeitdelonga, com a tecnologia

suico-alema&Sig Combibloc®,a qual permitiu a Cooperativa Pia ser pioneira no
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mercado nacional de embalagem no tamanho de 508lénh disso, apresentou uma
embalagem mais moderna e pratica, com o formaeveti€iado do padréo existente
no mercado e um sistema de abertura inovador, gatansca.

Atualmente, a Cooperativa Pia tem sua captacaeitee ém 85 municipios
divididos em 5 polos, com mais 12.000.000 litrogtados. Atuando na fabricacdo de
laticinios, com destaque na producdo de doce eecdmmleite, iogurtes e bebidas
lacteas, além da producdo de doces de frutas, dsehidbase de soja e ragbes, suas
operacbes estdo divididas em trés unidades dmtintadlstria de alimentos,
agronegocio e supermercados. Conta com mais deill&ssociados e mais de mil
funcionarios.

Além da industria de laticinios e doces de fruéaBja possui duas fabricas de
racfes e uma rede de supermercados e agropea@riak/ lojas. A distribuicdo dos
produtos da Cooperativa aos clientes, que levararaarPia, esta concentrada nos trés
Estados do Sul, Rio Grande do Sul, Santa Cataf@aana e S&o Paulo. O
organograma pode ser identificado na Figura 1.

Figura 1: Organograma estratégico

Assembléia Geral Ordinaria

Conselho de Conselho
Administragdo Fiscal
I
Comités: _ Presnde_*nte Auditoria
Politica de leite Vice PFESIrdf:ntE Externa
Fruticultura Secretanio
e crédito O i i
/// \'\\
// Comité \\
f Estratégico \
| T I. Unidade de
\ Comité convergéncia
X Gestor /
\““«E_____f A

Superinendéncia

Fo

Fonte: Elaborada pela autora.
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Como se pode observar, tanto o conselho de adraigést como o conselho
fiscal se subordinam diretamente a Assembleia Gerdinaria (AGO). Estes dois
conselhos s&o eleitos na AGO, o conselho fiscalalarente e o conselho de
administragado a cada 3 anos. Os membros mais WEmtstituem a presidéncia,

vice-presidéncia e secretaria da Cooperativa, delacom o0 que rege seu estatuto.

O comité estratégico € composto pelo presidente-piesidente, secretario,
diretor administrativo/superintendenteentroller. O comité gestor € composto pela
mesma equipe do comité estratégico adicionanda-siemais gestores do negocio. A
auditoria externa é contratada de forma indeperdemista ligada ao conselho fiscal.
Os demais comités sdo compostos praticamente ponbros do conselho de
administracdo que se relacionam diretamente coml@tjpo de producédo. No caso do
comité de crédito, este é composto por gerentemidiades de negdcio, mais o vice-
presidente e o diretor administrativo financeirocéntroladoria participa do comité
estratégico, embora todo este acompanhamento derécdes e andamento do

negocio sejam suas atribuicdes, de acordo com &bir006).

4.2 ANALISE DO CASO

4.2.1 Analise do Questionario

Conforme descricdo metodoldgica constante no itdma3uso de questionario
através ddsoogle docdoi feito com a gestdo da empresa, onde pessoasanyos
gerenciais (recursos humanos, compras, industi@ahercial, dois de mercados e
logistica) responderam a algumas questdes sobderdificacdo do perfil como:
género, escolaridade, idade e tempo de atuacaogaairacdo e o nivel das boas
préaticas utilizadas, com base no IBGC (2010), eactrdo com seu entendimento,
através de uma escala Likert, considerando 5 pratenamente aplicada e 1 prética
muito pouco ou nao praticada.

Estes gestores foram escolhidos por representaraticgmente todo o nivel
hierarquico abaixo da presidéncia da Cooperativaends dois gestores nao

participaram do questionario, 0 que representa222,2lo0 nivel gerencial. Este
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guestionario foi feito apenas para 0s gestores, p@ entrevista contemplou-se 0s
mesmos pontos sem 0 uso da escala. Foram feites t&s software Eviews e SPSS.
No SPSS, foram utilizados especificamente os té&teskal Wallis para grupos com
mais de dois agrupamentos por se tratar de um néstgparamétricgue considera
distribuicdes de resultados que ndo obedecam aémetros da curva normal. Os
testes de Mann-Whitney U e Wilcoxon W foram utidlea para género, pois
apresentam apenas a opc¢do masculina e femininabéharsdo testes que utilizam
técnica ndo paramétrica, adequados para compafang®es de distribuicdo em que
as variaveis envolvidas tenham uma escala de mpdidanenos ordinal, e que sejam
independentes. Estes testes foram feitos por salequados a uma amostra pequena.
Com relagdo ao tempo de empresa, analisando d gesf respondente,s
destaca-se que 43% apresentam acima de 10 antsdaana Cooperativa e 29% se
enquadram na faixa de 1 a 5 anos, até 1 ano 14éd5eadl0 anos os mesmos 14%.
Foram feitos testes de significancia desta infodnagom relacdo as boas praticas
utilizando o software Eviews e SPSS, analisando éaliandas boas praticas. O
resultado pelo Eviews néo foi significativo, poiprababilidade ficou em 0,83, muito
acima do limite de até 0,10 para ter significaramagrau de 0,10, conforme a Tabela
1, o que demonstra ndo haver correlacao sign¥eantre as duas variaveis.
Tabela 1 — Relacdo média boas praticas x tempmgesea
Dependent Variable: MEDIABP
Method: Least Squares
Date: 02/20/13 Time: 05:19

Sample (adjusted): 1 7
Included observations: 7 after adjustments

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
TEMPO_PIA -0.022059 0.100497 -0.219497 0.8349
C 3.600270 0.320062 11.24866 0.0001

Fonte: Elaborado pela autora

Na relacdo entre boas préticas de governanca retig@o € o tempo de
empresa, se as questdes forem analisadas isolagani@mbém ndo apresentam
relacdo significativa. Porém, reclassificando eranas duas categorias o tempo de
empresa, ou seja, até 5 anos e acima de 5 anlm@ndo os mesmos testes no SPSS
Mann-Whitney U e Wilcoxon W identificam-se os re¢adbs conforme Quadro 11.
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Pode-se perceber em cinza claro a diferenca malgira0,10) e em cinza escuro 0s
itens com diferenca significativa ao nivel p < 0,05

Quadro 11: Boas préticas x tempo de empresa

) As préticas
Aempresa faz Existe y ) .
) . . financeiras e A Cooperativa tem
Testes SPSS Missao e visao uso de monitoramento contabeis estdo de| principios e/ou valores
claras? orgamento por [ dos riscos do P P .
. - acordo com a formais?
area? negocio? - .
legislagdo vigente?,
Mann-W hitney U 1,000 1,500 1,500 1,500 ,000)
Wilcoxon W 7,000 11,500 11,500 11,500 6,000
z -1,871 -1,775 -1,775 -1,837 -2,449
Asymp. Sig. (2-tailed) ,061 ,076 ,076 ,066 ,014
Exact Sig. [2*(1-tailed ,114 114 114 114 ,057
Sig.)]
Status marginal marginal marginal marginal significativo

Fonte: Elaborado pela Autora

Evidencia-se que missdo e visdo claras, uso demerga por &reas,
monitoramento dos riscos do negdcio e praticanfieiaas e contabeis de acordo com
legislacdo vigente podem ser correlacionadas cammpo de empresa, embora a
diferenca seja marginal. Ja& 0 questionamento spiineipios e/ou valores formais
apresentou uma diferenca significativa, ou sejast@xuma correlacdo significante
nesta questédo de p < 0,05.

Outra analise feita foi com relacéo a escolaridédintificou-se que 43% dos
entrevistados possui graduacado completa e 28,58samam ensino médio completo.
A diferenca, os demais 28,5% ,apresentam pos-gtadumompleta, conforme gréfico
apresentado na Figura 11.

Figura 11: Escolaridade

Escolaridade

B 1 -ensino medio
M 2 - graduacao

3 - pos graduagdo

Fonte: Elaborado pela autora
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Foi feito teste de significancia com a média daasbpraticas de governanca
corporativa com relacdo a escolaridade, utilizawmdonesmo software Eviews e
identificou-se também, que, de forma conjunta r@aipnificancia entre as variaveis
analisadas, apresentando uma probabilidade de 10,2@Ima do 0,10 tido como
aceitavel para haver correlacdo. Da mesma fornR®SSapresentou p = 0,98, acima
do p< 0,10.

Ao analisar de forma isolada todos os questiontzeelcom relagdo a
escolaridade, utilizando o teste Kruskal Walligjueestdao que apresentou correlacao
com diferenca marginal foi quanto a remuneracéslaata ao cumprimento de metas,
onde p = 0,092, abaixo do p < 0,10.

Ao analisar se ha relacdo entre a idade e as j@di€as utilizadas pela
Cooperativa, constata-se que também ndo ha cdicelale acordo com o teste
Kruskal Wallis, sendo p = 0,98, superior ao 0,10es6arios para que haja correlacao.
Porém, ao analisar de forma isolada a relacdo dest@ps com a idade do
respondente, novamente a questdo sobre remuneafrgdmda ao cumprimento de
metas apresentou diferengca marginal de 0,092. Acata relacdo a idade dos
respondentes constata-se que, 57% da amostradadmadima de 40 anos, 29% de 30
a 35 anos e 14% de 35 a 40 anos.

De forma geral, podem-se analisar as médias de f@icas por questao, e
neste item, é importante ressaltar aquelas plertanpeaticadas assim como, aquelas
menos praticadas. No Quadro 13 € possivel idemtifis praticas mais aplicadas, com
seus desvios padrdo, minimos e maximos, de acordas respostas do questionario,
observando um nivel de confiabilidade para médiaO@5%. Evidencia-se que
praticas que envolvam conselhos e auditorias estéie as mais praticadas, por se
tratar de uma Cooperativa, alguns destes pontostaonem seu estatuto, como
misséo e visao e acessos de conselhos, possimetiéatortalecimento destas praticas

ja que é um dos documentos mais relevantes qumrageoperativa.
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Quadro 13 — Boas praticas mais aplicadas.

Boa pratica Média Desvio padrdao [Minimo |Maximo
Conselho fiscal tem livre

acesso. 4,86 0,38 4,00 5,00
Existe auditoria

independente sobre as

demonstragdes. 4,86 0,38 4,00 5,00
Missdo e visdo claras. 4,71 0,76 3,00 5,00

O Conselho tem acesso as
informagdes extras que
necessita? 4,57 1,13 2,00 5,00

' Préticas de acordo con?
' alegislagéo vigentes,
[ 4,57 0,53 4,00 5,00
Fonte: Elaborado pela autora.

Evidenciam-se questdes de livre acesso do consellthtoria independente
emitindo parecer sobre as demonstracdes, miss&éde@ claras, acesso a informacoes
complementares pelos conselhos e acompanhamentondermidades, de acordo
com a legislacdo vigente sdo as boas praticas caiores médias, de acordo com o
questionario aplicado.

No Quadro 14, é possivel identificar aquelas pagticom menos aderéncia,
segundo os responsaveis pela gestdo da cooperdilizmndo as mesmas premissas
das boas praticas mais aplicadas. Formalizacdo oliticas de remuneracdo e
remuneracao atrelada as metas, divulgacfes tandestampenho como relatérios da
gestdo no site estdo entre as praticas com men@é®s no quesito de uso pleno.
Identificam-se que sdo aspectos ndo estatutasom €e responsabilidade da gestao,
nao envolvendo diretamente os conselhos, auditanagsssembleias, basicamente

podendo ser falta de formalizacéo de politicaeqssos.
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Quadro 14 — Boas praticas menos aplicadas

Boa pratica Média Desvio padrao |[Minimo |Maximo
Existe formalizacdo da
politica de remuneragao
e beneficios? 2,29 0,76 1 3
As divulgagdes de

relatérios periddicos de
acompanhamento da
gestdo estdo disponiveis
no site corporativo? 2,14 0,90 1 3
A remunerac¢ao da equipe

técnica estd atrelada ao

cumprimento de metas? 2,00 1,15 1 4
Ha informacdes de
desempenho no site
corporativo? 1,71 0,76 1 3
Fonte: Elaborado pela autora.

No Quadro 15, é apresentada uma sintese por advetsposta das médias,
considerando a escala utilizada. Para evitar n(nardo exatos foi feito
arredondamento. E possivel identificar que as stapmbtidas nos questionamentos,
37% se encaixam na faixa 4, ou seja, ndo estdolam pso; porém, esta na faixa
mais proxima. Em pleno uso estdo as 5 praticasepi@das no Quadro 13. Ja as 6
praticas apresentadas na faixa 2, as 4 com médisshaixas estdo apresentadas no
Quadro 14. Constata-se que a cooperativa tem 88®%mostra enquadrada nas
faixas a partir da faixa 3, o que pode indicar wwalu¢cdo no uso das boas préticas
pela organizagdo, seja no ambito de assembleigelbms, presidéncia, auditoria e

gestao.

Quadro 15 — Grau de utilizagdo das boas praticas

- Quantidade sl
Grau médio L. Participacao
de praticas
1.... Menos uso 0 0,0
2 6 17,1
3 11 31,4
4 13 37,1
5... Pleno uso 5 14,3

Fonte: Elaborado pela autora
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A partir do questionario aplicado aos gerentegpésisivel identificar aspectos
empiricos do uso das boas praticas de governamgarativa, tanto as mais graduadas
como as menos. Este questionério foi uma das basespnjunto com o roteiro semi-
estruturado das entrevistas que foram classificadassiderando os principios
balizadores da governanca corporativa, levadogaménto de 3 juizes doutores. Com
base nesta classificacdo ajustada, apds a anasserdrevistas € feito o primeiro
cruzamento entre boas praticagrsus transparéncia, prestacdo de contas e

responsabilidade corporativa.

4.2.2 Analise das Entrevistas

Nesta primeira etapa € importante apresentar fil des entrevistados, nédo
serdo divulgados nomes, apenas cargo ocupado n@erativa, na ocasidao da
entrevista, tempo de empresa, tempo no cargo,agtade e caracteristica do cargo.

Quadro16 — Perfil dos entrevistados

Tempo de
empresa | Tempo de . Caracteristica do
Cargo cargo Escolaridade cargo
Conselheiro 1 6 anos 6 anos superior completo vBleti
Conselheiro 2 4 anos 4 anos ensino médio Eletivo
Conselheiro 3 4 anos 4 anos ensino médio Eletivo
Conselheiro 4 4 anos 4 anos ensino médio Eletivo
Conselheiro 5 3 anos 3 anos ensino médio Eletivo
Presidente 30 anos 2 anos superior complefo Eletivo
Vice Presidente 3 anos 3 anos superior completo tivile
Diretor Adm. . .
. - 2 anos 2 anos superior completg Executivo
Financeiro
Gerente de TI 1 ano 1 ano superior completp Exexuti

Fonte: Elaborado pela autora.

No Quadro 16, é possivel perceber o perfil dopamdentes. Os conselheiros
compdem os conselhos fiscal e administrativo, csigemte e o vice-presidente
representam a presidéncia, o diretor administratinanceiro representa a gestao,
juntamente com o gerente de tecnologia de informa€idm esta composicao,
entende-se que foram contemplados praticamentes toslcagentes corporativos da

governanca, ou seja, seus principais responsatermamente.
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Constata-se que os cinco conselheiros apresentanmédia 4,2 anos de
atuacao na cooperativa, o presidente tem 30 anagidedo, sendo 2 como presidente
e 0s demais como veterinario responsavel pela eqiepcaptacdo de leite. O vice-
presidente apresenta trés anos de cargo; jA @rdadministrativo e gerente de TI
apresentam o menor tempo de empresa com 2 e ggpectivamente.

E importante ressaltar que com relacéo a escoti@jdamenor nivel encontra-
se entre os conselheiros, em que a maior parteetesino médio completo. O
presidente, vice-presidente, diretor administrafisanceiro, gerente de Tl e um
conselheiro apresentam nivel superior completo. CGelacdo a caracteristica do
cargo, constata-se que dos nove entrevistadosasferao cargos executivos e nao
eleitos em assembleias a cada trés anos (confegeeorestatuto da Cooperativa).

No estatuto ndo se identifica qualquer obrigacdn celacdo a escolaridade
minima para concorrer aos conselhos administraiviscal, o que pode explicar o
nivel de escolaridade.

Apds breve apresentacdo dos entrevistados e tan@ordbase aspectos das
praticas de governanga corporativa, buscou-sesanaditravés das entrevistas suas
confirmacgdes, ou ndo, complementando-as quandmgbgnto divergente.
4.2.2.1 Secédo | — Governanca Corporativa

Nesta secao sdo apresentadas as principais @E&sjpast entrevistas, buscando
vinculad-las com as do questionario. Também é faitaa andlise das respostas
agrupadas, com o objetivo de identificar palavragave mais utilizadas, extraidas
através de analise léxica softwareNvivo 9.

Com relacdo a alcadas para tomada de decisadifittese que ndo ha uma
formalizacdo. Nas respostas foi possivel identifaqpae os gestores tém autonomia
para decisfes rotineiras de seus setores, desd@quenvolvam desembolsos ou que
tenham impactos expressivos. No questionario, péagurelacionadas a esse fato
(perguntas 3 e 26), apresentam uma média de 3,5Bieodemonstra que ndo ha
definicdo plena de alcada. Cabe destacar que urerdosvistados elencou exemplos
como: comité de crédito que avalia valores a seliberados nos negdécios que

envolvem maiores valores, comités estratégicos gederes que avaliam questdes
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mais relevantes. Silveira (2010) referencia o knde alcadas vinculado ao controle
como importante ferramenta para o acompanhamemesgansabilidade corporativa.

Quando questionados sobre gratificacbes de cddoge prazo para a gestéo,
foi possivel identificar que existe apenas o plde@urto prazo, denominado plano de
participacdo de resultados, pagos semestralmetddoa empregados com base em
alguns fatores como: resultado da unidade do pmriodntagens de estoques e
programa de organizacdo setorial. Foi possivel gberc que os conselheiros
desconheciam tal plano, sendo respondido apenagiietor financeiro, presidente e
vice-presidente. O cédigo de melhores praticasBdad (2010) trata da remuneracéo
de curto e longo prazo da diretoria, indicando ®eportante ferramenta para
alinhamento de interesses de ambas as partes.

Com relacdo aos questionamentos sobre acompantmageiesempenho do
negocio, prestacdo de contas da gestdo aos comsellsobre a apresentacdo de
resultados constata-se que mensalmente € feiteeaempacdo de demonstracdes aos
conselhos, tanto fiscal como administrativo. Quartdb necessidade, o gestor
responsavel por qualquer dos pontos tratados édamity a ir até a reunido e expor e
relatar aspectos referentes a sua responsabilidadeartir deste momento, sao
tomadas acdes corretivas em conjunto com o gesteseparadamente. Evidencia-se
que ndo ha rigidez nem um padrdo sobre informacdeyplementares, apenas as
demonstracdes mensais de balancetes e DRE’s.

No questionario, foram pesquisadas questdes quanttvulgacdo desses
relatorios no site corporativo (perguntas 32, 3lee as medias das respostas foram
baixas, 2,14, 1,71 e 2,43 respectivamente, o qde gemonstrar uma fragilidade em
termos de boas praticas com mais partes interesSad8GC (2010) apresenta como
boa prética ter politica clara de comunicacdo acr@hamento entre as partes
interessadas e o dever de divulgar relatérios gien8, ao menos nwebsite da
organizagao.

Outro aspecto tratado na entrevista foi com relag&onflito de interesse e
atitudes antiéticas dos envolvidos. Foi possivehtidicar que ndo ha critérios claros a
todos.Um respondente exemplificou com divergénaasjualidade do leite entregue

por um associado que tem um critério claro de @unignanceira. Porém, demais
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situacbes que possam gerar atitudes ndo conforéesao tratadas através de um
padrédo. Este aspecto destoou das respostas deiogagstem que, na pergunta 4 se
identificou uma alta média nas respostas quanteepcdo de atos ilegais, embora
guando questionados sobre o canal de comunicacaalealncia (na pergunta 29) ,a
meédia de respostas tenha sido de 2,57. Este conjenferramentas seria importante
na visdo de Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2005embido de manter a ética e ter um
critério para acdes em casos de ndo conformidade.

Quando questionados sobre sistemas de remunetsg@efjcios, politicas de
recrutamento e selecéo. Evidencia-se que os asppaotoenvolvem o conselho fiscal e
administrativo tém regras estabelecidas no estatlstoCooperativa, atendendo
aspectos expostos por Silveira (2010). Porém gem@ss que envolvem a gestdo séo
informais, confrontando as respostas das entrevistan as questdes referentes a este
assunto do questionario (questdes 22, 23 e 24emrsi@se que foram atribuidas
meédias consideradas baixas no contexto analisal®,28. Silveira (2010) trata o
sistema de remuneragdo como um mecanismo interrgoiErnanca em que, com
transparéncia, deve existir um plano de cargotaesmestruturado.

Nas questdes com relacdo a conformidade legala disicalizacdes,
certificacdes, auditoria externa e atividades derdac com legislacdo vigente,
observou-se uma conformidade nas respostas devistados, foram exemplificados
certificados de responsabilidade ambiental e des hwaticas de fabricagdo. No
guestionario, nas perguntas que faziam mencaesa pshtos (perguntas 4, 6, 16 e 25)
observou-se uma média alta nas respostas, todagogtaa de 4 (considerando 5 como
boa pratica plenamente atendida). Importante tessgle aspectos vinculados a
legislacéo e fiscalizagdo acarretam multas se ndpcdos.

Outro bloco de questdes feitas aos entrevistadtsvam sobre padronizacéo
de processos, politicas, diretrizes, procedimemimstroles internos, codigo de ética e
conduta e mapa de riscos, que, segundo o IBGC )264® importantes para a
continuidade da organizacdo. Evidencia-se que wewstados conselheiros ndo tém
uma visdo clara sobre estes itens em suas resp@stas demais entrevistados
afirmam que a empresa faz uso destas ferramem@snpnem todas tem abrangéncia

em todo o0 negd6cio. Somando e fazendo as médiagedgsntas do questionario que
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envolvia tais assuntos tem-se uma meédia de 3,5gUpias 15, 16, 19, 20, 21 e 27)
gue em uma escala maxima de pleno uso atribuida pode ser considerada média-
alta em termos de uso.

Nas perguntas feitas aos entrevistados com relacgwaticas de AGO,
evidencia-se que ha uma convergéncia com o queessifgulado no estatuto da
Cooperativa com as respostas dos entrevistadote aBsunto ndo foi abordado nos
guestionarios por nao fazerem parte da gestdo g especificamente da AGO e
conselhos. O roteiro destas perguntas pode sealiado no Apéndice B deste
trabalho.

Com relacéo as questdes feitas aos entrevistasosryolviam o conselho de
administracao, foram tratadas da mesma forma ctampente. Sobre o processo de
decisédo e direcdo que o conselho administrativeigaeaplicar na organizagao,
encontrou-se uma situacédo diferenciada na comparegd as boas praticas. E a
gestdo que leva oportunidades e projetos para agiov do conselho de
administracdo; e ndo ao contrario.

Protecdo ao patrimonio, maximizacdo de retorn@steutura de capital séo
avaliados mensalmente na reunido de resultadoémparestes itens, € necessario
fazer um link com a pergunta sobre a experiéncs membros do conselho no
contexto de negocio, pbde-se observar, pelas respogue 0s conselheiros tém
conhecimento até a entrega do leite (matéria prondyutas para a cooperativa. Tal
aspecto é importante ser considerado, pois o doms&lministrativo esta abaixo da
AGO e é responsavel pela cooperativa, embora mdia testa experiéncia na pratica.
Segundo os entrevistados, a quantidade de membrosrdelho administrativo esta
adequada a realidade da organizacéo.

Com relacdo ao processo sucessorio ser tratadim anconselho, observa-se
fragilidade nas respostas, pois ndo ha um diregiento quanto a este aspecto, e
considerando que os dirigentes sédo eleitos em ggoceleitoral a cada 3 anos, pode
representar um risco para o negocio.

As perguntas feitas aos entrevistados com relagaoonselho fiscal tambéem
nao compuseram o questionario aplicado aos gerdhbele-se identificar através das

respostas, que o conselho fiscal tem atuado dé@com o estatuto: € subordinado a
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AGO, tém de trés a cinco membros efetivos, € inudgete e acompanha os
resultados, embora tenha as mesmas caracterisboasrelacdo a experiéncia no
contexto dos negocios ao conselho de administracéo.

Com relacdo ao questionamento feito aos gestoeedivde acesso aos
conselhos constata-se um nivel médio de respostds38, ou seja, na percepcao dos
gestores, os conselhos tém livre acesso a organiz& mesmo foi identificado com
relacdo ao atendimento de solicitacbes oriundascdoselhos para a gestdo nas
entrevistas.

Ao encerrar as analises sobre 0 questionario e sabentrevistas, atinge-se o
segundo objetivo especifico desta pesquisa qua ttat analises das principais
convergéncias e divergéncias sobre governanca rebig@ no contexto de pesquisa
analisado. No Quadro 17, é possivel identificainéese das respostas das entrevistas,
considerando as boas praticas recomendadas pe® (B@.0).

Quadro 17: Sintese das respostas das entrevistas

Assunto Entrevista Questionario

5 2 o .. No questionario fica evidente esta
N&o ha formalizac&o, mas decisdes ¢Q N ~

X Situacdo com a pontuacdo de 3,53| ou
Alcadas de desembolsos ou impactos expressivos

<

. ~ ssla, ndo ha concordancia quanto a
deciséo passam por aprovacdes do conselho™ou .
diretoria existéncia de clareza nas alcadas| de

decisao.

Gratificac@o apenas de curto prazo para

GratificacBes
empregados.

Feitas mensalmente com o conselho
através de apresentacdo de resultgdos,
"quando da necessidade especifica de

U

Avaliacbes sobr

desempenho
algum assunto chamam o gestor
correspondente.
Médias baixas pela escala de Likert,| de
Divulgaces de 1,71, 2,14 e 2,43. O que demonstra
relatérios fragilidade na divulgacao e

transparéncia.

Sobre um canal de comunicacgédo |de
denuncia a média foi de 2,57, o que
Algumas situagBes tem padronizacégidgica fragilidade neste tipo de
responsabilidade, outras sdo avaligdasmunicacao.
de forma individual.

Atitudes anti
éticas

Continua
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Continuagao

Para gestédo os aspectos como politica de
o _| remuneracao, de beneficios e
Conselhos, presidéncia, ViG&&crutamento apresentaram média| de
Sistemas de RH | Présidéncia e secretario tem regra$s3 oy seja, vulnerabilidade nefte
estatutarias; porém, a gestdo apres ©550.
informalidade e falta de padrao.
Médias acima de 4 para estas respostas,
. Respostas convergentes paepresenta que as boas praticas | em
Conformidade . :
legal seguimento de normas termos de conformidade legal tendem a
procedimentos. ser cumpridas de forma mais préximal ao
pleno uso.
Padronizacao, o
o ¢ . L A _média das respostas deste blpco
politicas, N&o h4 visdo clara nestas respostas
) ' . .COfrespondeu a 3,57, o que pode
procedimentos, |alguns afirmam que algumas &reas tém . ~ .
. ~ evidenciar que a gestdo tem mais clafeza
controles, riscos poutros néo. : e
o e faz mais uso destas praticas.
cédigos
AGO De acordo com o estatuto.
Conselho deRespostas convergindo com o que
administracéo preza o estatuto.
Protegéo sh s
Y Nas respostas, percebe-se que nap ha
patriménio, o .
Lo experiéncia dos conselheiros nas
maximizacgao : .
respostas, diferente do que o presidente
retorno e estruturg : .
: e o0 vice-presidente relataram.
de capital
Processo s g
. N&o ha direcionamento.
sucessorio
Conselho fiscal Em concordéncia com o estatuto.
. . Agestﬁo respondeu com 4,86 na escala
Acesso Livre acesso aos numeros, apeng . .
. ate 5 considerando praticamente plena
conselheiros demandas. LT .
aplicacdo desta boa pratica

Fonte: Elaborado pela autora.

Submetendo as entrevistas para uma analise dergmlmais repetidas no

software Nvivo 9, identificou-se como palavras megpetidas neste conjunto de

respostas: associados, conhecimento, politica,ogessooperativa, valor, marca,

mercado e preco.

Com base no questionario e nas entrevistas arnadisdoi feita uma

classificacdo para que as perguntas convergissam pilares que se busca

estruturar neste trabalho. Esta classificacdo dafionada através da avaliacdo de 3
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juizes doutores, em que foram submetidas parasanéidas as questdes em formato
de afirmacdes. Também foi feito o vinculo do questrio aplicado a gestdao com
relacdo as perguntas constantes no roteiro devestérecom vistas a confrontar com
as respostas obtidas nas mesmas, expostas angriernDesta interseccdo, 8
guestbes nao foram enquadradas nas questdes desvistat e analisadas
separadamente.

Este cruzamento foi feito com o objetivo de divabrperguntas de acordo com
o principio balizador mais adequado, realizandsiygsa primeira ligagdo, atendendo
ao terceiro objetivo especifico desta pesquisayvidienciar a relacdo das boas praticas
de governanca corporativa (utilizadas em maior enangrau) com os trés principios
balizadores utilizados. As perguntas estdo menasnaol Apéndice B.

No Quadro 18, é apresentado o principio balizadaa elassificacdo da
pergunta, entre os mecanismos de governanca cbypgrau seja, AGO, conselho
fiscal, conselho de administracdo, gestdo e audgitexterna. As perguntas estao
identificadas pelo seu numero, conforme classifioagriginal feita, ou seja GC mais
0 numero ou BP mais o numero.

Quadro 18 — Boas praticas x principio balizador.

CONSELHO | CONSELHO DE _ GESTAO AUDITORIA
FISCAL ADMINISTRAGAO EXTERNA
Prestacdo de contas GC4
Prestacdo de contas GC7
Prestacdo de contas GC9
Prestacdo de contas BP3
Prestacdo de contas BP8
Prestacdo de contas BP9
Prestacdo de contas BP13
Prestacdo de contas BP14
Prestacdo de contas |BP21
Prestacdo de contas BP34
Prestacdo de contas BP35
Prestacdo de contas BP36
Prestacdo de contas BP37
Prestacdo de contas BP38

Principio balizador |AGO

Prestacdo de contas BP39

Prestacdo de contas BP43

Prestacdo de contas BP44

Responsabilidade GC1

Continug
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Responsabilidade
corporativa

GC2

Responsabilidade
corporativa

GC6

Responsabilidade
corporativa

GC8

Responsabilidade
corporativa

GC11

Responsabilidade
corporativa

GC12

Responsabilidade
corporativa

BP2

Responsabilidade
corporativa

BP6

Responsabilidade
corporativa

BP7

Responsabilidade
corporativa

BP10

Responsabilidade
corporativa

BP12

Responsabilidade
corporativa

BP15

Responsabilidade
corporativa

BP20

Responsabilidade
corporativa

BP22

Responsabilidade
corporativa

BP23

Responsabilidade
corporativa

BP25

Responsabilidade
corporativa

BP26

Responsabilidade
corporativa

BP27

Responsabilidade
corporativa

BP28

Responsabilidade
corporativa

BP29

Responsabilidade
corporativa

BP30

Responsabilidade
corporativa

BP31

Responsabilidade
corporativa

BP32

Responsabilidade
corporativa

BP33

Continuz
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Responsabilidade BP42
corporativa

Transparéncia GC3

Transparéncia GC5

Transparéncia GC13

Transparéncia GC14

Transparéncia BP1

Transparéncia BP4

Transparéncia BP5
Transparéncia BP11
Transparéncia BP18
Transparéncia BP19
Transparéncia BP24
Transparéncia BP40
Transparéncia BP41
Transparéncia BP45
Transparéncia BP46
Transparéncia BP47
Transparéncia GC10
Transparéncia BP8
Transparéncia BP11
Fonte: Elaborado pela autora.

De forma resumida, no Quadro 19 sdo apresentaslaguantidades de
guestdes, divididas nos principios balizadores.

Quadro 19 — Resumo Boas préticas X principios duddires

Principio balizador x CONSELHO CONSELHO DE ~ AUDITORIA

quantidade de perguntas AGO FISCAL ADMINISTRAGAO GESTAO EXTERNA Total
Prestacdo de contas 1 5 4 5 2 17
Responsabilidade corporativa 3 0 13 8 1 25
Transparéncia 4 4 3 8 0 19

Fonte: Elaborado pela autora

Constatou-se que os questionamentos feitos focderiorma mais intensa,
com numero maior de perguntas, o conselho de astn@igfio e a gestdo, seguindo a
AGO, conselho fiscal e auditoria externa. Esta ¢céda pode ser identificada
parcialmente também no espaco destinado para caimta pelo codigo de boas
praticas do IBGC (2010) em que se identifica aomaiarte ao conselho de
administracdo com 25 paginas, seguindo a gestdoScpdginas, conselho fiscal e
AGO com 4 péaginas e auditoria independente cong®pgd.
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Apés classificar as questdes das entrevistas s qiestionarios com 0s
principios balizadores, foi feita uma analise detdh de cada resposta para identificar
com qual atribuicdo de controladoria e Bl poderasdortalecer a pratica de
governancga corporativa, obedecendo aos conceisstabelecidos e expostos no
referencial.

Ao final, foram identificadas 67 questbes entreed@s utilizadas na entrevista,
adicionadas as utilizadas no questionario, sensifilzes;do. A partir destas questdes,
foi feita andlise individual, com base nas atribeg de controladoria, para identificar
qual atributo da controladoria poderia apoiar callaacdo. Este relacionamento
completo pode ser identificado no Apéndice C. Estautura foi montada a partir do
primeiro cruzamento, considerando as notas do iQnésio e as respostas das
entrevistas aplicadas, buscando assim, identificatribuicdo da controladoria que
mais se adequava a cada situacgao.

Quadro 20 — Cruzamento Controladoria x Boas Psad@rincipios GC

Questéq Resumo Boas Relacédo
Pergunta atribuicao Autor " Resumo entrevistcn.P ¢ Média |[Entr. [Classificagdo
Nro . praticas ergunt=
- |Controladoriz ~ M - ~ - - - E
A organizacéo utilizada|o
site corporativo para faz .
divulgacdes de relatéri )/épmo na Horngren Prestacéo de
PQ 33 o criacéo de Gestédo NA PQ 33 1,714
periédicos ) (1985) contas
Jolanos
acompanhamento a
gestdo
ﬁforonzg?;glezzgao dl:s:ng?e\pom na Horngren Rrestacéo de
PQ 32 desempenho em seu sﬁnagao de (1985) Gestdo NA PQ 32 2,143 czontas
. planos
corporativo
A organizagdo divulg - Chenhall .
PQ34 |relatorio  de aqaeagoas Praticas |o smith |Gestao | NA PQ34 | 24p9  |prEStAGAOdE
. . . e GC . contas
socioambientais (2011
Conselho Fiscal: Lo Slm’. a_partir da
~ ol Oliveira, realidade de
Demonstragées Contabeis - L =
. . Perez JrAuditoria |auditoria  externa Prestacao de
BP34 [refletem a realidad€ontrole intern . .
B SilvgExterna que é [ contas
contabil da empresa?
(2010) responsavel pelo
Como? .
que audite
A Cooperativa tem
certificagcdes de Borinelli Sim exigencias das
qualidade?  Quais? Com (2006) & certificagﬁes ( Prestacao de
BP8 isso seu processo [eontrole internpMesquita|Gestédo ¢ PQ 16 4 4 ¢
. o . renovadas contas
industrializacao e etal anualmente
procedimentado e (2011) '
padronizada
Borinelli Estdo ficando. Qs
Controles internos s 2 . (2006)_e = entreV|stado§ %Q 20e Prestagdo de
BP9 . ontrole interngMesquita |Gestéo conselho ndo te 3,93
transparentes e efetivosP . ) Q 19 contas
etal uniformidade e
(2011 responde

Fonte: Elaborado pela autora.
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No Quadro 20, € possivel visualizar a perguntta fab entrevistado, um
resumo da atribuicdo da controladoria adequadauacéio, o autor que mensura
aguela atividade, qual dos agentes de boas prdtjeatio, conselho fiscal, conselho
de administracdo, AGO e auditoria externa) estawado com aquela situagdo, uma
sintese das respostas obtidas na entrevista, qoalganta do questionario que faz
mencdo a questdo, a média obtida no questionana pgquela questdo, uma
classificacdo com base nas respostas obtidas peficar de forma geral as préticas
mais utilizadas ou desenvolvida daquelas menoxadds ou desenvolvidas (com
vistas a facilitar priorizacdo para acdes da Caipe) e, ao final a classificacao ja
feita, nos principios balizadores da governancgarativa. Assim, atende-se ao
guarto objetivo desta pesquisa que tratou de orlacias boas praticas e principios

balizadores com as atribuicdes de controladoria.

De forma geral, nas atribuicbes de controladorias naentificadas tem-se:
gestdo da informacdo como apoio para 53% das gsdhnalisadas. Apoio para
criagdo de planos também consta como apoio para d&¥praticas avaliadas. O
controle interno e modelo de decisdo e mensurag@plementam os 100% de forma
menos expressiva. A gestdo e o conselho de adragést permanecem como
responsaveis pela maior parte dos aspectos abgrdadomo mensurado
anteriormente, com praticamente 70% das abordagdme governanga corporativa.

Parte do sexto objetivo especifico também foi adimgnesta etapa, pois, com
as boas préticas apresentadas comeca a surgiutuespara governanga corporativa,
com base no estudo de caso desenvolvido. Comoejitifidado anteriormente, a
estrutura de controladoria para apoio a governagga, corresponde a gestdo da
informacéo participa em 53% das atribuicbes sugsri€@ com base nestas boas

praticas que é feita a ligacdo com a técnicBlde
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~ Resumo
S:Joestao Pergunta Atribuicdo controladoria atribuicéo Autor
Controladoria
Qual o tipo de
pLisfgzztgi ?;;t, Avaliacdo e assessoramento Almeida,

GCa gonselgo 1 desempenho de resultados, criaci( Gestdo da Parisi e
administrativo ¢ indicadores  setoriais além  d informacéo Pereira
fiscal sobre sua demonstragdes ja apresentadas. (1999)
decisdes?

: Oliveira,

BP37 gi(;zzﬁlzgo F|scae Confrontacéo sistemas informaciony Gestéo da Perez Jr. ¢
controla? e resultados informacéo Silva

’ (2010)
Gestio: como Avaliacéo e assessoramento de Almeida,

BP44 |feita a .resta 50 desempenho de resultados, criacéo| Gestdo da Parisi e

contas’e ¢ indicadores setoriais além das informacéo Pereira

’ demonstragdes ja apresentadas. (1999)
Conselho de Adm

~ S ! ! ~ Cavancantg

BP25 Prot_egao_ Confrontacédo sistemas informacion _Gestao da et al
patriménio como ¢ e resultados informacéo (201'2)
acompanhado?

Gestio: com Borinelli

BP42 |fazem .a execucs Conducao visdo estratégica e Gestéao da (2006) e
de diretrizes? & gerencial. informacéo Mesquita et

’ al (2011)
C°”?° . EE g Orcamento e indicadores de Gestédo da Chgnhall €

GC5 avaliacéo dq desempenho informacao Smith
desempenho? P & (2011)
Conselho  Fiscal
Planos de trabalh o . . ~ Cavancante

BP41 e Confrontacéo sistemas informacion _Gestao d~a et al
responsabilidades € rEEliEes [ EMIEGE (2012)
definidos? Como?

Conselho Fiscal Gestéao da
Audit.: Como € informacéao
feito . . .

BP46 | acompanhamento Confrontacdo sistemas informacion Cavancante
para andlise d e resultados et al (2012)
niveis de receitas
resultados?

Continus
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/9
Com relagdo 4 Gestdo da
informacdes, com informacéo
é feita a
averiguacao se sz Confrontacéo sistemas informacion Cavancante
GC7 informacbes
e resultados et al (2012)
seguras ¢
confiaveis parg
avaliacdo g
decisdo?
Gestdo: elaboran Avaliacdo e assessoramento Almeida,
relatorios desempenho de resultados, criacdq Gestdo da Parisi e
BP43 g S o . . ~ :
periédicos para dindicadores setoriais além dinformacéo Pereira
conselhos? demonstracdes ja apresentadas (1999)
Como a Borinelli
BP2 Cooperativa ¢ Conducao visdo estratégica e Gestéo da (2006) e
competitiva ng gerencial. informacéo Mesquita et
negocio foco? al (2011)
Conselho de Adm
MaX|m_|zar retorng Confrontacéo sistemas informacioni Gestédo da Cavancante
BP26 |do investimentg ) ~
. -] e resultados informacéao et al (2012)
como ¢é avaliad
pelo conselho?
Conselho de Adm
Estrutura de capitg Confrontacéo sistemas informacion; Gestéo da Cavancante
BP28 . ) ) ~
como ¢é avaliad( e resultados informacéao et al (2012)
pelo conselho?
Conselho de Adm
O_nentar a Confrontacéo sistemas informaciony Gestdo da Cavancantg
BP29 |diretoria? Como . =
; e resultados informacéo et al (2012)
conduzido est
assunto?
Conselho de Adm
Tém informacte
suficientes par{ Confrontacéo sistemas informacioni Gestédo da Cavancante
BP33 . . ~
tomar  decisoeg e resultados informacéo et al (2012)
Quais informacde
necessita?
Gestéo da
Ha principios e/o informac&o Borinelli
PQ 28 valore_s L Reforcar a estratégia (2006) €
organizacionais Mesquita et
definidos? al (2011)

Continuz
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Continuaca

Existem Gestdo da
gratificacbes  dq informacéao
curto e longq o . Borinelli
. Formalizacéo canalizada no Bl parg
prazo~ Cas (2006) e
GC3 ) . - | acompanhamento em tempo real, d .
afirmativo, quaig acordo com resultados Mesquita et
sdo de curto al (2011)
quais sdo de long
prazo?
Como ¢é feita 4 Avaliacdo e assessoramento de Almeida,
apresentacdo ¢ desempenho de resultados, criacao| Gestao da Parisi e
GC9 oo AN ) o ;
resultados? Qual | indicadores setoriais além das informacéao Pereira
periodicidade? demonstracdes ja apresentadas (1999)
Como a solicitaca
de informacgéo
através dg L . ~
. Centralizacao de informacoes e .
relatorios : : ~ Nascimenta
o monitoramento, controles internos € Gestdo da ;
BP13 | confiaveis, ; . ~ o ~ e Reginato
. sistema de informac6es gerenciais. | informacéo
precisos e segur( . . (2010)
e Eventuais desvios.
para decisbes
atendida? Qual
periodicidade?
Almeida,
As taxas de juro| Atender agentes de mercado e ~ Parls_l €
. o ~ ~ . | Gestdo da Pereira
BP1 da Cooperativa sg informacdes aos agentes econdmic{ . =
g . informacao (1999) e
atrativas? relacionados ;
Atkinson et
al (2008)
Na AGO: Centralizacdo de informacdes e
Prestacéo d . ¢ ¢ - Nascimentq
.| monitoramento, controles internos g Gestao da :
BP21 |contas da ge3b é| . : ~ e ~ e Reginato
: sistema de informac6es gerenciais. | informacéo
feita nal . . (2010)
. Eventuais desvios.
assembleia?
Auditoria externa
independéncia Oliveira,
BP36 neutralldgde €' Monitorar etapas do processo _Gestao d~a P_erez = g
cooperativas informacéo Silva
desta forma qu (2010)
funciona? Como?
Na AGO: Eleger ¢ Cent_rallzagao de mforma(;_oes € ~ Nascimenta
e monitoramento, controles internos g Gestédo da .
BP20 | destituir . " ~ e = e Reginato
: sistema de informacdes gerenciais. | informacéo
conselheiros? . . (2010)
Eventuais desvios.
Na AGO: Gestéo da
Transformacdes, informacéo
fusdes, Centralizacdo de informacdes e .
. ~ : . Nascimenta
gp2o |INcorporagoes monitoramento, controles internos € e Reginato
arranjos sistema de informacdes gerenciais. (2010)
estratégicos Eventuais desvios.
cisdes Sad
tratados?

Continta
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Contintacac

Na AGO:| Centralizac&o de informacées e Gestéo da .
~ . . |nf0rmagéo Nascimentg
Remuneragbes | monitoramento, controles internos € :
BP23 . A : ~ L e Reginato
estratégicas  s§ sistema de informacdes gerenciais.
) . (2010)
tratadas? Eventuais desvios.
Conselho de Adm
Qual a quantidad
de membrog
BP30 efetivos? Esti Confrontacao sistemas informaciony Gestédo da Cavancante
quantidade est e resultados informacéo et al (2012)
adequada? poss
de 5 - 9 membro
efetivos ?
O conselho ten Centralizacdo de informacgdes e :
_ . . ~ Nascimenta
BPS beneficios monitoramento, controles internos € Gestéo da e Reginato
especificos? sistema de informac6es gerenciais. | informacéo
i . . (2010)
Quais? Eventuais desvios.
Na AGO: edital Centralizacdo de informacoes e :
e X . ~ Nascimenta
com descri¢d monitoramento, controles internos g Gestédo da :
BP18 : . " ~ e = e Reginato
precisa dog sistema de informacdes gerenciais. | informacao
( ' (2010)
assuntos? Eventuais desvios.
Na AGO: assunto| Centralizacdo de informacoes e .
: : = Nascimentq
BP19 oportunos 4 monitoramento, controles internos g Gestao da e Reginato
relevantes par| sistema de informacg6es gerenciais. | informacéo
. . . (2010)
associados? Eventuais desvios.
Conselho Fiscal
Audit.: Na linha dg
resultados
EXPressivos n Confrontacao sistemas informaciony Gestéao da Cavancante
BP47 curto prazo, com > x
X . e resultados informacéo et al (2012)
e avaliada i
situacao de
sucateamento @
planta industrial?
C9nse|ho FISP a Confrontacéo sistemas informaciony Gestéo da Cavancante
BP38 |Tém de 3 até . =
e resultados informacéo et al (2012)
membros?
Conselho == Confrontacéo sistemas informaciony Gestéo da Cavancante
PR | SO e resultados informacéo et al (2012)
AGO? ¢
BP40 Conselho Fiscal Confrontacdo sistemas informaciond Gestéo da Cavancante
Independente? e resultados informacéo et al (2012)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 21 sintetiza todas as atribuicbes dar@adbria que envolvem ou
podem envolver a ferramenta Bl. A partir da ens®vifeita com o gerente de TI
observou-se que a Cooperativa faz uso da ferranglenil, porém de forma parcial.
Os acessos nédo se restringem ao uso apenas emtadaorpa. Também foi citada a
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guestdo da interface amigavel desta ferramentatatanrse, com base na entrevista
com o gerente de Tl que se tem um ambiente fagbp@ra seu desenvolvimento.

No Quadro 20, também é possivel identificar agsoosa, amarelo e verde.
Estas cores representam a classificacdo feitagenos$ de auxilio na prioridade com
base nos questionarios e entrevistas aplicadostaDfesma, o0 quinto objetivo
especifico, especificamente a parte que envolvaratera de informagcdes com Bl &
apresentada.

Ficando evidenciado o relacionamento dos prinsipioalizadores de
transparéncia, prestacédo de contas e responsdbilodeporativa com as boas praticas
de governanca corporativa representadas pelos meude AGO, conselho fiscal,
conselho administrativo, gestdo e auditoria exteatimgiu-se a primeira parte da
andlise. Ao final, a partir de classificagdo nosmidlado de entrevistas e questionarios
se identificou qual a contribuicdo da controladar@n cada uma das situacoes
expostas e, criou-se a classificacdo, de acordo a&onédia dos questionarios mais
uma classificagcéo das entrevistas perfazendo utaainica, de forma a demonstrar as
mais praticas para as menos praticadas. Também feeparadas da estrutura as
atribuicbes de informacdo, para serem tratadasragaente com o0 apoio da

ferramenta d&l, perfazendo toda a proposta apresentada nosvaigjete analise.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral criar uniaitesa de transparéncia,
responsabilidade corporativ