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RESUMO

SPEORIN, Paulo Cezar. Praticas de fiscalizagdo e monitoramento adotadas pelo conselho
fiscal e auditoria sob Otica da governanca corporativa: o caso de uma cooperativa
agropecuaria. 2018. 100 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo) - Programa
de Po6s-Graduagdo em Administracdo da Universidade do Oeste de Santa Catarina, Chapeco,
2018.

Esta pesquisa objetiva analisar as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos mecanismos de
governanga corporativa, a partir da atuacdo do Conselho Fiscal e da Auditoria em uma
Cooperativa Agropecudria. O estudo caracteriza-se como descritivo com abordagem qualitativa
e operacionalizada por meio de um caso. A cooperativa agropecuaria, tem sua sede em
Chapecd/SC e unidades de producédo distribuidas por vérios estados brasileiros, atuando na
producdo de aves, suinos, produtos lacteos e industrializados. Para coleta dos dados, foram
utilizados, as entrevistas com 8 sujeitos [conselho de administracdo e fiscal, auditoria
independente e interna], além de documentos gerenciais e observagdes ndo estruturadas. Na
analise dos dados, utilizou-se a técnica da analise de conteido com auxilio do software Atlas.ti
v. 8. Com relacdo aos resultados, constata-se que a atuacdo desses mecanismos acontece de
forma independente (isolada), ha um significativo distanciamento entre 0s mecanismos
conselho fiscal com a auditoria independente e auditoria interna, de modo que o enfoque da
fiscalizagdo e do monitoramento se voltam a atender os interesses e/ou responsabilidade dos
mesmos. Depreende-se que as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos mecanismos
Conselho Fiscal, Auditoria Independente e Auditoria Interna na cooperativa agropecuéria,
objeto de estudo, apresentam aderéncia parcial as boas praticas de Governanca Corporativa,
conforme as recomendagdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2015). Sugere-
se que, a aproximacao entre esses mecanismos possa contribuir para implementacéo integral

das préticas de governanca corporativa e assim, melhorar e proteger os direitos dos cooperados.

Palavras-chave: Governanga Corporativa. Fiscalizacdo e Monitoramento. Cooperativa

Agropecuéria. Estudo de Caso.



ABSTRACT

SPEORIN, Paulo Cezar. Audit and monitoring practices adopted by the fiscal council and
audit from the point of view of corporate governance: the case of an agricultural
cooperative. 2018. 100 f. Dissertation (Professional Master in Administration) - Graduate
Program in Administration of the University of Western Santa Catarina, Chapecd, 2018.

This research aims to analyze the supervision and monitoring practices of corporate
governance, based on the Fiscal Council and Audit work in an Agricultural Cooperative. The
study is characterized as descriptive with a qualitative approach and operationalized through a
case. The agricultural cooperative is located in Chapecd/SC, also has production units located
in several Brazilian states, operating in the production of poultry, pork, dairy and industrialized
products. For the data collection, 8 persons were interviewed [administration and fiscal council,
independent and internal audit], as well as managerial documents and unstructured
observations. To the data analysis, the content analysis technique was used with the aid of
Atlas.ti v. 8. As result of the analysis, it is verified that these mechanisms of performance
happens independently (isolated), there is a significant distance between the fiscal council
mechanisms and the independent audit and internal audit, so that the focus of supervision and
monitoring is on their one areas of interests and responsibilities. As a conclusion about the
supervision and monitoring practices of the Fiscal Council, Independent Audit and Internal
Audit mechanisms in the agricultural cooperative under study, has a partial adherence to good
Corporate Governance practices, as recommended by the Brazilian Institute of Corporate
Governance (2015). The suggestion to improve and protect the members rights, and contribute

to the full implementation of corporate governance, is to put these mechanisms in closer contact.

Key words: Corporate Governance. Supervision and Monitoring. Agricultural Cooperative.
Case study.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes compreendem um conjunto de pessoas que se retinem sob diferentes
formatos juridicos para desenvolverem uma atividade econdmica ou financeira (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA [IBGC], 2015). Entre os tipos de
organizacg0es, estdo as sociedades organizadas sob a forma de cooperativas. As cooperativas
sdo constituidas com formato e natureza juridica prépria para prestar servicos aos Seus
associados (BRASIL, 1971).

As cooperativas sdo de propriedade coletiva e podem adotar, por objeto, qualquer
género de servico, operacao ou atividade, sendo obrigatério a elas o direito exclusivo ao uso da
expressao cooperativa em sua denominacdo social (BRASIL, 1971, grifo nosso). Dentre os
diversos segmentos de atuagdo destas organizacdes, destacam-se as cooperativas agropecuarias.
Estas sdo criadas por um conjunto de produtores rurais que buscam o0 aumento em seus
rendimentos, ampliacdo das atividades econdmicas e na participagcdo nos mercados em que
atuam (STAATZ, 1987; SEXTON, 1990; USDA, 2002; COSTA, 2010).

A partir do contexto de propriedade coletiva que permeiam as cooperativas emergem
interesses divergentes entre dirigentes e associados que compreendem por vezes interesses
particulares, decisbes complexas e algumas vezes divergentes do objeto principal da
cooperativa. A propriedade dispersa incorre na delegacdo do direito de controle e
monitoramento dos inameros proprietarios (associados e/ou cooperados), que acabam por
influenciar a maneira como as cooperativas sdo organizadas internamente (SIQUEIRA;
BIALOSKORSKI NETO, 2013).

Para Zylbersztajn (1994, p. 1) sistema de gerenciamento das cooperativas, “tende, por
um lado, a ndo separar a propriedade do controle, pois via de regra os dirigentes sdo associados”.
Contudo, “a pequena importancia das sobras da cooperativa na renda anual do cooperado, sua
presenca na atividade gerencial ndo implica em menores possibilidades de oportunismo. Pelo
contrério, os custos de agency permanecem, criando situacdo que pode afetar o desempenho
corporativo” (ZYLBERSZTAJIN, 1994, p. 1). Nesse sentido, faz-se necessario “um sistema que
governe, coordene e monitore as agdes dos agentes encarregados da tomada de decisdo”
(SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2013, p. 45).

Para proteger os direitos dos cooperados, faz se necessario, aparelhar a gestdo, com
praticas de fiscalizacdo e monitoramento, que remetem as melhores praticas de governanca
corporativa. Para tanto, as cooperativas devem adotar agdes que visam minimizar ou até mesmo

eliminar os prejuizos e os problemas gerados pelos conflitos de agéncia. E ainda, busquem a
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protecdo dos interesses dos stakeholders (EHIKIOYA, 2009). A partir das necessidades de
monitoramento dessas relagcdes conflituosas nas empresas, emerge um conjunto de acGes
denominado como Governanca Corporativa (GC), que visa a criacdo e adocdo de praticas e
mecanismos que influenciam os gestores a tomarem decisdes que gerem riqueza e contribuam
para o alcance de melhores desempenhos organizacionais (BIANCHI et al., 2009; OLIVEIRA,
2017).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa - IBGC (2015, p. 19)
a definicdo de GC corresponde a um “sistema pelo qual as organizagdes sdao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietérios, Conselho de
Administragdo, Diregao e orgdos de controle”. Depreende-se que a GC auxilia diretamente na
relacdo de transparéncia entre associados e/ou cooperados e dirigentes, bem como Conselho de
Administracdo, Presidéncia, Auditorias Internas e Externas e outros stakeholders. Oliveira
(2015) assevera que o0 conjunto das boas praticas de GC quando adotados na gestdo de uma
cooperativa contribuem para a protecdo dos interesses dos cooperados, além de minimizar os
conflitos entre o principal e os agentes.

Destaca-se que no cenario nacional, o cooperativismo agropecuario desempenha um
papel relevante economicamente, uma vez que, estima-se que seja responsavel por
aproximadamente 50% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais e envolve mais de um milh&o
de pessoas (BRASIL, 2018).

O tema demonstra relevancia no ambiente corporativo a medida que ganha
representatividade econdmica, bem como aumenta a exigéncia dos cooperados para com seus
gestores a fim de que busquem administrar adequadamente 0s recursos dessas associagoes.
Bueno et al. (2017) afirmam que no Brasil, ainda existem poucos estudos que abordam a adogéo
dos mecanismos de GC. Em contrapartida, nos Estados Unidos, na China e na Inglaterra,
percebe-se uma preocupacdo a respeito do tema, demonstrando o comprometimento desses
paises com a implementacdo de uma estrutura de Governanga Corporativo.

Pesquisas no contexto nacional tem-se voltado a investigar as cooperativas
agropecudrias. Bialoskorski Neto (2007) analisou os fatores que influenciam a participacéo dos
associados, em especial, nas assembleias gerais e comités educativos. Gimenes e Gimenes
(2008) investigaram os principais desafios impostos as sociedades cooperativas, especialmente
aqueles vinculados a sua estrutura de financiamento. Costa (2010) e Costa, Chaddad e Azevedo
(2012) analisaram os modelos brasileiros de cooperativismo em relagcdo a separagdo ou

concentram de propriedade.
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Entre os estudos recentes, Dal Magro et al. (2015) estabeleceram um ranking das
cooperativas, com base nos indicadores econdmico-financeiros e a relagdo com atributos de
governanca corporativa. Friedrich e Bagatini (2015) identificaram as principais praticas de
governanca adotadas por uma cooperativa do ramo agropecuério do estado do Rio Grande do
Sul. Pivoto et al. (2015) analisaram questdes estratégicas das cooperativas. Bueno et al. (2017),
a producdo cientifica dos mecanismos externos de Governanga Corporativa. Carpes e Cunha
(2018), a relacdo entre os mecanismos de Governanca Corporativa e 0s estagios de ciclo de
vida organizacional das cooperativas localizadas na regido Sul do Brasil.

Entre os estudos, que se assemelham ao propdsito desta pesquisa, quanto a investigacao
da adocdo das préaticas de fiscalizacdo e monitoramento dos mecanismos de Governanca
Corporativa em cooperativa agropecuaria, constam, Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) que
analisaram as praticas de monitoramento indicadas ao Conselho Fiscal e as auditorias externa
e interna, bem como a sua adogdo nas cooperativas agropecuarias. E Aguilera et al. (2015) que
investigaram 0s mecanismos internos de governanca na perspectiva da diretoria, controle dos
proprietarios e incentivos gerenciais.

Percebe-se, evolucdo e relevancia nos estudos na temaética que envolve a relacdo entre
Governanga Corporativa e Cooperativas Agropecuaria. Na sequéncia, a problematica que

envolve o estudo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As principais decisdes de uma cooperativa, como a elei¢do da diretoria, a escolha dos
conselheiros dentre outras, sdo tomadas pela Assembleia Geral, que se configura como 6rgao
soberano da sociedade cooperativa (OCB, 2017). Todavia, as deliberacdes nas Assembleias
Gerais serdo tomadas por maioria de voto dos associados presentes, cada associado sO terad
direito a 1 (um) voto, qualquer que seja 0 numero de quotas-partes. Nas Assembleias Gerais 0
"quérum™ de instalacdo sera o seguinte: a) 2/3 do nimero de associados, em primeira
convocacdo; b) metade mais 1 dos associados em segunda convocagdo; ¢) minimo de 10
associados na terceira convocacdo (BRASIL, 1971).

Portanto, as cooperativas sdo organizacGes democraticas, controladas pelos seus
membros, que participam ativamente na formulagao das suas politicas e na tomada de decises.
Os homens e as mulheres, eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis
perante estes (IBGC, 2015). Neste contexto, na medida em que os proprietarios elegem o

conselho de administracdo e Ihe delegam parte dos direitos de controle sobre a organizacao
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existe a separacao entre propriedade e controle (BERLE; MEANS, 1932; COSTA, 2010). Em
outras palavras, significa que os proprietarios eleitos sao responsaveis pela gestdo (controle) e
0s proprietarios que nao foram eleitos ndo podem estabelecer diretamente como deverédo ser
alocados os ativos e implantados os mecanismos de incentivo e monitoramento na organizagédo
(COSTA, 2010).

Apesar dos conselhos nas cooperativas serem compostos por cooperados, sua atuagao
em relacdo a alta geréncia ndo difere dos demais tipos de organizac¢6es no sentido de que ainda
exercem o poder de contratar, demitir e compensar. Uma das principais diferencas entre este
Conselho e os de outros tipos de organizacdo, esta no fato do primeiro ser composto por
associados que, entdo exercem o papel do empreendedor tomador de decisdes, por meio do
poder de decisdo delegado a um ndmero restrito de associados que respondem e decidem pelos
demais (SIQUEIRA, 2011).

O conselho de administracdo, ao receber por delegacéo o direito de controle formal,
detém autoridade formal para decidir sobre a gestdo em prol dos interesses dos demais
proprietarios (WILLIAMSON, 1984; COSTA, 2010). Assim, o conselho de administracdo se
torna o elemento da governanca corporativa com autoridade formal sobre as decisbes de
controle da organizagio (FAMA; JENSEN, 1983; BECHT; BOLTON; ROELL 2002; COSTA;
2010). Portanto, admite-se que o direito de controle formal confere ao conselho de
administracdo a autoridade formal para tomar as decisbes de controle e sua manifestacao
méaxima ocorre com o direito de alterar os responsaveis pela gestdo, isto €, admitir ou demitir o
principal responsavel pela gestao da organizacdo (MIZRUCHI, 1983).

Compete ainda ao conselho de administracdo gerir estrategicamente a sociedade
cooperativa, sendo o representante do interesse dos associados (proprietarios). Nesses termos,
¢ o “guardido da governanga”, no sentido de estabelecer o vinculo estratégico entre associados-
proprietarios e os diretores executivos-contratados (IBGC, 2015). Bialoskorski Neto (2007)
estabelece que, no contexto das organizagGes cooperativas, a relagdo entre agente e principal
pode ser analisada de diferentes perspectivas, sendo uma delas a tomada de decisdo estratégica,
na qual os cooperados que delegaram o poder ao controle sdo os principais, € o conselho eleito,
0 agente que deve ser monitorado. Assim, o Conselho Fiscal é legalmente responsavel por
fiscalizar e monitorar a tomada de decisdo do conselho de administracdo, bem como a gestédo
da deciséo (SIQUEIRA, 2011).

Neste contexto, as operacOes realizadas entre Diretores, Conselheiros e partes
relacionadas devem ser monitoradas pela auditoria interna e externa e de controle por parte do
conselno de administracdo e conselho fiscal (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).
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Anuchitworawong (2010) menciona que mecanismos de monitoramento sdo fatores
importantes que ajudam a diminuir a preocupacao dos investidores com a expropriacdo. Para
0 autor, um grande nimero de mecanismos foi desenvolvido com o propoésito de reforcar o
papel de monitoramento dos investidores. Dentre 0s mecanismos de governanca voltados ao
monitoramento estdo as auditorias interna e externa e também o conselho fiscal
(ANUCHITWORAWONG, 2010; SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2013).

O conselho fiscal é parte integrante do sistema de governanca das organizacOes
brasileiras, sendo fundamental e obrigatorio na estrutura de controle do sistema cooperativo
(IBGC, 2015). Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) revelam, por meio de estudo de
levantamento, que as cooperativas adotam grande parte das praticas de monitoramento
verificadas para o conselho. Ainda em relacdo ao conselho fiscal, Carpes e Cunha (2018)
relatam que o conselho fiscal € um dos mecanismos de Governanca Corporativa obrigatorios
por lei e imprescindiveis no monitoramento e na fiscalizagdo da organizac&o.

No entanto, Auditoria [mecanismo de fiscalizacdo] ndo é obrigatoria para todas as
organizagOes. A Lei 11.638/07 no Art. 3°, estabelece as sociedades de grande porte, ainda que
ndo constituidas sob a forma de sociedades por acGes, a obrigatoriedade de auditoria
independente por auditor registrado na Comissdo de Valores Mobiliéarios. Siqueira e
Bialoskorski Neto (2013) verificaram que a auditoria independente, é mecanismo apenas
indicado pelos cddigos de Governanca Corporativa e ndo obrigatério, assim, um percentual
menor de cooperativas adota a maioria das praticas, que os autores verificaram no estudo. A
auditoria interna, também por ser mecanismo indicado e ndo obrigatorio por lei, os autores
verificaram maior restricdo na adocdo deste mecanismo em relacdo a auditoria externa
(SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2013).

Quanto a auditoria como mecanismo de governanca corporativa, Carpes e Cunha (2018)
evidenciaram maior presenca nas cooperativas agropecuarias que atingem um estagio que as
caracterizem como maduras, comparado aos demais estagio de ciclo de vida. Ja Siqueira e
Bialoskorski Neto (2013) constataram que a obrigatoriedade legal da préatica de governanca e
monitoramento influencia positivamente o nivel de adogdo dessas praticas de governanga.

O caso que envolve esse estudo € uma cooperativa central de grande porte e com atuagdo
relevante no segmento agropecuario. O conselho fiscal e a auditoria interna e auditoria
independente sdo mecanismos importantes neste caso, ja que possuem a responsabilidade de
fiscalizar e monitorar 0s processos gerenciais, assim como, proteger os direitos de propriedade
dos associados, conforme preconiza Zylbersztajn (1994). Face as evidéncias contextuais, surge

0 problema de pesquisa: como ocorre 0 processo de fiscalizagdo e monitoramento dos
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mecanismos de Governanga Corporativa que compete ao Conselho Fiscal e Auditoria, em uma
Cooperativa Agropecudria?

Para melhor compreender o papel dos mecanismos Conselho Fiscal e Auditoria como
orgdos de fiscalizacdo e monitoramento e consequentemente responder ao questionamento de
pesquisa, foram utilizadas como principais fontes de consulta a Lei 5.764/71, o guia das
melhores praticas de governanga para cooperativas (IBGC, 2015), o codigo das melhores
praticas de governanca corporativa (IBGC, 2015), o estatuto social e documentos internos da

cooperativa agropecuaria.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A seqguir sdo delineados os objetivos que nortearam o desenvolvimento do estudo, no
intuito de responder ao questionamento de pesquisa. Inicialmente apresenta-se o objetivo geral,

seguido dos objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as praticas de fiscalizagdo e monitoramento dos mecanismos de governanca
corporativa, a partir da atuacdo do Conselho Fiscal e da Auditoria em uma Cooperativa

Agropecuaria.

1.2.2 Objetivos especificos

A partir do propdsito definido no objetivo geral, elaboraram-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) Caracterizar a estrutura organizacional funcional da cooperativa, com relacdo a
Assembleia Geral, Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e
Departamento de Auditoria Interna;

b) Comparar as préticas de fiscalizacdo e monitoramento realizados pelo Conselho Fiscal
e Auditoria com as indicadas pelo Guia das Melhores Praticas de Governanga para
Cooperativas e 0 Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa;

c) Sugerir agdes para o Conselho Fiscal e Auditoria visando melhorias das préaticas de
fiscalizacdo e monitoramento, de forma a assegurar um papel efetivo no processo de

gestao.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Conforme a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) 0 ramo agropecuario
reline cooperativas de produtores rurais, agropastoris e de pesca. O papel da cooperativa é
receber, comercializar, armazenar e industrializar a producdo dos cooperados. Além, é claro,
de oferecer assisténcia técnica, educacional e social. Em 2018, segundo o IBGE, 48% de tudo
que é produzido no campo brasileiro passa, de alguma forma, por uma cooperativa.

No oeste de Santa Catarina, a presenca das cooperativas do ramo agropecuario €
acentuada em virtude de ser uma regido com caracteristicas fortes de produgdo rural no setor
de grdos, pecuaria, avicultura entre outras atividades que se destacam a nivel nacional. As
cooperativas catarinenses proporcionam a inclusao social e o resgate da cidadania, tendo em
vista 0 seu pioneirismo na regido oeste sdo responsaveis pela organizacdo das cadeias
produtivas, inovacao tecnolégica e viabilizacdo de infraestrutura (OCB, 2017).

O crescimento do cooperativismo no mundo despertou a necessidade de atencdo
especial em aspectos que podem influenciar diretamente o desempenho social e econdmico
dessas organizacGes. As boas praticas de governanca em cooperativas podem contribuir com
esse enfoque, pois representam mecanismos que buscam promover a participacao igualitaria de
seus membros, além de delinear uma gestdo eficiente e responsavel, por meio da conducéo,
fiscalizacdo e monitoramento da organizacdo, com praticas transparentes e em permanente
aprimoramento (FRIEDRICH; BAGATINI, 2015).

O tema governanca corporativa é discutido em companhias abertas listadas em bolsa de
valores. A governanca esta em praticamente todos os setores da sociedade (GONZALEZ,
2012). Portanto, é reconhecida a importancia da governanca corporativa ndo somente em
empresas listadas na B3, bolsa de valores de Sdo Paulo (antiga BM&F Bovespa), mas em outras
organizacOes devido a relevancia do assunto. Neste contexto, surge duvidas quanto a origem da
governanga corporativa, justamente pelo fato do tema estar se destacando nas organizacoes e
no meio académico.

Assim, despertou-se o interesse pelo tema, haja visto, que um dos objetivos do Mestrado
Profissional em Administracdo (MPA) €é a realizagdo de estudos que contribuam para o
desenvolvimento das organizagdes no contexto regional. Destaca-se, que este estudo se
enquadra na linha de pesquisa de Sustentabilidade e Organizacdes. Além disso, a presente
pesquisa pretende contribuir de forma pratica, para o desenvolvimento da cooperativa objeto

de estudo.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducao
que abrange a contextualizacdo do tema de investigacdo, seguido do problema de pesquisa,
objetivos segregados em geral e especificos, justificativa do estudo e estrutura do trabalho.

O segundo capitulo compreende a revisdo bibliogréafica, com énfase na governanca
corporativa, pois, configura-se como base para desenvolvimento da pesquisa, seguido dos
principios de governanca corporativa, mecanismos de governanca corporativa, papel do
conselho de administracdo, papel do conselho fiscal, papel da auditoria, cooperativismo,
cooperativas agropecudrias e estudos anteriores.

O terceiro capitulo contém os procedimentos metodoldgicos, delineamento, selecdo do
caso e dos entrevistados, constructo, instrumento de coleta de dados, analise dos resultados e
desenho da pesquisa e por fim as referéncias utilizadas no estudo.

O Quarto capitulo apresenta a descricdo e andlise dos resultados, apresentacdo da
Cooperativa Aurora, estrutura organizacional funcional da Aurora, praticas de fiscalizacéo e
monitoramento do conselho fiscal, praticas de fiscalizacdo e monitoramento da auditoria
independente, praticas de fiscalizagdo monitoramento da auditoria interna, sintese das boas
préticas de governanca corporativa e discussdes dos resultados da pesquisa.

No quinto capitulo apresenta-se sugestbes de melhorias em relagdo as préaticas de
fiscalizacdo e monitoramento verificados no transcorrer da pesquisa. Por fim, o sexto capitulo

discorre sobre as conclusfes e recomendacdes.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, apresenta-se a revisdo bibliografica que tem por finalidade fornecer
embasamento teorico para desenvolvimento da pesquisa. Sdo abordados conceitos de
governanca corporativa, principios de governanca corporativa e mecanismos de fiscalizag&o e
monitoramento de governanca corporativa, papel do conselho de administragao, conselho fiscal

e auditoria, seguido das cooperativas agropecuarias e estudos anteriores.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Para contextualizar a origem da governanca corporativa, destacam-se quatro grandes
marcos construtivos. O primeiro registra o ativismo voluntarista e individual de um acionista
inconformado com a omissao dos proprietarios e a hegemonia dos administradores no mundo
corporativo norte-americano. A ele se juntaram investidores institucionais movidos pelo mesmo
propdsito, o de questionar praticas de direcdo executiva das empresas, conflituosas com os
interesses dos acionistas (ROSSETTI; ANDRADE, 2014). O segundo marco destaca o trabalho
de uma comissdo constituida no Reino Unido, representativa de instituicbes do mundo
corporativo, do mercado de capitais e de 6rgdos reguladores (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).
O terceiro marco reporta a iniciativa de uma organizacao multilateral, voltada para os beneficios
gue a boa governanca corporativa pode trazer ndo s6 para o crescimento das corporagdes, mas
também para o desenvolvimento das na¢cdes (ROSSETTI; ANDRADE, 2014). E o quarto marco
foi a aprovagdo da Lei Sarbanes-Oxley, nos Estados Unidos, a mais notavel e de maior extensdo
de todas as reac@es regulatorias do mercado de capitais da historia do capitalismo (ROSSETTI,
ANDRADE, 2014).

Oliveira (2015) segue 0 mesmo entendimento, porém relata que governanga corporativa
teve suas origens em um tripé e se consolidou em um foco basico. O tripé € formado pelo fundo
LENS, pelo relatério Cadbury e pelos principios da OCDE; e o filtro basico do processo
corresponde a Lei Sarbanes-Oxley. Pode-se observar por meio da Figura 1, 0s quatro marcos
da governanga corporativa, que inicialmente consistem em um tripé, seguido do filtro basico

do processo, dando origem da governanca corporativa.
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Figura 1 - Origens da Governanca Corporativa

Governanca
Corporativa

Lei
Sarbanes-Oxley

Fundo LENS Relatério CADBURY Principios OCDE

Fonte: Oliveira (2015, p. 13).

O fundo de investimentos LENS, foi constituido por Robert Monks em 1992, no qual
efetivou um novo modelo de gestdo para consolidar melhores resultados e maior valor para as
empresas (OLIVEIRA, 2015). Robert Monks, ativista e empresario bem-sucedido, foi o
primeiro estudioso a lancar os conceitos basicos de governanca corporativa, focando sua
atencdo aos aspectos de fairness (senso de justica), e compliance (conformidade legal,
especialmente a relacionada aos direitos dos minoritarios passivos) (GONZALEZ, 2012).

Oliveira (2015) destaca que esse modelo de gestdo, ampliado por outros coordenados
por Robert Monks, se baseia em cinco principios basicos, os quais sdo apresentados de maneira
genérica e ajustados a atual realidade empresarial: a atuacdo e 0 monitoramento eficaz pelos
acionistas adicionam melhores resultados e valor para as empresas; as empresas éticas e com
valores de atuacdo bem consolidados e disseminados tém forte sustentacdo para suas possiveis
recuperacgdes; a ética tem ligacdo direta com os resultados das empresas; as empresas modernas
sdo complexas e dindmicas e procuram gerar riquezas para Seus proprietarios e para a
comunidade onde atuam; e o direito e a vontade de realizar investimentos sdo a base de
sustentacdo do desenvolvimento das empresas e da liberdade empresarial.

O tema ganhou visibilidade e ficou mundialmente conhecido a partir de 1984, nos
Estados Unidos da América quando a Texaco anunciou a recompra de suas agdes com

consideravel &gio, objetivando evitar uma participacdo minoritéaria de acionista na empresa. Tal
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situagcdo poderia ter sido evitada ou mitigada se na empresa houvessem mecanismos de
governanca corporativa (CLARKSON, 1995).

O Banco da Inglaterra criou 0 Comité Cadbury, liderado por Adrian Cadbury e formado
por representantes daquela instituicdo financeira, da Bolsa de Valores de Londres, do Conselho
de Contadores Certificados e do Conselho de Relatorios Financeiros, com o objetivo de analisar
as préaticas contabeis e de governanga corporativa das empresas britanicas (CARVALHAL DA
SILVA, 2006; ROSSETTI; ANDRADE, 2014). Ainda, em relacéo ao relatorio Cadbury, pode-
se afirmar que este foca em conceitos, tais como: constituicdo e estruturacdo do conselho de
administragdo (principal 6rgdo interno de boa condugdo da empresa) e suas consequentes
separacOes de responsabilidades (OLIVEIRA 2015).

Adrian Cadbury, por meio do Cadbury Commitee, em varias etapas de discussao,
audiéncias publicas e democréaticas para melhor direcionamento divulga a primeira definicdo
do que seria um sistema de governancga corporativa, propondo-se trabalhar em quatro areas:
Conselho de Administragéo, Conselheiros ndo Executivos, Conselheiros Executivos, Relatorios
e Controles (GONZALEZ, 2012).

Em relacdo aos principios da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), Rossetti e Andrade (2014) destacam ser o marco mais recente e de maior
alcance, seja pela abrangéncia dos aspectos tratados, pela difusdo internacional dos principios
da boa governancga, quanto ainda pela sua reconhecida influéncia na definicdo de cddigos de
melhores praticas em crescente nimero de paises. A OCDE, organizacdo criada em 1947, diz
gue um bom regime de governanca corporativa representa uma forma eficaz de utilizacédo de
recursos, e as empresas devem levar em conta 0s interesses ndo so dos acionistas, mas também
de uma gama maior de stakeholders (CARVALHAL DA SILVA, 2006).

Oliveira (2015) diz que OCDE contribuiu para a governanga corporativa, devido sua
estrutura proteger os direitos dos acionistas. Assim, todo acionista, majoritario ou minoritario,
e independente da nacionalidade deve ter um tratamento igualitario. Ainda, em relagdo a OCDE,
Oliveira (2015) expde que deve haver transparéncia e veracidade nas informagdes em geral e
nas informacdes ligadas a empresa. Assim, todos os fatos relevantes devem ser prontamente
divulgados ao publico interessado, e as responsabilidades e a atuacdo do conselho de
administracdo devem estar de forma bem elaborada, além de avaliada de forma rigida. Para
Rossetti ¢ Andrade (2014, p. 176) “os principios da OCDE aprovados em 1999 tornaram-se
referéncia internacional, proporcionando orientacdes gerais para iniciativas especificas de

regulacéo, tanto para os 30 paises-membros quanto para mais de 40 ndo membros”.
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No que tange a lei Sarbanes-Oxley, Rossetti e Andrade (2015, p. 179) comentam que:

A lei Sarbanes-Oxley, quarto marco histérico da governanga corporativa, promoveu
ampla regulacdo da vida corporativa, fundamentada nas boas praticas de governanga.
Seus focos sdo exatamente os quatro valores que ha duas décadas vinham sendo
enfatizados pelo ativismo pioneiro. Vale repeti-los: 1. compliance, conformidade legal;
2. accountability, prestagdo responsavel de contas; 3. disclosure, mais transparéncia; e
4. fairness, sendo de justica.

De acordo com Oliveira (2015) a contribuicdo da Lei Sarbanes-Oxley, criada pelos
norte-americanos Paul Sarbanes e Michael Oxley para a governanca corporativa adveio, do fato
da Lei basear-se em principios, dentre esses podem ser exemplificados: a conformidade legal e
ética, que ndo é apenas um assunto de boas intenc¢@es. Informa que deve haver uma adequada
administracdo, prestacdo de contas, veracidade e transparéncia adequada de informacdes
ligadas a empresa ao publico interessado e com senso de justica nas decisdes empresariais.

J& para Gonzalez (2012) a Lei foi uma resposta do governo estadunidense a alguns
escandalos financeiros corporativos e tinha por objetivo evitar o esvaziamento dos
investimentos financeiros e a fuga dos investidores em relacdo a fragil governanca adotada por
essas companhias.

Na comunidade académica, o conceito de governanga corporativa tem sido abordado
desde o estudo de Berle e Means em 1932 (The modern i and private property), sobre o
surgimento das modernas corporacdes, nas quais ocorre a separagdo entre o controle e gestdo.
Porém, somente a partir da década de 1980, o tema se tornou importante e o termo governanca
corporativa ganhou forga em diversos paises, além do meio académico, também passou a ser
debatido pelo publico em geral (CARVALHAL DA SILVA, 2006).

A palavra governanca refere-se também a governo; assim, governanca corporativa
refere-se ao sistema pelo qual os 6érgdos e os poderes sdo organizados nas empresas
(CARVALHAL DA SILVA, 2006). A literatura apresenta diferentes definicOes e conceitos
sobre o termo, Witherell (1999) define governanca corporativa como o sistema pelo qual as
empresas sdo dirigidas e controladas, distribuindo direitos e responsabilidades entre os
diferentes participantes da empresa, tais como: conselho de administracdo, diretoria,
proprietarios e outros stakeholders.

Shleifer e Vishny (1997) definem governanga corporativa como um conjunto de leis,
fatores e regras que regulam a organizacgdo. Nelson (1999, p. 10) define governanga como “um
conjunto de acGes dos administradores e acionistas com intuito de negociar e determinar como
o valor da firma sera distribuido”. Para Siffert Filho (1998) a governanga corporativa representa

um sistema de controle e monitoramento estabelecidos pelos acionistas controladores de uma
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determinada empresa ou corporacéo, de tal modo que os administradores tomem suas decisoes
sobre a alocagéo dos recursos de acordo com o interesse dos proprietarios.

Silva (2010) destaca que conceitualmente, a governanca corporativa surgiu para mitigar
o “conflito de agéncia”, decorrente da separacao entre propriedade e a gestdo empresarial. Para
este autor, acionistas despertaram para a necessidade de novas regras que os protegessem dos
abusos da diretoria executiva das empresas, da inércia de conselhos de administracdo
inoperantes e das omissdes das auditorias externas.

O IBGC (2015) define governanca corporativa como um sistema por meio do qual as
sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo o relacionamento entre acionistas, conselho
de administragéo, auditoria independente, diretoria e conselho fiscal. A governanga corporativa
por meio do uso de boas praticas de gestdo, tem por finalidade elevar o valor percebido da
companhia junto aos seus stakeholders.

Para Oliveira (2015) a governanga Corporativa é o conjunto de praticas administrativas
para otimizar o desempenho das empresas com seus negacios, produtos e servicos, ao proteger,
de maneira equitativa, todas as partes interessadas, acionistas, clientes, fornecedores, credores,
funcionarios, governos, facilitando o acesso as informac@es basicas da empresa e melhorando
0 modelo de gestéo.

Todos os conceitos convergem quanto ao objetivo da governanga corporativa em utilizar
mecanismos para evitar o conflito de interesses entre aqueles que dirigem a organizagéo e
aqueles que detém o capital, ou seja, evitar o conflito de agéncia (JENSEN; MECKLING,
1976).

Para Carvalhal da Silva (2006, p. 5) “o ponto comum entre todas essas definigdes
permite-nos descrever a governanga corporativa como um conjunto de principios e préaticas que
procura minimizar os potenciais conflitos de interesse entre os diferentes agentes da
companhia”. Ou seja, tem por objetivo reduzir o custo de capital e consequentemente aumentar
0 valor da empresa e 0 retorno aos seus acionistas.

De acordo com Carvalhal da Silva (2006) os debates sobre o tema aumentaram
consideravelmente em 2002, apds problemas de governanca corporativa terem ocorrido no
mercado de capitais norte-americano, que até entdo era considerado o mercado mais sofisticado
do mundo. Ainda em 2002, grandes empresas como Enron, Worldcom e Xerox, foram acusadas
de fraudes contabeis, envolvendo principalmente adulteracdo de balangos financeiros
(contébeis), negociacdo de valores mobiliarios das companhias por gestores com informagéo
privilegiada (insider trading) e evasao fiscal, por esse motivo ocorreu a faléncia de grandes
empresas norte-americanas (CARVALHAL DA SILVA, 2006).
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O problema de governanca acorreu ndo apenas nos EUA, na Europa continental, com
um modelo de governanca corporativa distinto do norte-americano, também foram divulgados
escandalos financeiros de grandes proporcdes a partir do ano de 2002, notadamente 0s casos
Vivendi e Royal Ahold. Esses casos demonstram que as adversidades em relacdo a governanca
corporativa possuem raizes mais profundas, e tem atraido cada vez mais os olhares dos atores
envolvidos (SILVEIRA, 2004). A partir destes acontecimentos, os investidores passam a exigir
praticas de governanca para alocacdo de recursos nas companhias.

Dentre as principais definicdes de governanca corporativa Blair (1996) classifica como
todo o conjunto de arranjos juridicos, culturais e institucionais que determina o que as empresas
podem fazer, quem pode controlé-las, como esse controle é exercido, e como 0S riscos e
retornos dos atores envolvidos sdo alocados. A OECD (2004) destaca que a governanca
corporativa € um conjunto de relacionamentos entre a gestdo da companhia, conselheiros,
acionistas e stakeholders. A governancga prové uma estrutura onde os objetivos da firma sdo
realizados, assim como determina as formas de atingir tais objetivos, além de monitorar os
resultados. Fiss (2008) esclarece que esses relacionamentos podem ser explicitos e implicitos
entre a corporacao e seus constituintes.

Com relagéo ao conceito Shleifer e Vishny (1997), La Porta et al. (2000) e Renneboog
et al. (2011) corroboram que a governancga corporativa trata dos mecanismos pelos quais os
fornecedores de capital tem maiores garantias frente ao retorno de seus investimentos.

No Brasil, as preocupacdes com mecanismos de governanga corporativa, iniciaram por
volta dos anos de 1990, principalmente devido a mudanca na estrutura econémica nacional
(CARVALHAL DA SILVA, 2006). Devido a esta mudanca estrutural, Carvalhal da Silva
(2006) destaca como aspectos catalisadores: a abertura de mercado nacional para entrada de
novos produtos, a criacdo do plano real, a geracdo de um aumento de investimentos externos,
acesso de empresas nacionais a mercados externos, privatizacdes e concorréncia no mercado
interno das importagdes. Também em 1995, com a criacéo do Instituto Brasileiro de Conselho
de Administracdo (IBCA) que em 1999 tornou-se o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC) que no mesmo ano publicou o primeiro codigo brasileiro de governanca
(LIMA et al., 2015).

Dentre os inimeros mecanismos de governanca corporativa, alguns recebem maior
evidéncia nacionalmente por serem pré-requisitos para o alcance de determinados niveis de
classificacdo para as ag0es negociadas na B3, bolsa de valores de S&o Paulo (antiga BM&F
Bovespa). Principalmente porque diversas pesquisas tém apontado que empresas com Niveis

Diferenciados de Governancga Corporativa (NDGC) tende a possuir interferéncia positiva na
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sua imagem e, consequentemente, tem um aumento de liquidez das suas acgdes (LIMA et al.,
2015).

A Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) define governanga corporativa como o
conjunto de praticas que tem por finalidade melhorar o desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, por exemplo, investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital (CARVALHAL DA SILVA, 2006; SILVA, 2010). A anélise de
governanca corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente:
transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas (STEINBERG et al.,
2003; CARVALHAL DA SILVA, 2006).

Nos Ultimos anos, sem diminuir a importancia dos sécios e administradores, a
governanca ampliou seu foco para as demais partes interessadas, demandando dos agentes de
governanca corporativa um maior cuidado no processo de tomada de decisdo (IBGC, 2015).

Na secdo seguinte, apresenta-se os principios de governanca corporativa defendidos
pelo IBGC, devido este ser o principal érgdo, presente no Brasil, que trata do tema da

Governanca Corporativa.

2.1.1 Principios de governanca corporativa

Os principios abordados a seguir, tém estreita relacdo com o governo e empresas. De
acordo com a OCDE (2004), os principios de governanca foram criados primeiramente com a
intencdo de assistir os governos em seus esforcos de avaliar e desenvolver uma estrutura
conceitual legal, institucional e regulatéria para a governanca corporativa em seus paises. Outra
caracteristica é de prover orientacao e sugestdes para bolsa de valores, investidores, corporacfes
e outras partes que tém fungdes no desenvolvimento da governanca corporativa (SIQUEIRA,
2011).

De acordo com Kitagawa (2007) a OCDE tem trabalhado no sentido de promover
praticas de governanca corporativa em todo o mundo, tomou a ponta desse processo, com a
elaboracdo e divulgacao de sua lista de principios basicos no ano de 1999 (The Ocde Principles
of Corporate Governance), adotado originalmente por 30 paises membros da OCDE. Estes
principios que tem se tornado uma ferramenta de referéncia para diversos paises no mundo
inteiro, proveem uma orientacdo especifica para os legisladores, 6rgdos reguladores e aos
participantes do mercado, numa tentativa de convergéncia das regras de governanca para um
modelo aceito internacionalmente, aperfeicoando as estruturas legais, institucionais e

reguladoras, com foco nas empresas que possuem suas a¢des negociadas no mercado.
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O Quadro 1 resume os principios do Fundo LENS do Relatério Cadbury, da OCDE e
da Lei Sarbanes-Oxley que déo sustentacdo ao desenvolvimento da governanca corporativa no

mundo.

Quadro 1 - Principios que norteiam a origem da governanca corporativa
GOVERNANCA CORPORATIVA

Consolida os 20 principios a seguir relacionados, dando sustentacdo ao
desenvolvimento da G.C.

LEI SARBANES-OXLEY (SABOX OU SOX)

1. A conformidade legal e ética, ou seja, Governanga Corporativa (G.C.), ndo ¢ s6 “Boas Intengdes”;
2. Adequada administracdo: Prestacdo responsavel de contas e resultados, e responsaveis;

3. Adequada transparéncia e veracidade das informacdes disponibilizadas ao publico interessado;

4. Senso de proposito e justica nas varias decisdes adotadas pela empresa. Por fim, sob legislacédo
muito mais rigorosa: exigéncia de conselheiros e executivos com disciplina e ética mais fortes e
sustentadas. A SOX se preocupa principalmente com:
5. Rigor da atuaco da auditoria e das fiscaliza¢Bes dos atos das empresas; e

6. Punicdo, com severidade, dos atos fraudulentos praticados pelos administradores das empresas.

FUNDO LENS

1. Atuacéo eficaz Acionistas:
Melhor resultado empresa;

2. Empresa ética, com valor
consolidado: Forte sustentacdo e
possivel recuperacao;

3. Etica: Resultados para empresa;
4. Empresas modernas:
Complexas, dindmicas:
Resultados para proprietarios e
comunidade;

5. O direito e a vontade: Base de
sustentacdo do desenvolvimento e
liberdade empresarial.

RELATORIO CADBURY

PRINCIPIOS OCDE

1. Constituicdo e estruturacdo do
Conselho de Administracdo
(C.A);

2. Estruturacdo e separagdo das
responsabilidades do C.A. e
Diretoria Executiva (D.E.);

3. Alocagdo da Adm. Geral da
empresa - diretrizes basicas - no
C.A;

4. Prestacdo responsavel de contas
e transparéncia nas informagdes.

1. Néo existe Gnico modelo de
Governanga - elementos comuns
sustentam melhores praticas;

2. Todos os acionistas (qualquer) -
tratamento equalitario e equitativo
- direitos protegidos pela
Governanca Corporativa (G.C.);
3. Transparéncia e veracidade das
informacdes, disponibilizadas:
maior interesse pela empresa:
maior competitividade;

4. Todos os fatos relevantes
devem ser divulgados ao publico
interessado;

5. Responsabilidade e forma de
atuacdo do C.A. deve ser bem
definida, entendida e
operacionalizada. Governos
responsaveis pela regulamentacdo
respeitando custos x beneficios.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015).

Os principios de Governanca Corporativa sdo definidos por varios estudiosos do mundo
inteiro (GONZALEZ, 2012). O autor menciona alguns principios defendidos pela OCDE, SOX

etc., mas destaca os principios especificos defendidos pelo IBGC, pois acredita que sdo bem

claros e objetivos, podendo ser utilizados em qualquer parte do planeta (GONZALEZ, 2012).

No entanto, o Quadro 1 foi elaborado para melhor entendimento da origem da

governancga corporativa, mas nesta secdo em especifico, objetiva-se apresentar os principios

defendidos pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC).
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De acordo com Steinberg et al. (2003, p. 145) “o IBGC é uma organizacao
exclusivamente dedicada a promocdo da governanga corporativa no Brasil e o principal
fomentador das praticas e discussdes sobre o tema no pais, tendo alcangado reconhecimento
nacional e internacional”. Fundado em 27 de novembro de 1995, o IBGC — uma sociedade civil
de &mbito nacional, sem fins lucrativos — tem o proposito de “ser a principal referéncia nacional
em governanca corporativa; desenvolver e difundir os melhores conceitos e préaticas no Brasil,
contribuindo para melhor desempenho das organizacdes e, consequentemente, para uma
sociedade mais justa, responsavel e transparente” (STEINBERG et al., 2003; IBGC, 2015).

Assim, segundo o IBGC (2015), os principios basicos de governanga corporativa s&o: |
- Transparéncia; Il - Equidade; IlIl - Prestacdo de Contas (Accountability); 1V -
Responsabilidade Corporativa. A seguir utilizando-se como base o préprio guia do IBGC
(2015) apresentam-se 0s conceitos dos principios ou valores basicos que norteiam as boas
préticas de governancga corporativa.

| - Transparéncia: mais do que a obrigacgdo de informar, é o desejo de disponibilizar para
as partes interessadas as informacges que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposicdes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um clima de
confianca, tanto internamente quanto nas relac6es das cooperativas com terceiros. Ndo deve se
restringir ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a criagdo de valor.

Il - Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os cooperados e demais
partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatdrias, sob qualquer pretexto,
sdo totalmente inaceitaveis.

Il - Prestacdo de Contas (Accountability): os agentes de Governanca devem prestar
contas de sua atuacdo de forma transparente e equanime, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissoes.

IV - Responsabilidade Corporativa: Os agentes de Governanca devem zelar pela
sustentabilidade das cooperativas, visando a sua longevidade e perenidade, incorporando
consideracdes de ordem social e ambiental na defini¢do dos negdcios e operagoes.

O IBGC (2015, p. 19) afirma que “organizagdes que seguem os principios da
Governanca Corporativa profissionalizam sua administracéo e gestdo, ampliam a eficacia de
seus controles, mitigam riscos, melhoram sua competitividade e criam um diferencial na
conducdo de seus negdcios”. Ainda, conforme IBGC (2015, p. 20) “as boas praticas de
governanca corporativa convertem principios basicos em recomendagdes objetivas, alinhando

interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da
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organiza¢do”. Assim, facilita o acesso a recursos e contribui para a qualidade da gestdo da
organizacao.

Apesar de terem sua origem no contexto das empresas privadas de capital aberto, 0s
principios e praticas de governanca corporativa também podem ser adotados e proporcionar
beneficios para outras organizac¢des (FRIEDRICH; BAGATINI, 2015). Apds o alinhamento de
interesses, 0s principios contribuem para o sucesso e longevidade das empresas.

Nota-se com base nos autores supracitados, que os principios de governanca corporativa
alinham interesses e tém o objetivo de preservar e otimizar o valor da organizacgéo, dispondo de
credibilidade junto aos seus stakeholders. Assim, na se¢do seguinte contextualiza-se o0s
mecanismos de governanca corporativa que também tém amplo reconhecimento no mercado e

das partes interessadas.

2.1.2 Mecanismos de fiscalizagéo e monitoramento de governanca corporativa

E amplamente reconhecido que uma significativa quantidade de mecanismos de
governanca corporativa pode mitigar o conflito de agéncia. Evidentemente ndo ha de se esperar
um modelo Unico de estrutura de governanga corporativa possa ser eficiente em todas as
instituicbes (POLITELO, 2013). Porém, entende-se também que sdo necessarias fortes
estruturas de governanca para mitigar os problemas que surgem em decorréncia da separagédo
de propriedade e controle nas empresas, o chamado conflito de agéncia (CHRITENSEN;
KENT; STEWAT, 2010).

Como ndo existe um modelo Unico de organizacao, e cada uma possui especificidades,
visOes e estratégias de negdcio, ainda assim, acredita-se ser possivel agregar uma série de
mecanismos de governanca que permitam um portfélio efetivo, ou a0 menos que reduzam
consideravelmente o conflito de agéncia (POLITELO, 2013). Qualquer que seja 0 modelo, tipo
de empresa e tamanho, 0s conceitos de governanga implantados de forma adequada, podem
consolidar um modelo de gestdo com exceléncia, inovacdo e diferenciacdo, podendo trazer
beneficios e melhores resultados (OLIVEIRA, 2015).

Para Machado (2015, p. 25) “a governanga corporativa se faz por meio de um sistema
eficiente de mecanismos internos e externos, capaz de mitigar os problemas de agéncia ou de
interesses de acionistas e executivos, bem como de riscos em geral, agregando valor pelo
aprimoramento do processo decisorio das entidades”.

Neste contexto, Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) mencionam o conselho fiscal e as

auditorias independente e interna como mecanismos de governancga corporativa, voltados a
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fiscalizagdo e monitoramento. Segundo o IBGC (2015, p. 82) “o conselho fiscal representa um
mecanismo de fiscaliza¢do independente dos administradores para reporte aos socios, instalado
por decisdo da assembleia geral, cujo objetivo é preservar o valor da organizacdo”. A lei
5.764/71 no Art. 56 observa que a cooperativa sera fiscalizada por um conselho fiscal.

Bueno et al. (2017) refere a auditoria independente como mecanismo de governanca
corporativa externo, com a finalidade de expressar uma opinido externa, indicando que as
demonstragdes financeiras, como um todo, sdo livres de distor¢bes relevantes, seja devido a
fraude ou a erro, e que eles sdo apresentados de forma justa, de acordo com as normas de
contabilidade vigentes.

Em relagcdo ao mecanismo de governanca corporativa auditoria interna, segundo o IBGC
(2015, p. 90) tem ““a responsabilidade de monitorar, avaliar e realizar recomendac6es visando a
aperfeicoar os controles internos e as normas e procedimentos estabelecidos pelos
administradores. As organizacfes devem possuir uma funcdo de auditoria interna, prépria ou
terceirizada”.

Nota-se que 0s mecanismos de governanca corporativa conselho fiscal e auditoria
interna, sdo tratados como mecanismos internos, enquanto que a auditoria externa como
mecanismo externo. Assim, ressalta-se que os exemplos utilizados nesta se¢cdo ndo séo 0s
Unicos existentes, e que ndo se tem por finalidade esgotar o assunto. Apresentou-se estes por
serem objeto de estudo.

2.1.2.1 Papel do conselho de administracdo

Nas grandes corporacdes, o conselho de administracdo €, em teoria, 0 mecanismo mais
direto de controle dos administradores por parte dos acionistas, sendo um mecanismo inclusive
aceito do ponto de vista juridico. Seus membros sdo eleitos pelos acionistas e sua fungédo é
contratar, demitir, compensar € monitorar a alta administracdo e executivos da empresa, em
nome dos acionistas (DENIS, 2001). Seria a solucdo ideal para os problemas enfrentados pelos
acionistas no monitoramento dos agentes, pois os conselheiros seriam as pessoas com poder e
autoridade sobre os administradores (OKIMURA, 2003).

No entanto, o IBGC (2015) menciona que, independentemente de sua forma societaria
e de ser companhia aberta ou fechada, toda sociedade deve ter um conselho de administracao
eleito pelos sécios, sem perder de vista todas as demais partes interessadas (stakeholders), o

objeto social e a sustentabilidade da sociedade a longo prazo.
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Portanto, na gestdo das organizagOes, 0 executivo principal deve prestar contas ao
conselho de administracdo e é responsavel pela execucdo das diretrizes por esse fixadas. Seu
dever de lealdade é para com a sociedade. Cada um dos diretores é pessoalmente responsavel
por suas atribuicGes na gestdo e deve prestar contas disso ao executivo principal e, sempre que
solicitado, ao conselho de administracdo, aos sécios e demais envolvidos, na presenga do
executivo principal (BIANCHI, 2005).

Nas sociedades cooperativas, a Lei 5.764/71, Art. 47 estabelece que “a sociedade sera
administrada por uma Diretoria ou Conselho de Administracdo, composto exclusivamente de
associados eleitos pela Assembleia Geral, com mandato nunca superior a 4 (quatro) anos, sendo
obrigatoria a renovacao de, no minimo 1/3 (um terco) do Conselho de Administragdo. Assim,
cabe uma diretoria ou conselho de administracdo administrar o controle formal da organiza¢dao”
(BRASIL, 1971).

De acordo com o IBGC (2015) o Conselho de Administracdo deve zelar pelos valores e
propositos da cooperativa, na defesa dos interesses comuns dos cooperados. Dessa forma, deve
tracar suas diretrizes estratégicas para que 0s interesses comuns dos cooperados sempre
prevalecam. O Conselho deve prevenir e administrar situacdes de conflitos de interesses e de
divergéncias de opinides.

Dentre as responsabilidades do Conselho de Administracéo, de acordo com o guia das
melhores préticas de governanca para cooperativas publicadas pelo IBGC (2015) destacam-se:

a) Formular as diretrizes, submetendo a aprovagdo da Assembleia Geral, quando
necessario, e aprovar o plano de execucao.

b) Discussdo, aprovacdo e monitoramento de decisdes, envolvendo: estratégia;
estrutura de capital; politica de risco; proposicGes e estudos para fusdes,
incorporagdes e desmembramentos entre cooperativas; proposicoes e estudos
para aquisicdes, participacdes e alienagdes em outros negécios; contratacéo,
dispensa, avaliacdo e remuneracdo do executivo principal e dos demais
executivos, a partir da proposta apresentada pelo executivo principal; escolha
e avaliacdo da auditoria independente ou ratificacdo da propositura do comité
de auditoria, caso esteja instituido; planejamento de substituicdo e de
renovacao dos conselheiros e executivos principais; praticas de governanga
corporativa; relacionamento com partes interessadas, privilegiando a
cooperacdo e a harmonia; sistema de controles: internos, de riscos e
compliance (incluindo politicas e limites de algada); politicas de gestdo de
pessoas; cddigo de conduta e conflito de interesses.

€) Apoiar e supervisionar continuamente a gestdo da cooperativa com relagao aos
negocios, aos riscos e as pessoas. Deve ter a liberdade de solicitar todas as
informacdes necessarias ao cumprimento de suas funcbes, porém, sem
interferir em assuntos operacionais.

d) Prestar contas aos cooperados, incluindo um parecer sobre o relatério da gestio
e as Demonstragbes Financeiras, além de propor, para deliberacdo da
Assembleia, a remuneracdo de administradores, sempre vinculada a um
processo de avaliagdo dos 6rgdos e de seus integrantes.
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O guia menciona ainda, que as atividades do Conselho de Administragdo devem constar
no Regimento Interno com as responsabilidades, atribuicbes e medidas a serem adotadas em
situacOes de conflito, em especial quando envolvidos o executivo principal e 0s cooperados.
Assim como, os limites de atuacéo e de responsabilidades do Conselho e seus conselheiros
(IBGC, 2015).

Pinto e Reisdorfer (2015) entendem que o conselho de administracdo é o 6rgdo
colegiado da cooperativa que é caracterizado como principal determinante da estrutura de
governanca. Isso porque, € encarregado pelo direcionamento estratégico da cooperativa e € 0
elo entre a propriedade (todos 0s cooperados) com a gestdo. Assim, supervisiona e orienta a
relacdo da gestdo com todas as demais partes interessadas na cooperativa.

Na secdo seguinte descreve-se o papel do conselho fiscal como 6rgéo fiscalizador dos

atos da administracdo, pois visa contribuir para o0 melhor desempenho dessas organizacées.

2.1.2.2 Papel do conselho fiscal

O conselho fiscal é parte integrante do sistema de governanca das organizagdes
brasileiras, € um 0Orgdo ndo-obrigatério que tem como objetivos fiscalizar os atos da
administragdo, opinar sobre determinadas questdes e dar informagdes aos socios. Deve ser visto
como uma das ferramentas que visam agregar valor a sociedade, agindo como um controle
independente para os socios (BIANCHI, 2005).

Carvalhal da Silva (2006) menciona que todas as sociedades por a¢fes devem ter um
conselho fiscal, mas seu funcionamento € facultativo. Segundo o autor, o estatuto da sociedade
deve dispor se o funcionamento sera permanente ou serd instalado nos exercicios sociais a
pedido de acionistas. Sua principal funcdo é fiscalizar a gestdo da empresa e das contas dos
administradores.

No entanto, nas sociedades cooperativas o Artigo 56 da Lei 5.764/71 torna obrigatorio
e estabelece que a administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e minunciosamente, por
um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros efetivos e 3 (trés) suplentes, todos
associados eleitos anualmente pela Assembleia Geral, sendo permitida apenas a reeleicéo de
1/3 (um terco) dos componentes (BRASIL, 1971).

Pinto e Reisdorfer (2015) destacam que o conselho fiscal € um dos mais importantes
determinantes da governangca cooperativa, visto que ele é subordinado exclusivamente a
assembleia geral. Como n&o esté subordinado ao conselho de administracéo, o conselho fiscal

é visto como uma forma de controle independente para os cooperados que tem o objetivo de
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agregar valor para a cooperativa. Os principais objetivos do conselho fiscal de acordo com
IBGC (2015) séo:

a) Fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos conselheiros de administracao e
dos diretores executivos e verificar o cumprimento dos seus deveres legais e
estatutarios;

b) Elaborar um parecer sobre o relatdrio da gestdo anual da Administracao, fazendo constar
as informacgdes complementares que julgar necessarias ou Uteis a deliberacdo da
Assembleia Geral;

c) Opinar sobre as propostas dos 6rgdos da Administracdo, a serem submetidas a
Assembleia Geral, relativas aos planos de investimento ou orcamentos de capital,
distribuicdo de Sobras e

d) Perdas, incorporacdo, fusdo ou desmembramento;

e) Denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgdos de Administragdo e, se estes ndo
tomarem as providéncias necessarias para a protecdo dos interesses da cooperativa, a
Assembleia Geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrir, além de sugerir
providéncias Uteis a cooperativa;

f) Analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstragdes financeiras
elaboradas pela cooperativa;

g) Examinar as demonstracOes financeiras do Exercicio Social e sobre elas emitir parecer
circunstanciado.

De acordo com Gonzalez (2012) o conselho fiscal tem ndo somente a funcdo de
assegurar aos diversos publicos que se relacionam com a companhia seus principios
explicitados no estatuto social, dentro dos principios da ética e transparéncia, como também
prever a protecdo do patrimonio e a rentabilidade dos acionistas.

Assim, pode-se se afirmar que os membros do conselho fiscal tém os mesmos deveres
dos administradores e respondem pelos danos resultantes da omissdo no cumprimento dos
deveres. Nesse sentido, a secdo seguinte trata da auditoria que mesmo subordinado a

administracdo, desempenha importante papel na fiscalizagdo e monitoramento das atividades.
2.1.2.3 Papel da auditoria
A auditoria pode ser interna ou externa (independente). Para Silva e Inacio (2013) a

auditoria interna e a auditoria externa tém um papel de importancia crescente no mundo

empresarial. S&o tipos de auditoria com campos de atuagdao proprios, mas que apresentam
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pontos em comum, notadamente contribuicdo para a confiabilidade da informacdo. Segundo
Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) também faz parte do monitoramento das cooperativas as
auditorias e interna e externa.

Em relacdo as auditorias internas, nota-se que exercem importante papel como 6rgao de
fiscalizacdo e monitoramento por meio dos controles internos. Segundo IBGC (2015), compete a
auditoria interna atuar proativamente no monitoramento da conformidade dos agentes de
governanca as normas aplicaveis e na recomendacdo do aperfeicoamento de controles, regras e
procedimentos, em consonancia com as melhores praticas de mercado. Segundo Silva e Inécio
(2013), a auditoria interna pode tornar-se uma ferramenta Gtil para a auditoria externa uma vez
que ao optar por utilizar o trabalho que o auditor interno desenvolve e ao longo do ano, o auditor
externo podera efetuar um bom aproveitamento do conhecimento que aquele possui da empresa
em questdo, reduzir a realizacdo de determinados procedimentos de auditoria, assim como, 0
tempo dispendido.

O propdsito de ser auditado por empresa de auditoria independente consiste em
assegurar que as demonstracGes contdbeis (financeiras) representem na sua totalidade a
realidade da empresa. De acordo com o IBGC (2015), toda organizacdo deve ter suas
demonstracdes financeiras auditadas por auditor externo independente. Sua atribuicdo bésica é
verificar se as demonstracdes financeiras refletem adequadamente, em sua relevancia, a
realidade da posicdo econdmica e financeira da sociedade. Segundo Bueno et al. (2017), ao
emitir tais pareceres, os auditores externos aumentam o grau de confianca que 0s USUarios
pretendidos podem colocar nas demonstragdes financeiras. Como tal, os auditores externos sdo
considerados integrantes dos mecanismos externos de governanca corporativa.

Segundo Oliveira (2015) as comunicacOes entre 0 Conselho de Administracdo e a
auditoria externa devem ser incentivadas, pois, esse procedimento tem elevada influéncia na
qualidade dos trabalhos da Governanca Corporativa das empresas. O autor comenta ainda, que
existem estudos inerentes as comunicagdes com 0s comités de auditoria e/ou auditorias externas
e internas nos quais se sugere que os auditores comuniquem assuntos importantes e relevantes
aos Conselhos de Administragdo das empresas (OLIVEIRA, 2015).

A sec¢éo 2.2 trata do cooperativismo que conta com a associacdo de pessoas ou grupos

com 0s mesmos interesses, a fim de obter vantagens comuns em suas atividades econdmicas.
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2.2 COOPERATIVISMO

A palavra ‘cooperativismo’ pode ser tomada em duas acepgdes. Por um lado, designa o
sistema de organizacdo econdmica que visa eliminar os desajustamentos sociais oriundos dos
excessos da intermediagéo capitalista; por outro, significa a doutrina corporificada no conjunto
de principios que devem reger o comportamento do homem integrado naquele sistema
(FRANKE, 1973).

Disto depreende-se que o cooperativismo esta muito além da ideia inicial de simples
"tipo societario™, mas caracteriza-se por ser um sistema organizacional e, logo, com interesses
solidarios entre aqueles que o compdem, cuja inteligéncia possui principios proprios que lhe
asseguram inclusive autonomia cientifica (FRANKE, 1973). Assim, a sociedade cooperativa é
a forma associativa por cujo intermédio uma coletividade promove o incremento de suas
economias individuais. A razdo que conduz o associado a participar da cooperativa ndo é a
obtenc&o de dividendos de capital, mas a possibilidade de utilizar-se dos servicos da sociedade
(FRANKE, 1973).

O conceito legal de acordo com a Lei 5.764/71, no Art. 3°, d estabelece que “celebram
contrato de sociedade cooperativa as pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir com
bens ou servigos para o0 exercicio de uma atividade econémica, de proveito comum, sem
objetivo de lucro”. Assim sendo, de acordo com a referida lei, quatro aspectos resplandecem a
sociedade cooperativa:

| - O primeiro, a obrigatdria intercooperacao, seja de ordem econdmica ou de trabalho,
entre os associados. Sobre o tema, Irion (1997) destaca que a cooperagdo entre duas pessoas
pode ser considerada como pratica interpessoal; e entre grupos de pessoas constituem
cooperacdo coletiva. Nos dois casos € informal, circunstancial e momentanea. Quando a
cooperacdo e o solidarismo é exercido por intermédio de um organismo formal e se torna
planejada e permanente passa a ser a cooperacdo institucional, praticada na busca de trés
objetivos: o0 social, 0 econémico e 0 socioecondmico.

Macei (2014) segue na mesma linha e comenta que, em ultima analise, o cooperado
exerce sua atividade econdbmica como se autbnomo fosse, mas para elevar o valor de seu
produto ou servico, ou baratear as mercadorias ou servicos de que necessita, reine-se em
cooperativas, para que esta lhe preste servigos nesse sentido.

I - O segundo, o principio da dupla qualidade destes associados, sendo esses 0s donos
da empresa e, a0 mesmo tempo clientes. Nao ha qualquer erro em afirmar que a pessoa do sécio

se confunde com a da entidade associativa denominada cooperativa, sendo esta uma extensdo
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daquele. A primeira, em razdo da pessoal participacdo do sécio, com trabalho ou com capital.
A segunda, por ser ele o beneficiario final do cumprimento do objetivo social da sociedade.

De acordo com Vasconcelos (2001) a cooperativa pressupde, assim, aquilo que se
conhece como principio da dupla qualidade: o associado é simultaneamente sdcio e usuario da
organizacdo. Irion (1997) ao tratar do principio da dupla qualidade, esclarece que numa
entidade cooperativa os associados ou sécios aportadores de capital, (donos da empresa) sdo 0s
mesmos sujeitos usuarios dos beneficios que ela produza. Este principio também é chamado de
principio da identidade, pelo qual, para uma institui¢do ser considerada cooperativa seus socios
precisam atender a condi¢do de donos e pelo menos mais uma destas trés outras condigdes:
usuério, fornecedor e trabalhador.

Portanto, a cooperativa sdo 0s sdcios trabalhando de maneira organizada e associada em
proveito comum, caracterizando-se a entidade associativa como uma continuidade daqueles.
Irion (1997) afirma que a cooperativa € o braco alongado do sécio que visa servi-lo para
melhorar sua posi¢do econdmica e da qual o associado se serve para 0 mesmo fim.

No mesmo sentido, Young (2008) destaca que cooperativa pode ser caracterizada pela
interligacdo, sem visar ao lucro, entre o tomador de servicos e 0s cooperados que irdo executa-
los. Neste aspecto, a cooperativa € uma extensao dos cooperados, portanto, nasce a teoria da
longa manus.

Il - Vinculagdo através da identidade nas atividades. De acordo com a Lei 5.764/71 a
relacdo do cooperado com a sua cooperativa, ou mesmo das cooperativas singulares com suas
federacdes ou confederacBes, constitui um vinculo social basico, nascido da identidade do
grupo que se associou e em dado momento delimitou as regras da sociedade, com base na
identidade destes individuos; assim, a continuidade do grupo encontra sustentaculo na
semelhanca ou conexidade das atividades desenvolvidas de forma idéntica pelas sociedades
cooperativas. O vinculo que se forma entre os cooperados, na cooperativa singular, traslada-se,
em bloco, para as organizag6es de 2° ou 3° graus; federacdes ou confederacdes.

IV - Afastamento do intermediario. Franke (1973) esclarece que, 0 contato que o sujeito
econdmico cooperativado estabelece com o mercado mediante a organizacdo empresarial
cooperativa da lugar, por isso mesmo, ao afastamento de um "tertius", que serd, conforme o
caso, 0 comerciante atacadista ou varejista, o industrial, adquirente da matéria prima, o
banqueiro, prestador de crédito, o patrdo, empregador da mdao-de-obra, com 0s quais 0
cooperado necessariamente entraria em relacdo juridica negocial se ndo existisse a sociedade

cooperativa.
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A Figura 2 demonstra esquematicamente a relacdo dos individuos com a cooperativa e
da cooperativa com o mercado de atuacdo, que tem por finalidade o afastamento do

intermediario.

Figura 2 - Caracteristica do sistema cooperativo

MERCADO

g 0

COOPERATIVA
Beneficios — Agrega valor
Fortalece o poder de barganha

J 1O

INDIVIDUOS

Necessidades
Comuns

Fonte: Adaptado de Franke (1973).

A cooperativa € um meio intermediario entre o produtor e 0 mercado consumidor, para
atingir o objetivo do quadro social. E por meio das cooperativas que os associados buscam os
melhores precos no mercado para seus produtos, de outro lado esse mesmo grupo de associados
precisam de insumos béasicos para producdo, entdo buscam os melhores precos no mercado
fornecedor. As cooperativas possuem particularidades que ndo permitem que sejam equiparadas
as firmas de capital, e assim tém-se uma legislacdo prépria que atenda as suas necessidades.

O Artigo 4° da Lei 5.764/71 permite compreender porque as cooperativas sdo diferentes
das demais sociedades, pois assevera que “as cooperativas sdo sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servicos aos associados, (...)”. No que tange a graus e finalidades das cooperativas, tem-
se 0s Artigos 6°, 7°, 8° e 9° da mesma Lei.

l. Cooperativas de primeiro grau (singular): caracterizada por 20 ou mais pessoas.
Art. 7° - As cooperativas singulares se caracterizam pela prestacdo direta de
servigos aos associados.

Il.  Cooperativas de segundo grau (central): 3 ou mais singulares. Art. 8° - As

cooperativas centrais e federagcdes de cooperativas objetivam organizar, em
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comum e em maior escala, 0s servicos econdmicos e assistenciais de interesse
das filiadas, integrando e orientando suas atividades, bem como facilitando a
utilizacdo reciproca dos servigos.

I1l.  Cooperativas de terceiro grau: 3 ou mais centrais ou federagdes constituem uma
confederacdo. Art. - 9° As confederacOes de cooperativas tém por objetivo
orientar e coordenar as atividades das filiadas, nos casos em que o vulto dos
empreendimentos transcender o ambito de capacidade ou conveniéncia de
atuacdo das centrais e federacoes.

Neste contexto, percebe-se que o cooperativismo tem duplo caréter: social (sociedade

de pessoas) e econdémico (empresa). Bialoskorski (1998, p. 57) define cooperativa da seguinte

forma:

Cooperativa é uma associacdo de pessoas, que tém trés caracteristicas basicas: 1° -
Propriedade Cooperativa: significa que os usuarios da cooperativa Sd0 0S seus
proprietarios e nao aqueles que detém o capital; 2° - Gestdo Cooperativa: implica
concentragdo de poder decis6rio em maos de associaghes; 3° - Reparti¢do
Cooperativista: significa que a distribuicdo do lucro da cooperativa (sobras liquidas) é
feita proporcionalmente a participacdo dos associados nas opera¢des das mesmas. Tais
caracteristicas conferem a cooperativa o carater de “empresa-associada” pois esta
inclui: a) Associacdo voluntiria de pessoas que constituem uma sociedade; b)
Empreendimento comum pelo qual esta sociedade alcanga seus objetivos.

Além disso Bialoskorski e Gomes (2010) comentam que as cooperativas Sdo
organizacGes que conciliam beneficios sociais e eficiéncia econdmica por meio do trabalho
associado e ajuda mutua. Tém importante destaque nos agronegocios no Brasil porque atuam
de forma a gerar e distribuir resultados aos produtores rurais associados 0 que ndo ocorre em
outros casos.

Observa-se assim, que 0 cooperativismo contempla a associa¢do e a colaboracdo de
pessoas Ou grupos com 0s mesmos interesses, a fim de obter vantagens comuns em suas
atividades econdmicas. Para Zylbersztajn (1994, p. 1) “o desafio das estruturas cooperativas
modernas € manter seu papel de sistema produtivo centrado no homem e, a0 mesmo tempo,
desenvolver organizacdo capaz de competir com empresas de outras naturezas com orientacao
para 0 mercado. Portanto, o cooperativismo tem por fundamento a cooperagdo e ajuda mutua,
permitindo que aqueles que se encontram em situacdo desvantajosa de competi¢éo, consiga pela
soma de esforgos, garantir a sobrevivéncia. Na secdo seguinte contextualiza-se as cooperativas

agropecuarias.
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2.3 COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

O negdcio agricola € definido como um conjunto de operacBes de producdo,
processamento, armazenamento, distribuicdo e comercializacdo de insumos e de produtos
agropecudrios e agroflorestais. Incluem servigos de apoio e objetiva suprir o consumidor final
de produtos de origem agropecuéria e florestal (CASTRO, 2000).

Portanto, pode se afirmar que as cooperativas agropecudarias desenvolvem importante
papel no desenvolvimento do agronegocio brasileiro. De acordo com Feng (2010) essas
sociedades podem ser analisadas como uma propriedade coletiva formada por agricultores
independentes, em que parte de seus ativos e atividades sdo combinadas e coordenadas em
conjunto por intermédio da cooperativa. O nivel de interacdo da cooperativa com a propriedade
rural de seus associados pode variar, 0 que origina diferentes perspectivas de analise ou
natureza, sob tais sociedades.

A Organizacdo Food and Agriculture Organization (2016, p. 3) destaca a importancia

das cooperativas agropecudrias ndo somente no Brasil, mas em diversos paises do mundo.

No Brasil, 37 por cento do PIB agricola é produzido através de cooperativas; No Egito,
4 milhGes de agricultores ganham renda por meio da adeséo cooperativa; Na Etidpia, o
valor equivalente é de 900 000; e na india, 16,5 milhdes de litros de leite séo coletados
todos os dias de 12 milhGes de fazendeiros em cooperativas leiteiras. Na Europa, as
cooperativas agricolas tém uma participacdo de mercado global de cerca de 60% do
processamento e comercializacdo de commodities agricolas e cerca de 50% da oferta de
insumos.

Portanto, as cooperativas agropecudrias “sdo uma alternativa para os produtores
(particularmente o pequeno e médio produtor) poderem participar do sistema agroalimentar,
obtendo melhores resultados econdmicos que lhes permitam melhorar seu bem-estar”
(PRESNO AMODEDO, 1999, p. 3).

Boessio e Doula (2017) destacam que é papel das cooperativas do ramo agropecuario
proporcionar a seus membros inser¢cdo mercadoldgica com o ganho de escala e também
facilidade de acesso aos insumos. Boessio e Doula (2017) mencionam ainda que as cooperativas
agropecuarias tém um papel importante no desenvolvimento rural, pois sdo instituicdes que
podem participar e influir diretamente no cotidiano das atividades produtivas de seus
integrantes, com vistas a gerar ganhos econdmicos e melhorias na qualidade de vida.

Spanevello e Lago (2007) constataram que 0 acesso ao crédito, assisténcia tecnica,
insercdo mercadolOgica, acesso a insumos, armazenamento, retorno das sobras, informacéo e

capacitacdo séo fatores apontados pelos jovens associados da cooperativa pesquisada, quando



42

estes se referem aos beneficios oferecidos pela instituicdo. Assim, no meio rural, as
cooperativas caracterizam-se como uma extenséo da propriedade familiar.

Com base nos autores consultados, percebe-se a importancia das cooperativas
agropecuarias no cenario mundial, pois prestam servicos de forma que recebem, armazenam, a
producdo de seus associados podendo beneficié-las, industrializa-las ou apenas comercializa-
las, além de fornecer insumos, assisténcia técnica, dentre outros.

Na secdo 2.4 a seguir, aborda-se os estudos anteriores que tratam da governanca

corporativa nas cooperativas agropecuarias.

2.4 ESTUDOS ANTERIORES

Nesta secdo, apresentam-se os estudos empiricos em que foram investigados temas
relacionados a governanga corporativa em cooperativas agropecuarias. As palavras chaves
selecionadas para pesquisa junto as bases de dados EBSCOhost, Google Académico, Scientific
Electronic Library Online (SciELO), Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), foram:
governancga corporativa (corporate governance) e cooperativas agropecudrias (agricultural
cooperatives).

Cornforth (2004) enfoca a forma como as cooperativas e associagdes mutuas séo
governadas. A evolucéo paralela no setor privado, a ocorréncia de uma variedade de problemas
em diferentes sociedades cooperativas em toda a Europa, como a ma gestdo, os escandalos
financeiros e o fracasso da democracia, levaram a questdo da qualidade da governanca
cooperativa (LEES, 1995; LEES; VOLKERS, 1996). Foram levantadas preocupacfes sérias
sobre a legitimidade democratica dos conselhos, devido aos baixos niveis de participacdo dos
membros e sua efetividade, em particular a capacidade dos membros do conselho leigos de
supervisionar eficazmente os gerentes séniores, garantir a probidade e proteger os interesses
dos membros e outras partes interessadas relevantes.

A pesquisa realizada por Bialoskorski Neto (2007) teve como objetivo discutir os fatores
que influenciam a participagdo dos associados nas cooperativas agropecuarias e, em especial,
nas assembleias gerais e comités educativos. Os achados foram analisados por meio de dois
modelos de regressdo que permitiram considerar que ha uma correlacdo negativa entre o
desempenho econdmico e a participacdo em assembleias gerais, e que a participacdo em comités
educativos ocorre provavelmente para intensificar as relagdes sociais em organizacGes que
apresentem problemas de participacdo econdmica do quadro associado. Por fim, também foi

possivel indicar que a participacdo em empreendimentos coletivos, como as cooperativas, é de
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fundamental importancia para gerar transparéncia de governanga corporativa, e assim ha uma
dicotomia a ser discutida, pois, quanto melhor € o desempenho econdmico das cooperativas,
também é menor a participacédo e, portanto, menos transparente sera o processo de gestdo e
governanca, exigindo custos adicionais para suplantar essa deficiéncia.

Gimenes e Gimenes (2008) fizeram uma pesquisa bibliografica para identificar os
principais desafios que sdo impostos as sociedades cooperativas agropecuarias, especialmente
aqueles vinculados a sua estrutura de financiamento. Os achados apontam que os desafios a
serem superados estdo concentrados nos seguintes pontos: equilibrio entre os aspectos
econdmico e social; gestdo democratica e morosidade do processo decisorio; separagdo da
propriedade e do controle (profissionalizacdo da gestdo); oportunismo dos cooperados
(fidelizacdo); excessiva dependéncia de recursos de terceiros; elevados custos de coordenacao;
transacdo e falta de uma governanca corporativa cooperativa.

Bijman e Dijk (2009) pesquisaram as mudang¢as na governanga corporativa nas
cooperativas agricolas na Holanda. Os achados da pesquisa evidenciaram que a medida que as
cooperativas se tornam maiores e mais complexas, a relacdo entre o conselho de administracédo
e a administracdo profissional parece mudar. A assimetria da informacdo pode aumentar e 0s
gerentes podem exigir mais direitos de decisdo. Foram introduzidas mudangas na funcdo e
composicdo do conselho e do comité de supervisdo. Ao lado do modelo tradicional, foram
identificados dois novos modelos de governancga corporativa. Relatam que ao entrevistar 0s
membros do conselho e gerentes forneceu uma visao geral das vantagens e desvantagens dos
diferentes modelos de participacdo dos membros e eficiéncia da tomada de decisao.

Chibanda, Ortmann e Lyne (2009) avaliaram o impacto dos fatores institucionais e de
governanca no desempenho de 10 pequenas cooperativas agricolas em KwaZulu-Natal (KZN).
Cinco das cooperativas cultivam e comercializam vegetais, trés produzem e comercializam aves
de capoeira, uma é uma cooperativa de producdo de carne e outra opera uma padaria. Os
resultados de uma analise de cluster sugerem que o desempenho das cooperativas de pequenos
agricultores selecionadas, séo influenciadas por problemas institucionais e de governanca.
Problemas institucionais ddo origem a baixos niveis de capital proprio e capital de divida,
dependéncia do financiamento do governo, baixos niveis de investimento e perda subsequente
de membros. Os problemas de governanca estdo fortemente ligados a auséncia de votacao
secreta, niveis baixos de educacdo, falta de producdo e treinamento de habilidades de
gerenciamento, arranjos de marketing fracos e consequentes baixos retornos aos membros

como patrocinadores ou investidores. A conclusdo é que os arranjos institucionais adequados e
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a boa governancga séo importantes para o desempenho das empresas iniciadas por grupos de
pequenos proprietarios.

Costa (2010) mensurou se os modelos brasileiros separam ou concentram propriedade
e gestdo e seus possiveis determinantes dessa escolha. Os resultados apontam que existem
diferentes modelos de governanga coexistindo no Brasil. Embora exista uma expressiva parcela
de cooperativas que ndo desvinculam os cooperados das decisbes de gestdo, ha também um
grupo de cooperativas que separam de fato os proprietarios das decisdes de gestdo. Ainda, 0s
resultados dos modelos permitiram apontar que a estrutura de propriedade difusa, ao contrario
do que é estabelecido pela teoria, ndo afeta a probabilidade de delegacdo dos direitos de
controle. Nas organizagOes estudadas, a possibilidade de os membros do conselho obterem
beneficios privados ao controle afeta negativamente a probabilidade de delegacéo do direito de
controle. Porém, a reputacdo e a eficacia do conselho em agir em prol dos interesses dos
associados e o nivel de informacdo dos socios sobre as atividades desenvolvidas pela
cooperativa tém efeito positivo sobre a transferéncia do controle.

Costa, Chaddad e Azevedo (2012) investigaram os possiveis determinantes da separacao
entre propriedade e gestdo nessas organizagdes. Os dados foram coletados junto a 77
cooperativas agropecuarias e identificou-se que diferentes modelos de governanga coexistem
no Brasil. Embora grande parcela de cooperativas tenha governanga concentrada, ha um grupo
que ja adota modelos de governanga que promovem a separagdo parcial de direito ou de fato
entre propriedade e decisdo de gestdo.

Chaddad e |Iliopoulos (2013) relatam que as cooperativas agricolas mudaram
consideravelmente nas Ultimas décadas. Ao testemunhar essas mudangas estruturais, 0S
estudiosos ofereceram analises de modelos de propriedade ndo tradicionais centrados nos
direitos de reivindicacdo residual. No entanto, faltam informac6es cruciais sobre a alocacdo de
direitos de controle em cooperativas. Este estudo mostra luz sobre os modelos alternativos de
controle de propriedade adotados pelas cooperativas agricolas em diferentes regiées do mundo.
Em cada um desses modelos, descreveram a alocacédo de direitos de controle formal com foco
em gerenciamento de decisdes e direitos de controle de decisdo. Assim constataram evidéncias
empiricas sobre a "separacao de propriedade e controle™ nas cooperativas agricolas. Os autores
também analisaram cada um dos modelos de governanca em termos de custos de propriedade
associados, incluindo custos de risco, custos de controle de gerentes e custos coletivos de
tomada de decisdo. Ao fazé-lo, compreenderam melhor as forcas que influenciam a eficiéncia

organizacional de cada modelo cooperativo.
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Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) objetivaram verificar as praticas de monitoramento
indicadas ao Conselho Fiscal e as auditorias externa e interna e analisar sua adogdo nas
cooperativas agropecuarias. Analisaram o nivel de adocdo das praticas de governanca
corporativa em 27 cooperativas agropecuarias dos Estados de Minas Gerais e Séo Paulo. Por
meio da aplicacdo de um questionario elaborado a partir das indicagdes dos codigos de
governanca do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e da Organisation for
Economic Cooperation and Development (OECD) aos mecanismos de monitoramento, foi
possivel verificar que ndo existe uma tendéncia de adocao das chamadas melhores praticas de
governanca indicadas pelos respectivos cddigos. Observou-se, porém, que a estrutura de
governanga e monitoramento das cooperativas limita-se ao modelo estabelecido legalmente,
fato que pode impactar o estilo de tomada de decisdo dos gestores.

Aguilera et al. (2015) realizam uma pesquisa sobre governanca corporativa (GC) que se
concentrou amplamente nos mecanismos internos de governanga (ou seja, na diretoria, no
controle dos proprietarios e nos incentivos gerenciais). No entanto, grande parte do trabalho
ignora o papel que as préaticas externas de GC desempenham na prevenc¢do de que 0s gerentes
participem de atividades prejudiciais ao bem-estar dos acionistas e da empresa como um todo.
Neste ensaio, primeiro revisaram e organizaram pesquisas atuais sobre mecanismos externos
de governanca e integramos esse corpo de trabalho em silos dentro da equagdo mais ampla da
CG. Focaram explicitamente em seis mecanismos externos de governanga: o ambiente legal, o
mercado de controle corporativo, os auditores externos, o ativismo das partes interessadas, as
organizacbes de classificacdo e a midia. Discutiram descobertas mostrando como 0s
mecanismos de governanca externa agem tanto como forcas independentes quanto em conjunto
com mecanismos internos de CG. Concluiram a revisdo mapeando uma agenda para pesquisas
futuras sobre GC que melhor integre os mecanismos internos e externos de governanca. Nossa
revisao sugere que o estudo de diferentes configuraces de mecanismos de governanca externos
e internos ajudara a entender melhor quais fatores e condi¢des levam a um CG eficaz.

Dal Magro et al. (2015) estabeleceram um ranking das cooperativas agropecuarias com
base nos indicadores econdémico-financeiros e a relagdo com atributos de governanca
corporativa. Os resultados indicaram o rol de cooperativas que apresentaram melhores
posicionamentos com base nos indicadores de desempenho econémico-financeiro.

Friedrich e Bagatini (2015) identificaram as principais praticas de governanca adotadas
por uma cooperativa do ramo agropecuario do estado do Rio Grande do Sul. Os resultados
apontaram como inovagOes trazidas a partir da implantacdo da governanga corporativa,

finalizada em marco de 2014, uma gestdo por unidade de negdécios, clareza no foco de atuagéo
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da empresa, busca constante de uma maior fidelizacdo dos associados através da participacéo
em programas de produgdo. Também ocorreram mudangcas no modelo de gestdo, como
transparéncia na definicao das funcdes, aumento da assertividade na tomada de decis6es, maior
profissionalizacdo da administracdo e maior credibilidade junto as instituicdes financeiras.

Igual, Marti e Andrés (2015) relatam que as mudancas de governanca interna estdo
sendo introduzidas recentemente pelas cooperativas como uma resposta para aumentar sua
competitividade. Bijman et al. (2014), em um artigo recente sobre as mudancas de governanca
interna nas cooperativas agricolas na Unido Europeia, reconhecem sete inovacGes ou desvios
do modelo tradicional de governanca interna nas cooperativas agricolas europeias: nomeagao
de um ou mais gerentes profissionais que assumem a tarefa executiva do Conselho de
Administracdo, a introducdo do voto proporcional, a inclusdo de ndo membros na composicdo
do Conselho de Administracéo, a presenca de peritos externos no Conselho Fiscal, a introducéo
de uma separacéo legal entre a associacdo cooperativa e a cooperativa firme, a introducgéo de
um Conselho de Membros e, finalmente, a introducéo de estruturas de propriedade hibridas,
particularmente para ter diferentes tipos funcionais de proprietarios.

Pivoto et al. (2015) analisaram o problema do horizonte nas cooperativas agropecuarias
do Rio Grande do Sul, bem como as estratégias empregadas pelas mesmas para minimiza-los.
Constatou-se que as cooperativas que tém os “grdos” como principal atividade de negodcio
apresentaram maior intensidade do problema do horizonte. A maioria das variaveis utilizadas
para captar esse problema apresentou valores elevados de concordancia. Observou-se também
que a condicdo financeira da cooperativa afeta a incidéncia do problema do horizonte. Entre as
principais estratégias para minimizar esse problema estdo: a distribuicdo de sobras, os
programas de relacionamentos e incentivos com o quadro social e a devolugao do capital social
ao cooperado na cooperativa ap6s grande periodo.

Bueno et al. (2017) desenvolveram o estudo com objetivo de realcar a importancia dos
mecanismos externos de GC e a necessidade de se desenvolver mais estudos acerca desse tema
no pais. Por meio do levantamento bibliométrico, com anélise de 432 artigos nacionais e
internacionais, no periodo de 1990 a 2016, foi possivel verificar que, no Brasil, ha apenas seis
estudos que citam os mecanismos externos de GC, mas apenas um deles operacionaliza esses
mecanismos empiricamente. Em contrapartida, nos Estados Unidos, na China e na Inglaterra,
h& um avanco nos artigos a respeito do tema, justamente pelo comprometimento com as praticas
de GC das empresas. Com o0s achados desta pesquisa, pretendeu-se contribuir, tedrica e
empiricamente, com a descri¢cdo do estado da arte das pesquisas referentes aos mecanismos

externos de GC no Brasil e no mundo, a sintese do papel dos mecanismos externos como
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ferramentas complementares da transparéncia e da boa GC, e a indicagdo de futuras
possibilidades de pesquisas que aprofundem a avaliagdo dos mecanismos externos e da
interacdo deles com os mecanismos internos na reducdo de assimetrias de informacdo e de
interesse entre os agentes envolvidos.

Carpes e Cunha (2018) analisaram a relacdo entre os mecanismos de Governanca
Corporativa e 0s estagios de ciclo de vida organizacional das cooperativas agropecuérias
localizadas na regido Sul do Brasil. Os autores ressaltaram que o0s achados da pesquisa
comprovam um desenvolvimento dos mecanismos de governanca corporativa, participacdo dos
cooperados e conselho de administragdo, nas fases iniciais e seu enfraquecimento a partir do
estagio de maturidade. Embora, os resultados estejam limitados a partir do nivel de significancia
estatistica, 0s demais mecanismos possuem uma importante participacdo dentro da estrutura de
governanca corporativa das cooperativas.

O desenvolvimento da secédo sobre os estudos anteriores, teve por finalidade contribuir
para melhor entendimento tedrico do tema governanca corporativa em cooperativas
agropecuarias. No entanto, destaca-se que esta pesquisa se difere das demais por ser um estudo
de caso aplicado em uma cooperativa agropecuaria com finalidade de analisar a aderéncia das
praticas de fiscalizacdo e monitoramento de governanca corporativa adotadas pelo Conselho
Fiscal e Auditoria.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresenta-se neste capitulo, a definicdo da metodologia que foi adotada durante a
elaboracdo e desenvolvimento do estudo, divididas em: delineamento da pesquisa, selecdo do
caso, constructo de pesquisa, instrumento de coleta de dados, analise dos resultados e desenho

da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com base nos objetivos do estudo, adotou-se a abordagem qualitativa por meio de um
estudo descritivo. A abordagem qualitativa representa uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social. As pesquisas qualitativas ndo se preocupam com
representatividade numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdao de um grupo
social ou de uma organizagdo. Dessa forma, quando se adota essa abordagem, opdem-se ao
pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias
sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia prépria. Cabe salientar
também que nesse tipo de pesquisa o0 pesquisador ndo pode fazer julgamentos nem permitir que
seus preconceitos e crencas contaminem a pesquisa (GOLDENBERG, 1997).

Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos buscam identificar detalhes do
“mundo 14 fora” em ndo em contextos como laboratérios. Portanto, tal abordagem busca
descrever ou explicar os fendmenos “de dentro”, e de diversas maneiras, seja analisando as
experiéncias de individuos ou grupos até a investigacdo de documentos (GIBBS, 2009).

Entende-se que a pesquisa possui uma abordagem qualitativa porque analisa a aderéncia
das praticas de fiscalizacdo e monitoramento de governanca corporativa adotadas pelo
Conselho Fiscal e Auditoria por meio de entrevistas, documentos e observacao, fazendo-se o
cruzamento com a literatura. Entende-se que tais técnicas de coleta dos dados, revele as
evidéncias empiricas do fendbmeno observado. A caracteristica descritiva tem como objetivo
descrever a realidade dos fatos que compete a esses 6rgdos fiscalizadores.

Quanto ao tipo de pesquisa classifica-se como descritiva, pois, buscou-se descrever os
fatos e fendmenos de determinada realidade. Sdo exemplos de pesquisa descritiva: estudos de
caso, analise documental, pesquisa ex-post-facto. Para Trivifios (1987, p. 112) “os estudos
descritivos podem ser criticados porque pode existir uma descri¢do exata dos fenémenos e dos
fatos”. Ainda para o autor, as vezes ndo existe por parte do investigador um exame critico das

informacdes, e os resultados podem ser equivocados; e as técnicas de coleta de dados, como
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questionarios, escalas e entrevistas, podem ser subjetivas, apenas quantificaveis, gerando
impreciséo.

Para Gibbs (2009) os estudos qualitativos visam buscar informacdes referente ao
problema pesquisado, recolhendo evidencias no ambiente onde o problema é vivenciado com
0 objetivo de interpreta-lo e analisa-lo.

Outra caracteristica é desenvolver o estudo a partir do método estudo de caso, que
conforme Yin (2010, p. 24) “o estudo de caso ¢ usado em muitas situacdes, para contribuir ao
conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e
relacionados”.

Aprofundando-se na estratégia do estudo de caso, Yin (2010, p. 27) acrescenta que, “o
estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas histdricas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao incluidas no repertério de um
historiador: observagado direta e série sistematica de entrevistas”.

O estudo de caso se caracteriza por ser uma estratégia de pesquisa abrangente, realizado
por meio de uma investigacdo empirica de um fenémeno inserido em determinado contexto,
que se baseia em diversas fontes de evidéncia para convergir em determinado resultado e que
se beneficia de teorias existentes para a realizacdo da coleta e analise de dados (YIN, 2010).

Para Yin (2010, p. 19), “o estudo de caso pode explicar, descrever, avaliar ¢ explorar
contextos. Nesses casos, a questdo de pesquisa ¢ do tipo ‘como’ e ‘por que’, € o pesquisador
tem pouco ou nenhum controle sobre o evento”. O autor destaca que o estudo de caso podera
ter projetos de caso Unico ou projetos de caso multiplos. A presente pesquisa classifica-se como
estudo de caso Unico. Para Yin (2010, p. 64) “um projeto de caso Unico, em vez de um projeto
de casos multiplos, é que o pesquisador tem acesso a uma situacao previamente inacessivel a
observacao cientifica. Vale a pena, portanto, conduzir um estudo de caso porgue a informacéo
descritiva por si s6 sera reveladora™.

Na préxima secdo discute-se a selecdo do caso e os motivos da escolha por esta
cooperativa agropecuaria e dos entrevistados.

3.2 SELECAO DO CASO E DOS ENTREVISTADOS

Diversas mudancas no modelo de gestdo aconteceram nos ultimos anos na Cooperativa
Aurora. Tais mudancas, foram geradas especialmente em relagdo a sistematizagéo dos fluxos
operacionais quando da implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo Aurora (SIGA), que

contemplou os mddulos de agropecuaria, contabil, faturamento, financeiro, manutencéo, dentre
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outros. Houve ainda, uma mudanca cultural na gestdo da organizacéo, quando da implantacao
do Sistema de Planejamento e Controle Orcamentario, além do mddulo de Planejamento
Estratégico.

Como desafios de gestdo organizacional, a Cooperativa Aurora busca constantemente
aprimorar e implementar metodologia Global Reporting Initiative (GRI) para apresentar o
relatério de sustentabilidade (relatério integrado), frente ao que j& possui. Neste contexto, o
tema governanca corporativa também conquistou espaco na organizacdo. Os objetivos e
principios basicos defendidos pelo IBGC, como: transparéncia, equidade, prestacdo de contas
e responsabilidade corporativa, sdo respeitados e podem ser evidenciados, pela rotina de
reunides mensais, que séo realizadas com a presenca do Conselho de Administragdo, Conselho
Fiscal e reunido geral com as Cooperativas filiadas.

Em 2010, foi implementado um comité que atua na gestdo de riscos. Em 1° de janeiro
de 2017, entraram em vigor o codigo de ética e o codigo de conduta de fornecedores. No
entanto, 0 modelo de governanca corporativa ndo esta consolidado, porém, no planejamento
estratégico da cooperativa esse objetivo ja esta previsto e o projeto de implantacdo formal esta
em andamento. Assim, despertou-se o interesse pelo tema.

Posteriormente, por meio de uma conversa informal com o vice-presidente da
cooperativa no més de marco de 2016 (inicio das aulas do mestrado), comentou-se 0 interesse
em estudar a governanca corporativa. Na oportunidade, o dirigente se colocou a disposicao e
ofereceu toda a estrutura organizacional para auxiliar no desenvolvimento da pesquisa quando
necessario, haja visto que a mesma tem interesse no estudo.

Assim, apresenta-se no Quadro 2, os atores dos o6rgdos em estudo que foram

entrevistados pelo envolvimento com o conselho de administracdo, conselho fiscal e auditoria.

Quadro 2 - Atores das entrevistas

Sujeitos da ) Tempo
Pesquisa Membro/Orgéo Cargo/Funcdo Empresa Empresa
Sujeito 1 Conselho de Administracdo | Vice-Presidente Aurora 11 anos
Sujeito 2 Conselho Fiscal Presidente Copérdia 35 anos
Sujeito 3 Conselho Fiscal Presidente Cooperitaipu 47 anos
Sujeito 4 Conselho Fiscal 1° Vice-Presidente Coolacer 30 anos
Sujeito 5 Auditoria Externa Gerente Sénior Deloitte 13 anos
Sujeito 6 Auditoria Interna Coordenadora de Auditoria | Aurora 23 anos
Sujeito 7 Auditoria Interna Auditor Interno Pleno Aurora 9 anos
Sujeito 8 Auditoria Interna Auditor Interno Janior Aurora 13 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em conversa informal com o vice-presidente da Cooperativa Aurora, foi oficializado o

convite para participagdo como sujeito da entrevista, representando o conselho de
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administracdo. Os conselheiros fiscais selecionados, representam os 3 membros titulares
(efetivos) do Conselho Fiscal. O gerente sénior da empresa de Auditoria Independente, foi
responsavel pelos trabalhos na cooperativa nos 4 ultimos anos que passaram, recentemente no
més de julho de 2018, sua equipe de trabalho realizou atividades de Pré-balango, com
verificacdo dos controles e procedimentos internos. Em relagdo aos auditores internos, a equipe
de trabalho é composta por 6 auditores, destes, selecionou-se 3 que representam 50% da
amostra, com cargos distintos, sendo esses: coordenadora de auditoria, auditor pleno e auditor

janior.

3.3 CONSTRUCTO DE PESQUISA

Buscou-se por meio do constructo de pesquisa relacionar os objetivos especificos
abrangidos pela problematica do estudo com a operacionalizacao dos 6rgdos (mecanismos), que
sdo responsaveis pela fiscalizacdo e monitoramento dentro da organizacé&o.

Entre os estudos consultados, constatou-se que Siqueira (2011) desenvolveu um estudo
semelhante, mas com abordagem quantitativa. A autora sugere uma relacao de praticas quando
desenvolvida em forma de estudo de caso. No Quadro 3 apresentam-se: i) as categorias dos
mecanismos de governanca corporativa divididas em Conselho de Administragdo, Conselho
Fiscal, Diretoria Executiva e Auditoria Interna; ii) a operacionalizagdo visou identificar as
principais atribuicdes de cada categoria e; iii) como referéncia foi utilizado o Estatuto Social da
Cooperativa Aurora como principal instrumento tedrico e pratico para desenvolvimento do

(192

objetivo “a”.

Quadro 3 - Operacionalizacio do objetivo ""a""

Categorias Operacionalizagéo Referéncia
Conselho de Administragdo | Principais atribuicdes Estatuto Social da Cooperativa Aurora (2018)
Conselho Fiscal Principais atribuicdes Estatuto Social da Cooperativa Aurora (2018)
Diretoria Executiva Principais atribuicdes Estatuto Social da Cooperativa Aurora (2018)
Auditoria Interna Principais atribuicdes Regimento Interno da Cooperativa Aurora (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os fatores apresentados no constructo de pesquisa objetivam averiguar as funcdes e
atribuicbes desempenhadas por estes 6rgdos de forma pratica, para que possibilite verificar a
sintonia de seu funcionamento com o Conselho Fiscal.

Ja 0 Quadro 4 apresenta as préticas de fiscalizacdo e monitoramento que serdo

verificadas junto ao Conselho Fiscal e Auditoria. Este Gltimo segregado em: Auditoria
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Independente (externa) e Auditoria Interna, no intuito de verificar sua consonancia com as

recomendadas pelo IBGC (2015).

Quadro 4 - Operacionalizacio do objetivo "'b"

Categorias Operacionalizacéo

Referéncia

Composigédo do Conselho Fiscal

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Agenda de trabalho

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Relacionamento com a Auditoria Independente

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Conselho
Fiscal Relacionamento com a Auditoria Interna

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Opinido e parecer sobre o Relatorio Anual da
Administracéo

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Opinido sobre propostas de Investimentos,
Orcamentos e Distribuicdo de Sobras da
Administracdo

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Opinido e parecer sobre as Demonstragdes
Financeiras

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Reporte da Auditoria Independente

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Atribuicdes da fungdo de auditor independente

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Auditoria
Independente | Tempo de contratagdo para prestacdo de servigos

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Servigos extras contratados pela Aurora

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Assessoramento  prestado  pela  Auditoria
Independente ao Conselho de Administragdo e
Conselho Fiscal em relagdo as Demonstracdes
Financeiras e controles internos

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Reporte da Auditoria Interna

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Auditoria
Interna Atribui¢des da funcdo do Auditor Interno

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Acompanhamento e gerenciamento de riscos

Aguilera et al. (2015); Bueno et al.
(2017); Carpes e Cunha (2018); Siqueira
e Bialoskorski Neto (2013); IBGC (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As variaveis apresentadas no Quadro 4, referem-se as praticas de governanca
corporativa que foram verificadas por meio de documentos e técnicas de observaces realizadas

no periodo de desenvolvimento do estudo.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Na pesquisa qualitativa, ha uma forte énfase na exploracdo da natureza de um
determinado fenbmeno. A preocupacdo com o individuo (pessoa, lugar, evento, contexto etc.)
costuma se manifestar no exame de estudos de caso (GIBBS, 2009). Creswell (2007, p. 189)
comenta que “os passos da coleta de dados incluem estabelecer as fronteiras para o estudo,
coletar informacoes através de observacdes e entrevistas desestruturadas (ou semiestruturadas),
documentos e materiais visuais, bem como estabelecer o protocolo para registrar informagdes”.

O presente estudo adotou entrevistas semiestruturadas e verificacdo de documentos in
loco na Cooperativa Aurora para a coleta de dados. De acordo com Gil (2010) a entrevista é
uma das técnicas de coleta de dados mais utilizadas nas pesquisas sociais. Esta técnica de coleta
de dados é bastante adequada para a obtencéo de informacdes acerca do que as pessoas sabem,
creem, esperam e desejam, assim como suas razfes para cada resposta.

Segundo Laville e Dionne (1999) em um roteiro de entrevista, destaca-se a entrevista
semiestruturada como sendo o tipo mais usado. Para Trivifios (1987) a entrevista
semiestruturada parte de questionamentos basicos, suportados em teorias que interessam a
pesquisa, podendo surgir hipdteses novas conforme as respostas dos entrevistados. O Roteiro
de entrevistas utilizado para desenvolvimento deste estudo, consta como anexo ao trabalho e
foi adaptado dos seguintes autores (SIQUEIRA, 2011; IBGC, 2015). O Quadro 5, evidencia os

sujeitos e os tempos demandado nas entrevistas realizadas.

Quadro 5 - Sujeitos e tempo demandado nas entrevistas realizadas

Sujeitos Pesquisa Membro/Orgéo Duragéo Formato
Sujeito 1 Conselho de Administragdo 43’46’ e 1428’ Presencial
Sujeito 2 Conselho Fiscal 18°46° Presencial
Sujeito 3 Conselho Fiscal 21°40° Presencial
Sujeito 4 Conselho Fiscal 10°38’ Presencial
Sujeito 5 Auditoria Externa 11°10° Presencial
Sujeito 6 Auditoria Interna 22°21° Presencial
Sujeito 7 Auditoria Interna 20°54° Presencial
Sujeito 8 Auditoria Interna 16’47 Presencial

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa teve por objetivo analisar as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos
mecanismos de governanga corporativa, a partir da atuacdo do Conselho Fiscal e da Auditoria
em uma Cooperativa Agropecuaria. Para alcancar determinado objetivo, no Quadro 5, foram
entrevistados os Sujeitos 2, 3 e 4, representando o Conselho Fiscal, o Sujeito 5, representando
a Auditoria Independente e os Sujeitos 6, 7 e 8, representando a Auditoria Interna, que resultou
em 3:00:30 (trés horas e trinta segundos) de entrevistas.

A técnica para triangulacéo das entrevistas foi necessaria e ocorreu com a entrevista do
Sujeito 1 representando o Conselho de Administracdo. Apoés a finalizagéo das entrevistas, houve
a necessidade novamente de entrevistar o Sujeito 1, para sanar algumas davidas que se levantou
no decorrer da transcri¢ao das entrevistas. Ao todo foram transcritas 34 (trinta e quatro) paginas
de texto referente as entrevistas, com posterior validacéo junto aos sujeitos respondentes.

Outro instrumento de coleta de dados que foi utilizado refere-se a documentos. A
pesquisa documental costuma ser o primeiro passo para realizar a operacionalizagdo de uma
pesquisa. A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados esta restrita
a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias. Estas
podem ser feitas no momento em que o fato ou fenbmeno ocorre, ou depois (MARKONI;
LAKATOS, 2003). A pesquisa documental tem como objetivo principal de esgotar as
possibilidades de informac6es pertinentes ao estudo (GIBBS, 2009; FLICK, 2009).

Os documentos analisados na presente pesquisa foram: codigo de ética, cédigo de
conduta de fornecedores, atas de assembleias, atas de reunibes, Relatorio Anual dos
Administradores, pareceres do Conselho Fiscal, Demonstracfes Financeiras, relatérios dos
auditores internos confeccionados nos trabalhos de auditoria, pareceres dos auditores
independentes, carta de recomendacao dos auditores independentes.

Além das entrevistas e documentos verificados, utilizou-se da técnica de observagdo que
é uma técnica de coleta de dados que visa conseguir informacdes utilizando os sentidos na
obtengdo de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas
também em examinar fatos ou fendbmenos que se desejam estudar (MARKONI; LAKATOS,
2003).

Markoni e Lakatos (2003) destacam ainda que a observagdo ajuda o pesquisador a
identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém
consciéncia, mas que orientam seu comportamento. Desempenha papel importante nos
processos observacionais, no contexto da descoberta, e obriga o investigador a um contato mais
direto com a realidade. Do ponto de vista cientifico, a observacdo oferece uma série de

vantagens e limitagcdes, como as outras técnicas de pesquisa, havendo, por isso, necessidade de
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se aplicar mais de uma técnica ao mesmo tempo, ou até mesmo fazendo a triangulacdo dos
dados, ou seja, ap6s a interacdo do pesquisador com o objeto pesquisado e para dar maior
cientificidade ao estudo os dados serdo comparados aos documentos ja explorados pelo autor
(FERREIRA; TORRECILHA; MACHADO, 2012).

Nesse estudo a modalidade de observacdo empregada se caracteriza como observacéo
participante, ou seja, 0 pesquisador se incorpora ao grupo, confunde-se com ele. Fica téo
préximo quanto um membro do grupo que esta estudando e participa das atividades normais
deste (MARKONI; LAKATOS, 2003).

As observacOes aconteceram por meio de participagdo em reunides do Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal e acompanhamento das atividades de fiscalizacdo e
monitoramento de processos, realizados pelos auditores independentes e auditores externos, no

qual, de forma néo sistematizada revelaram elementos de Governanga Corporativa.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS RESULTADOS

A ideia de andlise sugere algum tipo de transformacao, que para Gibbs (2009) a analise
comeca com alguma coleta de dados qualitativos que depois devem ser processados por meio
de procedimentos analiticos, até que se transformem em uma andlise clara, compreensivel,
criteriosa, confidvel e até original. A técnica de analise de dados utilizada é a analise de
contetdo (BARDIN, 2009).

Para a andlise de conteudo foi utilizado o software Atlas.ti 8, para correlacionar as
respostas resultantes das entrevistas com os atores da firma, a partir da literatura e que compete
aos itens comtemplados pelo constructo da pesquisa. Ressalta-se também que o objetivo foi
realizar uma triangulacdo com as fontes de evidéncias empiricas que integram este estudo.

Segundo Yin (2010, p. 120) “a triangulacdo fundamenta-se na I6gica de se utilizar varias
fontes de evidéncias. A utilizacdo de varias fontes na coleta de dados € uma necessidade e, ao
mesmo tempo, um ponto forte muito importante para estudos de caso, principalmente”. Sem a
triangulagdo, ocorreriam analises de fontes de evidéncias realizadas separadamente que ndo
corroboram o mesmo fato. Ainda de acordo com Yin (2010, p. 121) “o uso de vérias fontes de
evidéncias [...] permite que o pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes
historicas, comportamentais e de atitudes. A vantagem mais importante, no entanto, é o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacéo [...]”.

Para Trivifios (1987) a técnica de triangulacdo tem como proposito basico abranger a

méaxima amplitude na descricao, na explicacao e na compreensao do objeto em estudo. Portanto,
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a triangulacdo que foi realizada neste estudo visou cruzar as informacdes coletadas nas
entrevistas dos sujeitos entrevistados.

Apls a transcricdo, triangulacdo das entrevistas e da analise dos documentos
anteriormente citados, as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos mecanismos conselho
fiscal e auditoria verificadas na Cooperativa Aurora, foram comparadas com as boas praticas
mencionadas nos codigos do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015),
além do estatuto social. Para isso foram usados dois cddigos: i) codigo das melhores praticas
de governanca corporativa e; ii) guia das melhores praticas de governanca para cooperativas.
Entende-se que os cddigos se complementam, enquanto que o primeiro atende principalmente
as sociedades por acdes, o segundo refere-se especificamente as sociedades cooperativas.

Assim, optou-se em utilizar-se de ambos os cddigos.

3.6 DESENHO DA PESQUISA

O interesse em estudar a governanca corporativa aplicada em uma sociedade
cooperativa do ramo agropecuario deu origem ao problema de pesquisa, posteriormente foram
elaborados os objetivos geral e especificos, seqguido da teoria de base, do delineamento da
pesquisa, dos instrumentos de coleta de dados e da anélise dos resultados.

Na Figura 4 expbe-se o fluxograma da pesquisa, que contempla uma sintese dos

procedimentos adotados no desenvolvimento do estudo.



Figura 3 - Desenho da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A selegéo da organizacdo se deu de forma intencional, pelo fato da empresa estar se

reestruturando em seu modelo de gestdo, com implementacéo de novos controles e sistemas de

gerenciamento das atividades, no qual destaca-se o desenvolvimento de um modelo de

governanga corporativa. Assim, com o intuito de contribuir para o desenvolvimento e

aperfeicoamento do modelo de governancga corporativa na cooperativa agropecuaria, além de

atingir objetivo pessoal e profissional, entende-se que o tema estd também adequado ao

programa do MPA.




4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo faz-se a descricdo e analise dos resultados da pesquisa. Inicia-se com a
apresentacdo da Cooperativa Aurora. Na sequéncia, caracteriza-se a estrutura organizacional
funcional no que se refere a Assembleia Geral, Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal,
Diretoria Executiva e Auditoria Interna. Por fim, apresenta-se as praticas de fiscalizagdo e
monitoramento a partir das entrevistas realizadas com os sujeitos da pesquisa e comparadas
com as boas praticas mencionadas no guia das melhores praticas de governanca para
cooperativas; no codigo das melhores préaticas de governanga corporativa e estatuto social da

cooperativa.

4.1 APRESENTACAO DA COOPERATIVA AURORA

A Aurora é uma cooperativa de segundo grau (Central), regida pela Lei n° 5.764 de 16
de dezembro de 1971, que regulamenta o sistema cooperativista no pais. Portanto ¢ uma
instituicdo de propriedade coletiva e controle democratico. Sendo uma Central de Cooperativas,
baseia-se nos valores de ajuda mutua, responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e
solidariedade. Assim, segue os valores da cooperacao, dando apoio as cooperativas, que por sua
vez apoiam os produtores rurais (AURORA, 2018).

A Aurora iniciou suas atividades em 15 de abril de 1969, fundada por oito cooperativas:
Cooperativa Mista Agropastoril Chapeco, Cooperativa de Laticinio Chapeco, Cooperativa
Mista Xaxiense, Cooperativa Mista Lajeado Grande de Xaxim, Cooperativa Agricola Regional
Xanxeré, Sociedade Cooperativa Mista de Palmitos, Cooperativa Agropecuaria de Sao Carlos
e Cooperativa Mista Modelense. O capital inicial da instituicdo foi formado com o investimento
de Ncr$ 100,00 (Cem cruzeiros novos) de cada cooperativa fundadora, constituindo as quotas-
partes de associacdo conforme decisdo unanime da Assembleia, assim nasceu a Cooperativa
Central Oeste Catarinense (AURORA, 2018).

Em 1972, ap6s aquisicdo de um frigorifico desativado em Chapecé — SC, iniciou
investimentos em novos equipamentos e em caminhdes para distribuicdo de produtos. A
producéo de abates era em torno de 150 a 200 suinos por dia e apenas produtos de cortes e
banha. Com o passar dos anos, foram surgindo outros produtos e os industrializados passaram
a atrair o gosto dos consumidores, possibilitando o aumento e a diversificagédo da producao
(AURORA, 2018).
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A marca Aurora estd incorporada no nome da cooperativa, no qual reflete sua misséo
que ¢ “valorizar a qualidade de vida no campo e na cidade produzindo alimentos de exceléncia”.
Com o passar dos anos a marca Aurora ganhou mercado. Desde o inicio da producdo, houve
um progressivo e significativo aumento da demanda pelos produtos da cooperativa (AURORA,
2018).

A Aurora passou a investir na compra e na construcdo de novas plantas industriais, na
diversificacdo de atividades e a contribuir para mudancas significativas e profundas na
economia, nas comunidades do oeste catarinense e nos sistemas cooperativistas e
agroindustriais brasileiros. Em 2018, € um dos maiores conglomerados industriais do Brasil e
referéncia mundial na tecnologia de processamento de carnes, possui em seu quadro social 13
cooperativas filiadas, mais de 75 mil associados e mais de 27 mil funcionarios (AURORA,
2017). O Quadro 6 apresenta informacGes da Cooperativa Central e suas 13 Cooperativas

filiadas em relacdo ao nimero de empregados, associados, receita bruta de vendas e municipios.

Quadro 6 - Informacdes da Cooperativa Aurora e suas filiadas

Cooperativas Empregados | Associados Receita Bruta Municipios
AURORA 27.848 13 8.894.667.335 -
AURIVERDE 603 4.668 523.473.196 13
CAMISC 176 865 - 4
CASLO 33 633 38.831.220 9
COCARI 1.228 7.164 1.577.135.140 26
COOASGO 209 436 399.265.700 4
COOLACER 44 285 71.855.714 12
COOPER Al 1.241 8.879 1.073.795.202 18
COOPERALFA 3.126 18.755 2.712.034.911 68
COOPERITAIPU 459 2.580 450.208.188 7
COOPERVIL 238 1.735 227.427.732 16
COPERCAMPOS 1.330 1.454 1.375.409.014 32
COPERDIA 1.229 17.087 1.133.851.456 59
COTREL 15 10.525 53.489.419 26
Total 37.779 75.079 18.531.444.227 294

Fonte: Relatério Anual (2017).

A Aurora e suas Cooperativas filiadas, geraram Receita Bruta de R$ 18,5 bilhdes de
reais no ano de 2017, conforme pode-se observar no Quadro 6. A Aurora e filiadas estéo
presentes em 294 municipios em varios estados do Brasil, com mais de 37 mil empregos diretos
e 75 mil familias de associados ao sistema cooperativo agropecuario. Em 2017 eram 13 (treze)
Cooperativas filiadas a Central, porém, em 2018 com a desfiliagdo da Cooperativa Triticola
Erechim (COTREL), atualmente s&o 12 (doze) cooperativas.

Consolidada como cooperativa de resultados, a Aurora vive em permanente

modernizacdo e aperfeicoamento. Tem como atividades preponderantes: abates,
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industrializacdo e comercializagdo de produtos derivados de aves e suinos, industrializacao e
comercializacdo de leite e produtos derivados de leite, producéo de ragcdes e comercializagdo
de produtos derivados da industrializacdo de massas, vegetais, bovinos, conforme definido em
seu estatuto social. Possui unidades em diversos estados brasileiros, sendo sete unidades de
aves, sete unidades de suinos, uma unidade de industrializados e uma unidade de lacteos, além
de diversas unidades de ativos bioldgicos (incluindo granjas, incubatérios e unidade de
disseminacéo de genes) e diversas unidades comerciais (AURORA, 2018).

As atividades desenvolvidas pela Aurora sdo gerenciadas internamente como negdécios,
sendo: i) aves ii) suinos; iii) lacteos; iv) massas; V) vegetais e vi) bovinos que contribuiram
diretamente para a formacao da receita bruta de vendas na ordem de R$ 8,6 bilhdes de reais. A
Figura 4 demonstra o historico e a evolucdo da receita bruta de vendas nos periodos de 2009 a
2017, apresenta ainda, o percentual obtido no mercado interno e externo neste mesmo periodo
(RELATORIO ANUAL, 2017).

Figura 4 - Historico e evolucao da receita bruta de vendas
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Fonte: Relatério Anual (2017).

De acordo com informacGes do Relatério Anual (2017) a receita bruta evoluiu de R$
8,6 bilhdes em 2016, para R$ 8,9 bilhdes em 2017, que representa uma variagdo positiva de
3,9%. Esse aumento se deu por dois motivos: i) aumento de volumes faturados de produtos
industrializados, aves e laticinios e, ii) reposi¢do de precos de produtos industrializados, aves e
suinos. Tanto os volumes faturados, quanto a reposicdo de precos, influenciaram na evolucéao
da receita bruta de vendas.
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4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL FUNCIONAL DA AURORA

A estrutura organizacional funcional caracteriza a forma pelo qual as atividades sdo
divididas, organizadas e coordenadas. A Figura 5, apresenta o desenho da estrutura

organizacional funcional da Aurora.

Figura 5 - Estrutura organizacional funcional da Aurora
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Fonte: Intranet — Estrutura Geral (AURORA, 2018).

Na Figura 5, observa-se que a cooperativa organizou e definiu sua estrutura de acordo
com a Lei 5.764/71 e do Estatuto Social. Primeiramente, tem-se a Assembleia Geral como 6rgédo
supremo, seguido da Auditoria Externa e Conselho Fiscal, Conselho de Administracéo,
Presidéncia, Diretoria Executiva e Auditoria Interna.

A Diretoria Executiva da cooperativa € composta por 4 (quatro) diretorias, sendo:
Diretoria Administrativa/Financeira, Diretoria Comercial, Diretoria Agropecuaria e Diretoria
Industrial. Todas as diretorias se reportam diretamente ao Presidente e Vice-Presidente. A Gnica
diretoria que néo esta localizada em Chapecd, SC, é a Diretoria Comercial, que esta em Sao

Paulo, por representar o principal mercado consumidor dos produtos Aurora.
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Assim, na sequéncia, apresenta-se a estrutura organizacional funcional, composicéo,
hierarquia e demais peculiaridades, principais atribuicbes da Assembleia Geral, Conselho de

Administracdo, Conselho Fiscal, Presidéncia, Diretoria Executiva e Auditoria Interna.

4.2.1 Assembleias Gerais

A legislacéo do cooperativismo que trata dos 6rgdos sociais, destaca a Assembleia Geral
como 6rgdo supremo da sociedade (LEI, 5.764/71). Portanto, nota-se que ao elaborar o Estatuto
Social a cooperativa respeitou essa determinacdo e colocou a Assembleia Geral como 6rgéao
supremo e em destaque em sua estrutura organizacional funcional. O Quadro 7, apresenta as

principais atribuicGes estatutarias das Assembleias Gerais.

Quadro 7 - Principais atribuicfes estatutarias das Assembleias Gerais

Art. 16 - A Assembleia Geral que pode ser Ordinaria ou Extraordinaria, é o 6rgdo supremo da sociedade, dentro
dos limites da lei e deste estatuto tendo poderes para decidir 0s negdcios relativos ao objeto da sociedade e
tomar resolucBes convenientes ao desenvolvimento e defesa desta, e, suas deliberages vinculam a todas as
filiadas mesmo que ausentes ou discordantes.

Art. 20 - As deliberacGes serdo tomadas através do voto, com cada cooperativa tendo direito a 01 (um) voto,
de acordo com a competéncia definido neste Estatuto, vedada a representagéo por procuragao.

Art. 22 - A Assembleia Geral Ordinaria, que se realizara anualmente nos primeiros 03 (trés) meses apds o
término do exercicio social, deliberara sobre os seguintes assuntos, que deverdo constar na ordem do dia:

a) Deliberar sobre o Planejamento Estratégico, Orcamento Anual de receitas e despesas e Planos de
Investimentos com sintese de viabilidade econémica e financeira.
b) Deliberar sobre a prestacdo de contas do Conselho de Administragdo, compreendendo Balango

Patrimonial, Demonstrativo do Resultado Econdmico, Relatdrio da Administracdo e pareceres do Conselho
Fiscal e dos Auditores Independentes.

c) Decidir sobre a destinagao das sobras liquidas ou rateio das perdas, apds o uso dos fundos e reservas e
sendo estes insuficientes para cobertura destas perdas.
d) Eleicdo dos membros do Conselho de Administragdo do Conselho Fiscal e seus suplentes.

Art. 23 - A Assembleia Geral Extraordinaria reline-se sempre que necessario e terd poderes para deliberar sobre
quaisquer assuntos de interesse da sociedade, desde que conste no Edital de Convocagéo.
Art. 24 - Os trabalhos das Assembleias Gerais serdo dirigidos pelo Presidente, salvo quando a Assembleia
estiver deliberando sobre o relatdrio da apresentacdo de contas da administragdo, sendo entdo substituido por
aquele que for designado pelo plenario, desde que ndo pertencente ao Conselho de Administragao e Fiscal.
Art. 25 - Os ocupantes de cargos sociais ndo poderdo votar nas eleigdes sobre assuntos que a eles se referirem
de maneira direta ou indireta, ndo ficando, no entanto, privados de tomar parte dos debates, cumprindo-lhes
declarar os motivos de seu impedimento.
Art. 26 - As deliberacBes das Assembleias Gerais somente poderdo versar sobre os assuntos constantes do edital
de convocacdo e os que a ele tiverem direta relagéo.
8§ 2° - Todos os assuntos de importancia tratados pela Assembleia deverdo constar da ata que deveréa ser lida,
aprovada e assinada pelos presentes.
Art. 27 - A aprovacdo do Balanco Patrimonial, Demonstrativo do Resultado Econdmico e o Relatério do
Conselho de Administragdo desonera os integrantes da responsabilidade para com a sociedade, salvo haver erro,
dolo ou fraude.

Fonte: Estatuto Social da cooperativa (AURORA, 2018).

No Quadro 7, exceto o Artigo 16, os demais artigos e paragrafos mencionados tratam

de assuntos inerentes as deliberacdes que sdo de responsabilidade dos membros integrantes e
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participantes das Assembleias Gerais. O principal documento emitido pela Assembleia é a Ata.
E, configura-se como o principal documento de comprovacao e realizagédo das assembleias, que,
devera ser lavrada e assinada por todos os participantes de modo que os assuntos discutidos e

deliberados em reunido, estejam todos elencados.

4.2.2 Conselho de Administragdo

O Quadro 8, apresenta as principais atribuicGes estatutarias do Conselho de

Administracgéo.

Quadro 8 - Principais atribuicdes estatutarias do Conselho de Administracao
Art. 28 - A Cooperativa Central serd administrada por um Conselheiro de Administracdo de 7 (sete) membros,
todos cooperados das filiadas, com os titulos de Presidente, Vice-Presidente, Secretario e 04 (quatro)
Conselheiros, para um mandato de 04 (quatro) anos, sendo obrigatoria a renovacdo de no minimo 03 (trés) dos
seus membros.
8§ 5° - O Conselho de Administracdo rege-se pelas seguintes normas:

a) Relne-se ordinariamente uma vez por més e extraordinariamente sempre que necessario, por
convocacdo do Presidente, da maioria no préprio Conselho, ou por solicitagdo do Conselho Fiscal.
b) Delibera validamente com a presen¢a da maioria dos membros, proibida a representacdo e sendo as

decisbes tomadas pela maioria simples de votos dos presentes, reservado ao Presidente o voto de desempate.
Art. 30 - Compete ao Conselho de Administragdo, dentro dos limites da lei e deste estatuto, e, também atendidas
as decisdes ou recomendacdes da Assembleia Geral:

a) Contratar ou destituir os servicos de auditoria independente, consultoria e assessoria, quando julgar
necessario ao desempenho de suas atividades.

b) Acompanhar o estado econdmico-financeiro, o desenvolvimento das operagdes e atividades em geral,
através de balancetes, demonstrativos de resultados, relatdrios gerenciais e demais demonstrativos especificos.
c) Deliberar sobre a convocacao de Assembleias Gerais.

d) Delegar ao Diretor Presidente as competéncias necessarias a gestdo empresarial nos termos deste
Estatuto.

Art. 31 - S&o atribuicbes do Presidente:

a) Convocar e presidir as reunides do Conselho de Administracdo e das Assembleias Gerais.

b) Apresentar a Assembleia Geral Ordinéaria: o relatdrio do Conselho de Administracdo, Demonstrativo

do Resultado Econdmico, o Plano Estratégico, tatico e operacional consolidado no orgamento anual e o plano
de investimentos.

c) Assinar, no livro de matricula os registros e averbaces relativas a admissdo, demissdo, eliminacéo e
excluséo de filiadas.

d) Manter contatos permanentes com as cooperativas filiadas.

e) Proferir o voto de desempate.

Art. 32 - Cabe ao Vice-Presidente:

a) Substituir o presidente na sua auséncia ou impedimento inferior a 90 (noventa) dias.

Art. 33 - Cabe ao Secretario substituir o Vice-Presidente na sua auséncia ou impedimento inferior a 90 (noventa)
dias.
Art. 34 - Cabe aos Conselheiros:
b) Participar das reunides do Conselho de Administracao.
c) Escolher, de comum acordo, o conselheiro que iré substituir o secretario no seu impedimento eventual
inferior a 90 (noventa) dias.

Fonte: Estatuto Social da cooperativa (AURORA, 2018).

No Quadro 8, nota-se na estrutura organizacional funcional que 1 (um) membro do

Conselho de Administracdo serd o Presidente da cooperativa. Dentre as diversas atribuicdes
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que sdo de sua responsabilidade, destaca-se a que cabe ao Presidente, convocar e presidir as
reunides do Conselho de Administragéo e das Assembleias Gerais. Na auséncia do Presidente,
0 Estatuto menciona que cabe ao Vice-Presidente substitui-lo e quais atribuicdes Ihe compete.
Na auséncia do Vice-Presidente, cabe ao Secretario substitui-lo e por fim, na auséncia deste, o

papel que cabe aos Conselheiros.

4.2.3 Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal da Aurora caracteriza-se como o0Orgao de fiscalizacdo e

monitoramento. O Quadro 9, apresenta as principais atribuicoes estatutarias do Conselho Fiscal.

Quadro 9 - Principais atribuicdes estatutarias do Conselho Fiscal

Art. 35 - O Conselho Fiscal é constituido por 03 (trés) membros efetivos e 03 (trés) suplentes, qualquer destes
para substituir qualquer daqueles eleitos na Assembleia Geral Ordinaria com mandato de 01 (um) ano sendo
permitida a reeleicdo de 1/3 (um tergo) de seus componentes.

§ 1° - Os membros do Conselho Fiscal e seus suplentes serdo eleitos entre os Presidentes das Cooperativas
filiadas em pleno gozo de seus direitos estatutarios.

§ 3° - Responsabilizam-se 0s membros do conselho fiscal pelos danos resultantes de omissdo no cumprimento
de seus deveres e violagdo da lei ou do estatuto e pelos atos praticados com a culpa ou dolo.

Art. 36 - Ao Conselho Fiscal compete exercer a fiscalizacdo sobre os neg6cios e atividades da cooperativa, e,
principalmente:

a) Analisar o Balan¢o Anual, Demonstrativo de Resultado Econdmico, o relatério anual do Conselho de
Administracdo e emitir o parecer sobre estes para a Assembleia Geral.

b) Revisar e analisar mensalmente o balancete e seus demonstrativos.

c) Verificar se as operacBes realizadas estdo de conformidade com as estratégias dos negdcios da
Cooperativa e se foram implementadas dentro dos bons principios de gestdo empresarial.

d) Convocar, extraordinariamente, a Assembleia Geral quando ocorrer motivos justificados e previstos
na lei ou neste estatuto.

e) Informar ao Conselho de Administragéo sobre as conclusdes de seus trabalhos, bem como apresentar

denlincia a este ou a Assembleia Geral sobre irregularidades porventura constatadas.
Paragrafo Unico - Nos exames e verificagdes dos livros, contas e documentos necessarios ao cumprimento
das suas atribuicdes podera o Conselho Fiscal contratar o assessoramento de técnicos especializados e valer-
se de relatérios e informagdes dos servigos de auditoria.
Art. 37 - Os membros do Conselho Fiscal ndo poderdo ter entre si, nem com os membros do Conselho de
Administracdo e membros da Diretoria Executiva, laco de parentescos até 2° grau em linha reta ou colateral.
§ 1° - O Conselho Fiscal retne-se ordinariamente uma vez por més, e, extraordinariamente, sempre que
necessario, com a participacdo dos seus 03 (trés) membros.
8 2° - Em sua primeira reunido, serd escolhido entre os membros efetivos um coordenador incumbido de
convocar as reunides e dirigir os trabalhos.
8§ 3° - Na auséncia do coordenador, os trabalhos serdo dirigidos por substituto escolhido na ocasido.
8§ 4° - As deliberagdes serdo tomadas por maioria simples de votos proibida a representagéo, e constardo em
ata lavrada no livro préprio, lidas e aprovadas no final dos trabalhos em cada reunido pelos 03 (trés) membros
presentes.
8§ 5° - Os membros do Conselho Fiscal ndo poderdo exercer cumulativamente cargos nos 6rgdos de
administracao.
8§ 6° - Seréd considerado vago o cargo do titular que faltar, sem motivo justificado, a 03 (trés) reunides
ordinérias, consecutivas ou ndo, no periodo de mandato.
§ 7° - Ocorrendo trés ou mais vagas no Conselho Fiscal, o Conselho de Administracdo convocard Assembleia
Geral para o seu preenchimento.

Fonte: Estatuto Social da cooperativa (AURORA, 2018).
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No Quadro 9, em relacdo ao Conselho Fiscal, destaca-se que, quando o conselheiro ndo
tem conhecimento especifico sobre determinado assunto que esteja fiscalizando, podera buscar
suporte fora da organizacdo, conforme observa-se no paragrafo primeiro: Nos exames e
verificacbes dos livros, contas e documentos necessarios ao cumprimento das suas atribuicdes
poderd o Conselho Fiscal contratar o assessoramento de técnicos especializados e valer-se de

relatdrios e informac@es dos servicos de auditoria.

4.2 .4 Diretoria Executiva

O Quadro 10, apresenta as principais atribuic@es estatutarias da Diretoria Executiva.

Quadro 10 - Principais atribuices estatutarias da Diretoria Executiva

Art. 38 - A Diretoria Executiva serd o 6rgdo colegiado de todos os Diretores intitulado e nomeados pelo
Conselho de Administragdo, com mandato por prazo indeterminado e sera presidida pelo presidente do Conselho
de Administracéo.

Paragrafo Unico - Os cargos poderdo ser preenchidos por profissionais contratados, e/ou escolhidos entre os
conselheiros e/ou promovidos internamente, de comprovada capacidade para o exercicio dos cargos especificos.

Art. 39 - Compete a Diretoria Executiva:

8§ 1° - Além de suas atribuicdes especificas, compete a cada executivo contratado colaborar permanentemente
com os demais membros da Diretoria Executiva, visando através de agdo conjunta a eficacia empresarial.

§ 2° - A Diretoria é coordenada pelo Diretor Presidente, que poderd convocar qualquer funcionario para
comparecer as reunides e prestar esclarecimentos julgados necessarios a tomada de decisGes.

§ 3° - A Diretoria Executiva reunir-se-& mensalmente ou sempre que necessario, por convocacdo do Diretor

Presidente, sendo as deliberagdes tomadas por maioria de votos, cabendo ao presidente, sem prejuizo de seu voto
pessoal, o voto de qualidade.

Art. 40 - E de competéncia e obrigago dos diretores:
§ 1° - Administrar os negdcios sociais, zelando pelos interesses da sociedade, observando, executando, e fazendo
cumprir fielmente as leis, o estatuto social, as deliberagdes do Conselho de Administragéo e das Assembleias.

Fonte: Estatuto Social da cooperativa (AURORA, 2018).

No Quadro 10, o Paragrafo Unico, dispde: Os cargos poderdo ser preenchidos por
profissionais contratados, e/ou escolhidos entre os conselheiros e/ou promovidos internamente,
de comprovada capacidade para o exercicio dos cargos especificos. Desta forma, para atender
a estrutura organizacional funcional da cooperativa, abaixo da Diretoria Executiva tem-se:
Gerentes de Areas, Coordenadores, Supervisores Administrativos, de Manutencio e de
Producdo, Encarregados de Setores, Monitores de Producdo e demais cargos conforme a
necessidade de cada departamento ou setor.
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4.2.5 Departamento de Auditoria Interna

Para caracterizar o departamento de Auditoria Interna, primeiramente verificou-se junto
acooperativa a existéncia de um Regimento Interno com o conjunto de regras de funcionamento
das atividades. Como ndo ha um Regimento Interno, buscou-se junto a area de gestao de pessoas
documento da descricdo e especificacdo da missdo do cargo de Auditor Interno, que consistem
em “realizar auditoria nas diversas areas da empresa, verificando toda a documentacdo e
procedimentos pertinentes e especificos de cada area, apontando e relatando as irregularidades,
a fim de assegurar e preservar os interesses da empresa (AURORA, 2018).

O documento contempla ainda, as seguintes atividades detalhadas: i) avaliar a eficiéncia
dos controles internos quanto ao cumprimento dos procedimentos especificos, de acordo com
as normas da empresa; ii) elaborar relatérios e emitir pareceres técnicos referentes a real
situacdo dos controles das areas auditadas, visando fornecer subsidios para direcdo da empresa
e iii) controlar e manter atualizado o manual de auditoria da empresa (AURORA, 2018).

Embora ndo esteja documentado em norma, o Departamento de Auditoria Interna,
informou que existe um programa de trabalho desenvolvido especificamente para cada tipo de
unidade da Aurora, por exemplo: unidades produtoras, unidades comerciais, fabricas de racdes,
granjas de aves e suinos e area administrativa. No intuito de proporcionar entendimento sobre
o0 programa de trabalho dos auditores internos, optou-se em apresentar apenas 0 programa de
auditoria das unidades comerciais. O Quadro 11, apresenta o programa de auditoria em

unidades comerciais.

Quadro 11 - Programa de auditoria em unidades comerciais

Gestdo de Pessoas

Atestado técnico dos relégios ponto; Cartdo ponto; Pensdo judicial; Horérios de trabalho; Descanso semanal
remunerado; CartBes ponto com horérios digitados; Intervalo para recuperacdo Térmica de empregados; Horas
anistiadas; Pagamento horas extras; Rescisdo contratual; Insuficiéncia salarial; Documentos de empregados;
Documentos dos estrangeiros; Estagiarios; Empregados menores Aprendiz; Transferéncia de empregados;
Adicional insalubridade; Adicional periculosidade; Conferéncia das mensalidades Unimed; Parcelamento
gastos Unimed; MetLife plano odontoldgico; Comissdes a vendedores; Locagdo de veiculos vendedores;
Descontos diversos; Suspensdo convénio SER Aurora; Prémio assiduidade e Cadastro de processos judiciais.
Terceiros

Controle da documentacéo trabalhista de terceiros; Controles internos dos contratos e prestadores de servigos
sem contrato e Controles de portaria seguranga patrimonial.

Materiais/Manutencao

Contagem de estoques de materiais; Contagem de estoques almoxarifado industrial; Contagem de estoques de
materiais de marketing; Contagem de estoques de materiais diversos; Contagem de estoques de materiais
administrativos; Contagem de estoques materiais EPI’s; Contagem de estoques materiais sobressalentes;
Inventério de estoques materiais; Vendas de materiais reciclaveis; Processos de compras; Relacdo de pedidos
de compras antigos com residuais de valores e baixa de materiais Utilizacdo de uso contébil apropriado.
Comercial
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Descontos sobre vendas; Pagamentos de acordos comerciais; Acordos comerciais com contrato; Acordos
comerciais sem contrato; Multas e diferencas de precos em acordos comerciais; Carta de anuéncia para clientes
com contratos; Avaliacdo das bonificacdes; Analise de vendas para mesmo cliente; Gestdo de promotores de
vendas e Analise de ressarcimento de gastos com telefone de representantes Aurora.
Logistica
Contagem de estoques de produto acabado; Inventario de estoques acabados; Acertos de estoques acabados;
Controle de shelf life dos produtos; Contagem de pallets e contentores; Processos de faturamento; Controle e
guarda dos comprovantes de entrega de mercadorias; Devolugdo de vendas; Andlises dos confrontos de retorno
de entregas CAEF0007; Apuracdo e pagamento de fretes logistica secundaria; Andlise informacdes das fichas
de saidas; Analise de rotas versus pagamentos realizados; Composicdo dos pagamentos de fretes e distribuicao
de valores; Transhordos e reentregas com mesma NF e Vistoria de veiculos.
Contabil
Inventario patrimonial; escrituragdo de notas fiscais; Processos de arquivamento digital; Bens em poder de
terceiros; Estoque de terceiros em poder da Aurora; Conta transitoria de produtos, Materiais e fretes; Conta
transitoria de bens do ativo imobilizado; Adiantamentos para viagens; Adiantamento a fornecedores; Notas
pagas via caixa e cobranca de GNRE relativa a fretes iniciados em outros estados.
Financeiro
Caixa; Pagamentos efetivados na unidade e Contas a pagar e contas a receber extras.

Fonte: Departamento de Auditorias (AURORA, 2018).

No Quadro 11, nota-se que o programa de trabalho de auditoria em unidades comerciais,
foi divido em areas, tais como: Gestdo de pessoas; Terceiros; Materiais/Manutencao;
Comercial; Logistica; Contabil e Financeiro. O Departamento de Auditoria Interna definiu
como meta, que a0 menos uma vez por ano, as unidades devem ser auditadas e para que iSso
aconteca utilizam-se do programa de trabalho de auditoria e das normas internas de

funcionamento de cada area.

4.3 PRATICAS DE FISCALIZACAO E MONITORAMENTO DO CONSELHO FISCAL

Apresenta-se nesta se¢do, 0s principais aspectos inerentes as praticas de fiscalizacdo e
monitoramento, no que se refere as atribui¢fes dos conselheiros fiscais, obtidas a partir das
entrevistas realizadas com os membros efetivos do Conselho Fiscal, denominados aqui como
sujeitos da pesquisa. Para melhor exposicdo e detalhamentos das praticas verificadas, optou-se

em dividi-las e apresenta-las em subsecoes.

4.3.1 Composicéo do Conselho Fiscal

A forma de eleicéo, quantidade de membros efetivos e suplentes, duragcdo do mandato e
reeleicdo do Conselho Fiscal, esta prevista na Lei do cooperativismo n° 5.764/71. O IBGC
(2015), por meio do Guia das Melhores Préticas de Governanca para Cooperativas e, do Codigo
das Melhores Préticas de Governanca Corporativa, descreve 0s aspectos que devem ser

observados para composi¢do do Conselho Fiscal. O Estatuto Social da Cooperativa Aurora,
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também contempla o assunto. O Quadro 12 evidencia a percepgdo dos sujeitos quanto ao
exercicio da funcdo no Conselho Fiscal.

Quadro 12 - Composic¢do do Conselho Fiscal

Praticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal
- Sugere eleicdo para membros | Sujeito 2 - A composicdo do Conselho Fiscal normalmente é feita pela
do conselho fiscal; diretoria, pela presidéncia da Cooperativa Central. [...], sempre observando

- Os membros devem ser | uma distribuicdo de participacdo entre as cooperativas filiadas, para que
associados; debate entre os | cada uma tenha representatividade e possam contribuir, participar
sOcios cooperados. diretamente na vida da Cooperativa Central.

Sujeito 3 - Quem convoca, quem decide é entre o Conselho de
Administracdo e o Presidente.

Sujeito 4 - Por convite do Presidente.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 12, nota-se consenso entre os respondentes, quanto ao convite do Presidente
aos membros que irdo compor o Conselho Fiscal. O Sujeito 2 mencionou que a diretoria da
cooperativa também participa na escolha dos membros. Enquanto que, para o Sujeito 3, além
do Presidente, o Conselho de Administracdo também é responsavel pela escolha dos membros.

De acordo com o Sujeito 1:

Primeiro é preciso entender que o Conselho de Administracdo tem um mandato de 4 (quatro)
anos e o Conselho Fiscal anualmente precisa uma renovacéo. [...]. Tem que renovar 1 (um)
terco dos efetivos e 1 (um) terco dos suplentes, entdo, como a Central é composta agora por
12 Cooperativas filiadas, o critério, mas é sempre consenso, isso ndo esta previsto na lei
cooperativista, nem no nosso estatuto. Vocé precisa de no minimo “x” conselheiro de
administracdo e 6 conselheiros fiscais, sendo 3 (trés) efetivos e 3 (trés) suplentes, entdo, o
critério aqui, sempre foi consenso na Assembleia Geral, isso ja é uma tradi¢do de que, a
cooperativa que ndo tem um dos seus dirigentes ou cooperados participando do Conselho de
Administracdo, tem preferéncia na composi¢do do Conselho Fiscal, e ai, vocé faz a renovagéo
anualmente conforme a lei determinar, dai sim o estatuto é lei que manda fazer a renovagédo.
Como sdo 7 (sete) conselheiros de administracdo mais 6 (seis) conselheiros fiscais, até o0 ano
passado era 13 (treze) cooperativas que nos tinhamos, era perfeito.

Antes da realizagdo da Assembleia Geral Ordinaria, que normalmente ocorre no més de
janeiro, o Presidente da Cooperativa Central promove debate com os Presidentes das
Cooperativas filiadas, para definicdo dos membros que irdo compor o Conselho Fiscal. Os
membros que ndo fazem parte do Conselho de Administracdo tém preferéncia na composicao
do Conselho Fiscal. O consenso e a tradigdo utilizada pela cooperativa para que todos os 13
(treze) Presidentes das Cooperativas filiadas participem da gestdo da Aurora, seja, como
conselheiro de administragdo ou fiscal, configura-se como prética da Cooperativa Aurora para

composicao do conselho fiscal. Assim, ap6s consenso e definicdo dos membros, na Assembleia

Geral Ordinaria é feita eleicdo para aprovacéo e legitimacéo deste Conselho Fiscal.
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No entanto, com a alteracdo do quadro social da Cooperativa Central de 13 (treze)
Cooperativas filiadas em 2017, para 12 (doze) em 2018, gerou duvidas sobre como se daré a
composicao dos conselhos de administracdo e fiscal a partir de 2019. Com o intuito de obter
resposta, questionou-se o0 Sujeito 1, sobre como sera estruturada a nova composi¢do dos

conselhos de administracdo e fiscal:
Agora comeca a ter a necessidade de se ter no minimo 1 (um) conselheiro fiscal ou um
conselheiro de administracdo, alguma cooperativa do sistema nosso presente nos 2 (dois)
conselhos, é o que vai dar agora a partir da préxima composicao, mas, ndo ha dificuldade nisso
porque ndo é unicamente o presidente da Cooperativa filiada que pode fazer parte dos
conselhos, tanto de administracdo como fiscal. Qualquer cooperado de uma das 12 (doze)
cooperativas, desde que ele esteja em pleno gozo dos seus direitos junto a sua cooperativa, ele
pode ser indicado para compor, tanto o Conselho de Administracdo como o Conselho Fiscal.

A Cooperativa Central utiliza como pratica para composicdo dos conselhos de
administracdo ou fiscal, envolver pelo menos um representante de cada Cooperativa filiada.
Segundo o Sujeito 1, “se vocé vai estudar o modelo de governanga em outra cooperativa, uma
cooperativa singular é totalmente diferente, porque ndo tem essa preocupacdo em dar espaco de
representacdo para todas as suas cooperadas”. Na percepc¢do dos Sujeitos 3 e 4 evidenciadas no
Quadro 12, ndo deixou claro sobre possiveis alteracfes na composicdo do Conselho Fiscal,
antes da eleicdo em Assembleia Geral, porém, de acordo com o Sujeito 1, percebe-se que existe
sim um debate, no qual, levasse em consideracdo aspectos democraticos e de tradi¢do da
Aurora.

Percebe-se, a existéncia de uma caracteristica especifica de informalidade da
Cooperativa Aurora no processo de selecdo dos membros para posterior eleicdo em Assembleia
Geral Ordinéria. Assim, com base na pratica utilizada pela Cooperativa Aurora para
composicdo do Conselho Fiscal, entende-se que atende parcialmente as boas praticas

mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015) e Estatuto Social da cooperativa.

4.3.2 Agenda de trabalho

O IBGC (2015) destaca que “cabe ao Conselho Fiscal deliberar sobre uma agenda
minima de trabalho, que incluird o foco de suas atividades no exercicio. Essa agenda deve
incluir uma relacdo das reunides ordinarias”. Sobre a agenda de trabalho, o § 1° do Artigo 37
do Estatuto Social da cooperativa, “o Conselho Fiscal reline-se ordinariamente uma vez por
més, e, extraordinariamente, sempre que necessario, com a participagdo dos seus 03 (trés)

membros”. O Quadro 13, apresenta a agenda de trabalho do Conselho Fiscal.
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Quadro 13 - Agenda de trabalho

Préaticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal
- Deliberar sobre uma agenda | Sujeito 2 - Sdo mensais. Todo més tem uma reunido ordinaria.
minima de trabalho. Sujeito 3 - Uma vez por més.

Sujeito 4 - Na verdade, uma reunido por més.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Observa-se no Quadro 13, que as reunides ordinarias sdo realizadas mensalmente, assim
como estabelece as praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015) e Estatuto
Social da cooperativa. Para o Sujeito 2, “dentro daquilo que € o trabalho feito na Aurora, nos
da toda a seguranca de que ndo ha a necessidade de buscar ter reunides extras”. No entanto, o
Sujeito 3 destacou que “se for ver o papel do conselheiro, por exemplo: Conselheiro Fiscal,
deveria se reunir mais vezes, pelo tamanho da empresa e ainda ser feito o seguinte: vdo os 3
(trés) efetivos e 1 (um) suplente”.

Sobre a agenda de reunides, cabe ressaltar, que todos o0s anos, normalmente no decorrer
do més de janeiro, quando acontece a Assembleia Geral Ordinaria, faz parte da pauta a
apresentacdo e deliberacdo do cronograma de reunifes, com as datas mensais que acontecerao
as reunides do Conselho Fiscal. Assim, com base nas préaticas utilizadas pelo Conselho Fiscal
em relacdo a agenda de trabalho, entende-se que atende as boas praticas mencionadas e

recomendadas pelo guia do IBGC (2015) e Estatuto Social da cooperativa.

4.3.3 Relacionamento do Conselho Fiscal com a Auditoria Independente

Entende-se que o Conselho Fiscal e a Auditoria Independente configuram-se em sua
esséncia como mecanismo de fiscalizacdo e monitoramento. O primeiro é responsavel por
fiscalizar os atos dos conselheiros de administracdo, dos diretores executivos e verificar o
cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios, enquanto que o segundo tem a
responsabilidade de emitir, observadas as disposicdes aplicaveis, opinido sobre se as
demonstracdes financeiras preparadas pela administracdo representam adequadamente, em
todos os seus aspectos relevantes, a posicdo patrimonial e financeira da organizagédo (IBGC,
2015). Neste contexto, questionou-se aos entrevistados da pesquisa sobre como é o
relacionamento (atuacdo) do Conselho Fiscal com a Auditoria Independente. O Quadro 14

evidencia o relacionamento (atuacdo) do Conselho Fiscal com a Auditoria Independente.
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Quadro 14 - Relacionamento do Conselho Fiscal com a Auditoria Independente

Préaticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal
- Acompanhar o trabalho dos | Sujeito 2 - Eu nunca tive a oportunidade de participar de reunides com
auditores independentes; auditoria independente.

- Comparecer as reunides do | Sujeito 3 - Para falar bem a verdade, poucos conhecem a auditoria
Conselho Fiscal; independente.
- Buscar uma agenda de trabalho | Sujeito 4 - Sendo bem sincero, ndo existe. Nunca teve uma relagdo, uma
produtiva e  mutuamente | conversagdo com a auditoria.
benéfica.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 14, nota-se que os respondentes foram unanimes em afirmar que néo existe
relacionamento entre esses 0rgdos. Outro aspecto que chama a atencéo, refere-se ao Estatuto
Social da cooperativa, que ndo menciona sobre a necessidade de relacionamento. Porém, o
estatuto, prevé e permite a contratacdo de Auditoria Independente por parte do Conselho Fiscal,
para assessoramento em trabalhos técnicos que merecam conhecimento especifico sobre
assuntos e documentos que serdo fiscalizados e deliberados.

Com base nas entrevistas e Estatuto Social da cooperativa, verifica-se que nao existe um
relacionamento (atuacdo) com a Auditoria Independente. Portanto, ndo atende as boas praticas
mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015) que, atribui aos conselheiros fiscais
responsabilidades no acompanhamento dos trabalhos realizados pelos auditores independentes,

no qual sugere uma agenda de trabalho produtiva e mutuamente benéfica.

4.3.4 Relacionamento do Conselho Fiscal com a Auditoria Interna

Os agentes de governanca tém responsabilidade em assegurar gque toda a organizacao
esteja em conformidade com os seus principios e valores, refletidos em politicas, procedimentos
e normas internas, e com as leis e os dispositivos regulatérios a que esteja submetida (IBGC,
2015). O IBGC (2015) sugere a proximidade entre os dois 6rgdos [conselho fiscal e auditoria
interna] pela possibilidade de compartilhar informacgdes relevantes no que tange aos
procedimentos e normas internas. Neste contexto, no Quadro 15, o entendimento dos
respondentes sobre o relacionamento e o papel que cada um exerce na fiscalizacdo e

monitoramento das operacoes.
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Quadro 15 - Relacionamento do Conselho Fiscal com a Auditoria Interna

Préaticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal
- Deve acompanhar o trabalho da | Sujeito 2 - Existe uma aproximacdo e com toda a transparéncia.
Auditoria Interna. Sujeito 3 - N@s temos uma reunido ou duas reunides por ano com a

controladoria, mas com a auditoria interna nao.
Sujeito 4 - Muito longe essa relacdo. Se tu me pedir hoje, quem € o auditor
interno, eu nao sei te dizer.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 15, nota que somente o Sujeito 2, afirmou que existe relacionamento do
Conselho Fiscal com a Auditoria Interna. Segundo percepgdo do Sujeito 2, “sempre que
tivemos necessidade de ter algumas informacgdes foram dadas com toda a transparéncia, com
toda a seguranca que se faz necessario”. Enquanto que o Sujeito 3, relatou que fazem uma ou
duas reunides anuais com o departamento de controladoria, mas ndo fazem nenhuma com a
Auditoria Interna. O Sujeito 4 afirmou desconhecer quem é o auditor interno da Aurora.

O Conselho Fiscal e a Auditoria Interna, por serem oOrgdos de fiscalizacdo e
monitoramento, deveriam atuar juntos, conforme sugere o IBGC (2015). Como néo existe um
relacionamento (atuagdo) do Conselho Fiscal com a Auditoria Interna, entende-se que neste
momento da realizacdo dessa pesquisa ndo atende as boas praticas mencionadas e
recomendadas pelo guia do IBGC (2015). Em consulta ao Estatuto Social, também néo faz

mencdo sobre o assunto.

4.3.5 Opinido e parecer do Conselho Fiscal sobre o Relatério Anual da Administracao

Entende-se que um dos principais objetivos do Conselho Fiscal, consistem em elaborar
um parecer sobre o Relatério da Gestdo Anual da Administracdo, fazendo constar as
informacBes complementares que julgar necessarias ou Uteis a deliberacdo da Assembleia Geral
(IBGC, 2015). O Estatuto Social da cooperativa destacou em seu Art. 36, letra a), que o
Conselho Fiscal deve “analisar 0 relatorio anual do Conselho de Administracdo e emitir o
parecer sobre estes para a Assembleia Geral”.

Assim, questionou-se 0s entrevistados, como o Conselho Fiscal opina sobre o relatério
anual da administracdo, fazendo constar do seu parecer as informagdes complementares que
julgar necessarias ou Uteis a deliberagcdo da Assembleia Geral. O Quadro 16, apresenta a opiniao

e parecer do Conselho Fiscal em relagdo ao Relatorio Anual da Administracao.
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Quadro 16 - Opinido e parecer do Conselho Fiscal sobre o Relatério Anual da

Administracao

Praticas sugeridas IBGC (2015)

Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal

- Elaborar um parecer sobre o
relatorio da gestdo anual da
Administracdo, fazendo constar
as informacdes complementares
que julgar necessarias ou Uteis a
deliberagdo da  Assembleia
Geral;

- Atentar para 0s pontos de
énfase ou outros assuntos
apresentados no relatério de
auditoria e expressar, de forma
transparente, a opinido do
Conselno  Fiscal. Ndo ¢
recomendavel que os pareceres
se apoiem exclusivamente no
relatorio de auditoria, omitindo-
se de expressar opinido formal.

Sujeito 2 - Bem, n6s acompanhamos com todas as reunifes mensais que a
Aurora faz com seus associados, suas associadas que sdo as cooperativas o
ano todo, também em alguns momentos temos reunides com a controladoria.
Algumas vezes, também com o diretor de logistica e acompanhamos essas
informacdes, balancetes mensais, mas nao participamos e ndo discutimos
com a Auditoria Externa, mas sempre lemos e acompanhamos o parecer
deles e também emitimos o parecer do Conselho Fiscal.

Sujeito 3 - Fazemos uma reunido com a controladoria, que nos mostra tudo
0 que acontece durante o0 ano e que vai ser levado para a Assembleia Geral.
E 14 é dado um parecer, favoravel ou ndo favoravel, mas sempre € feito
favoravel, l16gico que de vez em quando tem alguma ressalva, alguma coisa,
mas é livre a opinido dos conselheiros, se o conselheiro quiser por ali e for
unanimidade no grupo, opinar sobre o relatorio final do balango.

Sujeito 4 - De posse do relatério anual, em nossos encontros é alinhado o
parecer. Com o parecer da Auditoria Independente é que n6s montamos o
nosso parecer também. Para a questdo da Assembleia, entéo, é basicamente
iSSO que acontece.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 16, nota-se que 0s Sujeitos 2 e 3, buscam conhecimento especifico das

informacgdes que fardo parte do Relatério Anual, em mais de um momento. Utilizam-se das
reunides mensais feitas pela Aurora com as Cooperativas filiadas, das reunides envolvendo o
departamento de controladoria e/ou departamento de logistica e das apresentacdes de balancetes
mensais.

No que se refere ao parecer da Auditoria Independente, o IBGC (2015) menciona que
ndo é recomendavel que os pareceres se apoiem exclusivamente no relatorio de auditoria,
omitindo-se de expressar opinido formal, porém, nota-se que existe um consenso entre 0s 3
(trés) membros entrevistados, pois, se utilizam deste elemento para fundamentar o parecer do
Conselho Fiscal sobre o Relatério Anual da Administracdo. Assim, devido a analise realizada
no relatério e com a emissdo do parecer dos conselheiros, entende-se que, a préatica utilizada
pelo Conselho Fiscal, atende as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC

(2015) e Estatuto Social da cooperativa.

4.3.6 Opinido do Conselho Fiscal sobre propostas de Investimentos, Orcamentos e

Distribuicdo de Sobras da Administragao

O Quadro 17, apresenta a opinido do Conselho Fiscal em relacdo as propostas de

Investimentos, Orgamentos e Distribui¢do de Sobras da Administracao.
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Quadro 17 - Opinido do Conselho Fiscal sobre propostas de Investimentos, Orcamentos e
Distribuicdo de Sobras da Administragéo

Praticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal

- Opinar sobre as propostas dos | Sujeito 2 - Sempre que a Aurora estabelece seus planos de crescimentos,
orgdos da Administracdo, a | investimentos, discute na reunido com todas as cooperativas. O Conselho
serem submetidas a Assembleia | Fiscal também participa e muitas vezes conversamos e discutimos direto
Geral, relativas aos planos de | com a area aonde os investimentos sdo planejados para também ter mais
investimento ou orcamentos de | informacgdes, se tem estudo de viabilidade econémica, se é prioridade da
capital, distribuicdo de Sobras e | Cooperativa Central, se esses investimentos estdo dentro da linha daquilo
Perdas, incorporacdo, fusdo ou | que é o interesse das Cooperativas filiadas também. Baseado nisso que nés
desmembramento. emitimos o parecer favoravel ou ndo aos investimentos propostos pela
Conselho de Administracéo.

Sujeito 3 — Ndo, porque isso é discutido na Assembleia. Na Assembleia dos
Presidentes geralmente essas decisfes sdo tomadas, mas ndo passa pelo
Conselho Fiscal isso.

Sujeito 4 - Nao! O Conselho Fiscal ndo participa desses assuntos, a ndo ser
guando vai para plenario e vocé como dirigente da Cooperativa filiada, dai
sim, vocé tem a sua opinido.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 17, a partir dos discursos dos sujeitos entrevistados, nota-se divergéncia de
opinido do Conselho Fiscal em relacdo as propostas de Investimentos, Orgcamentos e
Distribuicdo de Sobras da Administracdo. Enquanto que o Sujeito 2, afirmou que a Aurora
guando estabelece os planos de crescimentos e investimentos, discute nas reuniées com as
Cooperativas filiadas e com o Conselho Fiscal, os Sujeitos 3 e 4 afirmam que o Conselho Fiscal
ndo participa desses assuntos, pois, 0 mesmo é tratado em Assembleia Geral com os Presidentes
das Cooperativas filiadas.

O Estatuto Social da cooperativa ndo faz mencao sobre quais propostas o Conselho
Fiscal deve opinar, porém, no Artigo 36 determina que “ao Conselho Fiscal compete exercer a
fiscalizacdo sobre os negdcios e atividades da cooperativa”, e no mesmo artigo na letra c),
menciona que cabe ao Conselho Fiscal “verificar se as operagdes realizadas estdo de
conformidade com as estratégias dos negocios da Cooperativa e se foram implementadas dentro
dos bons principios de gestdo empresarial”.

Portanto, diante da percepc¢do dos sujeitos da pesquisa, ndo ficou claro qual o papel do
conselho fiscal pelo motivo do Conselho Fiscal ndo opinar sobre as propostas de Investimentos,
Orcamentos e Distribuicdo de Sobras da Administracdo, antes da aprovacdo em Assembleia
Geral. Assim, por meio das evidéncias empiricas, entende-se que ndo atende as boas praticas

mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015).
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4.3.7 Opinido e parecer do Conselho Fiscal sobre as Demonstrag6es Financeiras

O Quadro 18, apresenta a opinido do Conselho Fiscal em relacdo as Demonstracfes

Financeiras.

Quadro 18 - Opinido e parecer do Conselho Fiscal sobre as Demonstragdes Financeiras

Praticas sugeridas IBGC (2015)

Relato dos sujeitos da pesquisa — conselho fiscal

- Examinar as demonstracdes
financeiras do Exercicio Social e
sobre elas emitir  parecer
circunstanciado;

- Atentar para 0s pontos de
énfase ou outros assuntos
apresentados no relatério de
auditoria e expressar, de forma
transparente, a opinido do
Conselno  Fiscal. Ndo ¢
recomendavel que os pareceres
se apoiem exclusivamente no
relatério de auditoria, omitindo-

Sujeito 2 - Eu pelo menos quando participei do conselho no periodo, nunca
emitimos nenhum parecer por escrito com relacdo a isso, sempre foi
examinado, nunca se entendeu que precisasse fazer uma observagdo
encaminhada a administracdo, por isso ndo emitimos um parecer.

Sujeito 3 - Vocé pode opinar sim, porque é mostrado a todos, antes de fazer
0 parecer é mostrado todas as fontes da Aurora, grupo por grupo, bem
direitinho e 14 sim o conselheiro pode opinar, ndo tem problema, mas ele
sugere a aprovacao para Assembleia.

Sujeito 4 - Pontualmente convocamos o responsavel pela contabilidade e,
aonde é dado as diretrizes e acompanhamento do relatério. Mensalmente
isso também é apresentado na reunido dos Presidentes, do qual todos os
membros do Conselho Fiscal também participam e diante de davidas, de
guestionamentos e opinides, sdo dadas nesse momento.

se de expressar opinido formal.
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 18, o Sujeito 2, destacou que acompanha as informacg6es que constardo nas
Demonstracdes Financeiras, por meio de reunides periodicas, no qual servem para aprofundar
o0 entendimento das informacGes e com base nestas informacGes recebidas, os conselheiros
fiscais formulam a sua opinido. Sujeito 2, “temos reunido com a controladoria que justamente
é para aprofundar um pouco mais em termos de niumeros, de metas e acompanhar também o
desempenho, margem de rentabilidade, ndo é mensal isso, se faz de periodo em periodo, mas
baseado naquilo que temos de informacdes e aquilo que recebemos nas reunides mensais é que
opinamos”.

O Sujeito 4 destacou que, além das reuniées com a contabilidade, mensalmente tem as
reunides dos Presidentes com participacdo do Conselho Fiscal, relatou que diante de duvidas e
questionamentos que surgem nessas reunides, € nesse momento em que as mesmas devem ser
compartilhadas. Ja o Sujeito 3, diz que o Conselho Fiscal pode opinar sobre as Demonstracoes
Financeiras, porque conhece de forma antecipada todas as informagdes. Percebe-se nos relatos,
que a pratica mencionada pelo guia do IBGC (20015) e Estatuto Social da cooperativa estao
alinhadas, pois segundo o Artigo 36, letra a), o Conselho Fiscal deve “analisar o Balango Anual,
Demonstrativo de Resultado Econdmico e emitir o parecer sobre estes para a Assembleia Geral.

Nota-se, que os conselheiros fiscais acompanham e opinam sobre as Demonstragdes

Financeiras que constardo no Relatorio Anual da Administracdo, mas pelo fato do Conselho
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Fiscal, ndo emitirem um parecer formal direcionado a Assembleia Geral, entende-se que esta
prética, atende parcialmente as boas pratica mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC

(2015) e Estatuto Social da cooperativa.

4.4 PRATICAS DE FISCALIZACAO E MONITORAMENTO DA AUDITORIA
INDEPENDENTE

Apresenta-se nesta secao, 0s principais aspectos inerentes as praticas de fiscalizacdo e
monitoramento, no que se refere as atribui¢fes da Auditoria Independente, obtidas a partir da
entrevista realizada com o Auditor Independente, denominado aqui como sujeito da pesquisa.

4.4.1 Reporte da Auditoria Independente

A Auditoria Independente deve reportar-se ao conselho de administragéo, por meio do
comité de auditoria, se existente. Deve ter o cuidado de manter, quando apropriado, a diretoria
informada de todos os aspectos do desenvolvimento do seu trabalho (IBGC, 2015). O Quadro

19, apresenta para quem Auditoria Independente se reporta.

Quadro 19 - Reporte da Auditoria Independente

Préticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria independente
- Deve reportar-se ao conselho | Sujeito 5 - Normalmente é para 0 cargo executivo da empresa de maior
de administrag&o; relevancia”. “[...], para um diretor de finangas, um CEO, mas entre o0s

- Manter, quando apropriado, a | procedimentos que a auditoria executa, temos que conversar com todos 0s
diretoria informada de todos os | principais membros executivos das empresas”. [..], mas 0 reporte
aspectos do desenvolvimento do | normalmente para a administracéo.
seu trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 19, segundo o Sujeito 5, a Auditoria Independente normalmente se reporta
para o cargo executivo de maior relevancia nas organizagdes. Destacou ainda, que se fosse em
uma empresa de companhia aberta, no qual tem figura do comité de auditoria, ent&o,
normalmente seria para um diretor de financas ou um Chief Executive Officer (CEO), mas que
devido os procedimentos que a auditoria executa, precisam conversar com todos 0s principais
membros executivos das empresas.

Em consulta ao Estatuto Social da Cooperativa Aurora, constatou-se que ndo faz mencéo

sobre o assunto. Assim, pode-se afirmar que a pratica realizada pela empresa de Auditoria
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Independente, atende as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015),
pois, 0s mesmo se reportam ao Conselho de Administracdo e também a Diretoria Executiva.

4.4.2 Atribuicdes da funcdo de auditor independente

O Quadro 20, apresenta as atribui¢fes da funcdo de Auditor Independente.

Quadro 20 - Atribuic¢bes da funcao de auditor independente

Préaticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria independente
- Emitir, opinido sobre se as
demonstracdes financeiras
preparadas pela administragdo | Sujeito 5 - Responsabilidade de reportar todas as deficiéncias que julgamos
representam adequadamente, em | significativas, e que requerem algumas outras atencdes, como leitura da
todos 0s seus  aspectos | administracdo, entre outras atribuices do auditor.
relevantes, a posi¢éo patrimonial
e financeira da organizacéo.
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 20, o Sujeito 5 relatou que, dentre as atribui¢des da funcdo de auditor
independente, € de responsabilidade sua, reportar todas as deficiéncias julgadas significativas e
gue requerem atencdo da administracdo da cooperativa. Assim, entende-se que a pratica, atende
as praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015).

Faz-se essa afirmacéo, devido a empresa de Auditoria Independente ter se utilizado da
carta de recomendagcdo, direcionada a administracdo, sobre quais controles internos deveriam
ser melhorados, para garantir que as Demonstracbes Financeiras representassem

adequadamente a posicdo patrimonial e financeira.

4.4.3 Tempo de contratacdo da Auditoria Independente para prestacdo de servigcos

Em relacdo ao tempo de contratacdo da Auditoria Independente para prestacdo de
servigos, o guia do IBGC (2015) recomenda que, a mesma deve ser por tempo determinado, e
gue ndo comprometa a sua independéncia. O Quadro 21, apresenta o tempo de contratacdo da

Auditoria Independente para prestacdo de servigos junto a cooperativa.

Quadro 21 - Tempo de contratacdo da Auditoria Independente para prestacao de servigos

Préticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria independente
- Devem ser contratados por | Sujeito 5 - Estamos indo para o quinto. Foram 5 anos e eu acho que 0
periodo predefinido. primeiro contato também surgiu através da necessidade da Aurora de avaliar

novos honorarios, enfim, e que acabamos oportunizando com a troca.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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No Quadro 21, segundo o Sujeito 5, o tempo em que a empresa de auditoria presta
servicos para a Aurora é de aproximadamente 5 (cinco) anos. Destacou tambem, que a
contratacdo foi decorrente de uma aproximacao na época feita pelo nosso socio de escritério e
que envolveu uma troca de auditor por parte da cooperativa.

Embora o Estatuto Social da cooperativa ndo faz mencéo ao assunto, faz parte da politica
da Aurora, contratar empresas chamadas “Big Four ” de auditoria e ainda, trocar de empresa a
cada 5 anos de contrato. Assim, entende-se que esta pratica utilizada pela cooperativa, atende

as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015).

4.4.4 Servicos extras da Auditoria Independente contratados pela Aurora

Questionou-se o0 Sujeito 5 da pesquisa, sobre quais servigos foram contratados pela
cooperativa junto a empresa de Auditoria Independente. O Quadro 22, apresenta oS servicos

extras de Auditoria Independente contratados pela cooperativa.

Quadro 22 - Servicos extras da Auditoria Independente contratados pela Aurora

Praticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria independente
- Estabelecer uma politica | Sujeito 5 - Junto com os servicos de auditoria, a Aurora também contratou
disciplinar em relacdo outros | varios servicos de revisdes fiscais, que na verdade eles ndo tdo em conflito

servigos. Essa politica deve: com os servicgos de auditoria, porque eles se tratam muito de uma, do que
i. Ser aprovada pelo conselho de | chamamos de compliance.
administracéo; - Para cada novo servico, prestacdo de servigo para uma empresa que ja €

ii. Prever que ndo coloque em | auditada, tem que passar por um controle de qualidade interno, onde o sécio,
risco a  objetividade e | tanto da funcdo de auditoria, quanto da fungdo de TAX (impostos), ou
independéncia requerida ao | qualquer outro especialista, precisa ser avaliado qual € a natureza do servico,
auditor independente. para ver se hdo compromete a independéncia do auditor.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 22, nota-se que 0s servigos extras contratados pela Aurora, referem-se a
revisdes fiscais de tributos federais. Observou-se também por meio da entrevista, que a propria
empresa de auditoria independente busca analisar os servigos contratados, para que ndo
comprometam a independéncia do auditor independente.

Assim, com a finalidade de evidenciar se a pratica utilizada pela Cooperativa Aurora,
em relacao aos servicos extras contratados da empresa de auditoria independente converge com
as boas préaticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015), constatou-se que ndo
atende, devido, ao fato que Estatuto Social ndo fazer mencgéo sobre o assunto. No entanto,
ressalta-se que existe uma preocupacao por parte da empresa de auditoria em oferecer servicos,

que ndo interferem na independéncia requerida ao auditor independente.
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445 Assessoramento prestado pela Auditoria Independente ao Conselho de
Administracdo e Conselho Fiscal

O Quadro 23, apresenta 0 assessoramento que a Auditoria Independente da ao Conselho
de Administracdo e Conselho Fiscal em relacdo as Demonstragcdes Financeiras e controles

internos.

Quadro 23 - Assessoramento prestado pela Auditoria Independente ao Conselho de
Administracdo e Conselho Fiscal em relagdo as Demonstraces Financeiras e controles
internos

Préaticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria independente
- Expressar sua concluséo sobre | Sujeito 5 - Tanto no Conselho de Administragéo, quanto no Conselho Fiscal,
as demonstracdes financeiras; muito préximo ou apés a data de nosso relatério sobre as auditorias, da

- Emitir  relatério  com | auditoria das Demonstragdes Financeiras é liberado uma apresentagdo
recomendacgdes decorrentes de | usual, onde se coloca as observagdes sobre as Demonstra¢es Financeiras
sua avaliagdo dos controles | auditadas, é falado um pouco sobre o nosso parecer de auditoria, se tiver
internos. alguma ressalva, fala-se sobre a natureza dessa ressalva e fica a disposi¢édo
para perguntas.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 23, segundo o0 Sujeito 5, a empresa de Auditoria Independente utiliza-se de
uma apresentagdo usual, com observagdes sobre as Demonstracdes Financeiras auditadas e
nesta consta o parecer e ressalvas (se houver alguma). O sujeito 5 relatou ainda que, caso seja
necessario, estdo a disposicao para explicacoes.

Entende-se que esta préatica realizada pela empresa de Auditoria Externa, atende as boas
praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015). Em consulta ao Estatuto
Social, averiguou-se que ndo faz mencgdo sobre o assunto. Constatou-se em outro momento da
pesquisa [secdo 4.4.2], que a empresa de Auditoria Independente enviou carta de
recomendacdo, direcionada a administracdo, sobre quais controles internos deveriam ser

melhorados.

4.5 PRATICAS DE FISCALIZACAO E MONITORAMENTO DA AUDITORIA INTERNA

Apresenta-se nesta se¢do, 0s principais aspectos inerentes as préaticas de fiscalizacéo e
monitoramento, no que se refere as atribuigdes da Auditoria Interna. Os relatos foram obtidos,
a partir das entrevistas realizadas com os Auditores Internos, denominados aqui como: Sujeito

6, Sujeito 7 e Sujeito 8.
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4.5.1 Reporte da Auditoria Interna

O Quadro 24 apresenta para quem Auditoria Interna se reporta.

Quadro 24 - Reporte da Auditoria Interna

Praticas sugeridas IBGC (2015) Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria interna
- Deve reportar-se ao conselho | Sujeito 6 - Oficialmente a auditoria se reporta a diretoria administrativa.
de administragéo. Sujeito 7 - Na verdade, é reportado a diretoria administrativa e todos o0s

trabalhos sdo desenvolvidos e reportados principalmente ao diretor
administrativo.
Sujeito 8 - A auditoria se reporta exclusivamente a diretoria administrativa.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 24, nota-se consenso dos sujeitos entrevistados para afirmar que a Auditoria
Interna se reporta para diretoria administrativa. O Sujeito 6, mencionou que existe uma questéo
de organograma na empresa, “por exemplo, no passado nds éramos ligados a presidéncia e ai
foi feito uma reestruturacéo e passou a auditoria para a area administrativa, no entanto, fazemos
o trabalho para todo e se reportamos informalmente para todos”.

O Sujeito 7, relatou que se reportam também aos gerentes das unidades, “também ha
todos os gerentes corporativos. Normalmente nas auditorias de filiais para os gerentes de cada
filial, cada um com seu interesse”. Informalmente os auditores internos se reportam a todos que
precisam de Seus Servigos.

Em consulta ao Estatuto Social da Aurora, constatou-se que ndo faz mencao sobre o
assunto e ndao ha um Regimento Interno especifico. No entanto observa-se que existe uma
hierarquia de cargos e funcdes, mas ndo formalizada. A partir das evidéncias empiricas (relatos
e documentos) entende-se que ndo atende as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo
guia do IBGC (2015).

4.5.2 Atribuicdes da funcdo do Auditor Interno

Sdo vérias as atribuicdes da funcdo de auditor interno. De acordo com documento
interno da Cooperativa Aurora [se¢édo 4.2.5], em sintese compete ao auditor interno: avaliar a
eficiéncia dos controles internos; elaborar relatorios e emitir pareceres técnicos; controlar e
manter atualizado o manual de auditoria da empresa. No entanto, buscou-se por meio deste
questionamento compreender quais sao as atribui¢des na percepcdo dos sujeitos da pesquisa. O

Quadro 25, apresenta as atribui¢bes da fungdo de Auditor Interno.
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Quadro 25 - Atribuicdes da funcao de Auditor Interno

Préaticas sugeridas IBGC (2015)

Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria interna

- Monitorar, avaliar e realizar
recomendagdes  visando a
aperfeicoar os controles internos
e as normas e procedimentos
estabelecidos pelos
administradores;

- As organizagdes devem possuir
uma func¢do de auditoria interna,
prépria ou terceirizada.

Sujeito 6 - O trabalho do auditor é verificar, fiscalizar, conferir, cruzar dados
de informacdo para que chegue a conclusdo que aquilo esta certo, se ndo
esta certo, o que seria o certo. [...] trabalhamos com uma caracteristica além
de auditoria, meio com foco de assessoria ou consultoria.

Sujeito 7 - Em linhas macros, a funcédo é vocé fazer o teste dos controles,
certificar que as operacfes da empresa estdo funcionando, temos como
atribuicdo ir |4 e fazer a validagdo por meio de técnicas de auditoria.

Sujeito 8 - N6s temos duas praticas especificas. Primeiro é a auditoria geral,
é uma auditoria que compreende todo o cronograma de trabalho que ja

preestabelecido por nos. [...], a outra é de retorno. [...], temos também, os
trabalhos que sdo solicitados devido a uma suspeita de fraude.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No Quadro 25, o Sujeito 6 destacou a importancia das normas e da legislacdo vigente
para cumprimento de suas fungées, o trabalho de auditoria é todo encima ou de uma norma, ou
de uma legislacdo, enfim de algo formal. Mencionou, que o auditor interno tem a
responsabilidade de verificar, fiscalizar, conferir, cruzar dados de informacéo para que chegue
a conclusdo dos trabalhos.

Na percepcdo do Sujeito 7, em linha macro a principal atribuicdo da funcdo de auditor
interno é fazer o teste dos controles internos, certificar-se que as operacfes da empresa estdo
funcionando adequadamente e ainda, verificar situagcdes em que ndo existam controles internos
para tentar implementa-los. Para o Sujeito 8, sdo utilizadas duas préaticas, uma chamada de
auditoria geral, que compreende todo o cronograma de trabalho ja preestabelecido pelo
departamento e, a outra que se refere ao retorno na unidade auditada, para verificar os itens
apontados como ndo conformidade.

As entrevistas dos Sujeitos 6, 7 e 8, convergem em relacdo ao risco que pode ocasionar
uma perda financeira, constatou-se que quando assunto é esse, os trabalhos de fiscalizacdo e
monitoramento, sdo priorizados para mitigar ou eliminar o problema. Assim, a partir das
evidéncias empiricas, entende-se a pratica em relacdo as atribuicbes dos auditores internos da
Cooperativa Aurora, atende as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC
(2015) e também com as “especificacdes da missdo do cargo” documento interno da

cooperativa.
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4.5.3 Acompanhamento e gerenciamento de riscos
Nesta secéo, procurou-se averiguar como a Auditoria Interna realiza 0 acompanhamento
e gerenciamento de risco. O Quadro 26, apresenta 0 acompanhamento e gerenciamento de

riscos realizado pela Auditoria Interna.

Quadro 26 - Acompanhamento e gerenciamento de riscos

Praticas sugeridas IBGC (2015)
- Auxiliar a diretoria a

Relato dos sujeitos da pesquisa — auditoria interna
Sujeito 6 - Tem que estar revisando normas, sempre tentando acompanhar a

estabelecer e operar um sistema
de controles internos eficaz para
0 monitoramento dos processos
operacionais e  financeiros,
inclusive os relacionados com a
gestdio de riscos e de
conformidade (compliance).

- Avaliar  pelo menos
anualmente, a eficAcia do
sistema de controles internos;

distancia da melhor forma possivel. [...], basicamente hoje o gerenciamento
que fazemos é por meio de indicador.

Sujeito 7 - Focamos os esfor¢os, principalmente naquilo que possa ter algum
risco financeiro de uma perda e sobre aquilo que pode gerar um passivo
futuro. [...], tentamos amarrar junto com as areas a melhoria de controle,
coisas gque vao garantir que isso seja eliminado.

Sujeito 8 - Todas as operagOes para nés elas contém um risco, sendo ele
controlado, quando ha possibilidade de riscos, mas estd bem amarrado
quanto ao controle, o risco médio, que ele sinaliza que pode vir ha a
acontecer e o risco elevado, que é quando tem que tomar uma atitude

- Prestar contas ao conselho de
administracdo ~ sobre  essa
avaliagéo.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

emergencial.

O guia do IBGC (2015) menciona que a diretoria, deve ser auxiliada pela Auditoria
Interna no estabelecimento de um sistema de controle interno, eficaz para monitoramento dos
processos operacionais, gestdo de riscos e de conformidade (compliance). No Quadro 26, o
Sujeito 6, destacou que faz parte do acompanhamento e gerenciamento de riscos, trabalhar com
indicadores, mesmo aqueles que ndo sao especificos da area de auditoria, relatou ainda, a
necessidade constante da revisdo de normas.

Para o Sujeito 7, o foco e os esfor¢os para gerenciamento de riscos, consiste naquilo que
ocasiona uma perda financeira, ou que gera um passivo futuro, por exemplo: assuntos inerentes
a area de Recursos Humanos (RH), sdo alinhadas com a area juridica, tentando prever o risco
futuro de reclamatdrias trabalhistas por exemplo. Essa amarracdo e as melhorias de controle,
visam garantir e eliminar os riscos existentes. Por fim, o Sujeito 8, relatou que todas as
operacdes apresentam possibilidade risco e a amarragao junto ao controle interno, permite que
0S mesmos sejam controlados.

Nota-se consenso dos sujeitos entrevistados em relagdo ao programa de auditoria.
Constatou-se que quando realizam visitas nas unidades comerciais ou industriais, o principal
instrumento utilizado para fiscalizacdo e monitoramento das operacgdes/atividades é o programa

de auditoria. Portanto, pelo fato de existir uma pratica de acompanhamento e gerenciamento de
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riscos, por parte dos auditores internos, entende-se que a préatica da Cooperativa Aurora, atende
as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015).

4.6 SINTESE DAS BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

O Quadro 27 apresenta uma sintese das praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos

mecanismos Conselho Fiscal e Auditoria, verificadas junto a Cooperativa Aurora e a aderéncia

as boas praticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015).

Quadro 27 - Aderéncias as boas praticas de Governanca Corporativa

Mecanismos Sec¢do Préticas verificadas Atendimento

Conselho Fiscal 4.3.1 | Composicdo do Conselho Fiscal Atende
parcialmente

Conselho Fiscal 4.3.2 | Agenda de trabalho Atende

Conselho Fiscal 4.3.3 | Relacionamento com a Auditoria Independente Nao atende

Conselho Fiscal 4.3.4 | Relacionamento com a Auditoria Interna Né&o atende

Conselho Fiscal 4.3.5 | Opinido e parecer sobre o Relatério Anual da Administragdo Atende

Opinido sobre propostas de Investimentos, Orcamentos e

Conselho Fiscal 4.3.6 | Distribuicdo de Sobras da Administracdo Né&o atende
Atende

Conselho Fiscal 4.3.7 | Opinido e parecer sobre as Demonstracfes Financeiras parcialmente

Auditoria

Independente 4.4.1 | Reporte da Auditoria Independente Atende

Auditoria

Independente 4.4.2 | Atribuigdes da funcdo de auditor independente Atende

Auditoria

Independente 4.4.3 | Tempo de contratacdo para prestacao de servigos Atende

Auditoria

Independente 4.4.4 | Servigos extras contratados pela Aurora N&o atende

Assessoramento prestado pela Auditoria Independente ao

Auditoria 4.45 | Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal em relacdo as | Atende

Independente Demonstrac¢des Financeiras e controles internos

Auditoria Interna | 4.5.1 | Reporte da Auditoria Interna Nao atende

Auditoria Interna | 4.5.2 | AtribuigBes da funcdo do Auditor Interno Atende

Auditoria Interna | 4.5.3 | Acompanhamento e gerenciamento de riscos Atende

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O Quadro 27 evidencia 0s mecanismos estudados, seguido da secdo em que foram
analisados os resultados da pesquisa, das praticas de fiscalizacdo e monitoramento e o resultado
em relacdo ao atendimento as boas praticas de Governanga Corporativa.

Os principais aspectos das préaticas de fiscalizacdo e monitoramento do mecanismo
Conselho Fiscal, em sintese foram: i) a Cooperativa Aurora promove debate do Presidente com
os Presidentes das Cooperativas filiadas, antes da realizacdo da Assembleia Geral Ordinéria,
para definicdo dos membros que irdo compor o Conselho Fiscal; ii) as reunides ocorrem de

forma mensal e na Assembleia Geral Ordinaria, faz-se a aprovacdo do cronograma de reunides
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com as datas mensais para o decorrer do exercicio social; iii) o Conselho Fiscal ndo tem como
pratica o relacionamento (atuacdo) com a Auditoria Independente e Auditoria Interna, para
acompanhamento e realizacao de trabalhos de fiscalizacdo e monitoramento; iv) os conselheiros
fiscais buscam conhecimento de forma antecipada sobre o Relatério Anual e, utilizam-se do
parecer dos auditores independentes para fundamentar sua opinido e emitir parecer; v) 0S
conselheiros fiscais ndo opinam sobre as propostas de investimentos, orcamentos e distribuicdo
de sobras antes da realizacdo da Assembleia Geral e; vi) sobre as Demonstracdes Financeiras,
os conselheiros fiscais, acompanham e emitem opinido, mas ndo emitem parecer formal
direcionado para a Assembleia Geral.

Os aspectos inerentes as praticas de fiscalizacdo monitoramento do mecanismo
Auditoria Independente, foram: i) o auditor independente se reporta ao cargo executivo de
maior relevancia na Cooperativa Aurora; ii) tem como principal atribuicdo emitir parecer sobre
as DemonstragOes Financeiras e relatar todas as deficiéncias consideradas significativas nas
auditorias; iii) estdo completando cinco anos de prestacdo de servigos de auditoria para a
Cooperativa Aurora; iv) 0s servicos extras de auditoria contratados pela Cooperativa Aurora,
tratam-se de revisOes fiscais em relacdo aos impostos federais e; v) O assessoramento prestado
em relagdo as DemonstragOes Financeiras e controles internos, sao feitos por meio de carta de
recomendacdes, visando garantir melhor conducdo dos trabalhos de auditoria independente e
nédo propriamente melhorias dos processos operacionais.

Em relacdo as praticas de fiscalizacdo e monitoramento do mecanismo Auditoria
Interna, destacam-se: i) os auditores internos se reportam diretamente para a diretoria
administrativa, ou seja, para o diretor administrativo/financeiro; ii) como principais atribuicoes
dos auditores internos, tém-se: monitorar, avaliar e realizar recomendagdes, visando aperfeigoar
0s controles internos, normas e procedimentos estabelecidos pelos administradores, seguindo
principalmente um programa de auditoria ja preestabelecido e desenvolvido por tipo de unidade
da Cooperativa Aurora e; iii) os auditores internos fazem o acompanhamento e gerenciamento
de riscos por meio de revisdo de normas, de indicadores de gestéo e indicadores de auditoria,
focam os esforgos principalmente em relagéo a aquilo que ocasiona perdas financeiras.

Sobre o Conselho Fiscal, foram verificadas sete praticas, no qual, duas (28,57%)
atendem as boas praticas, trés (42,86%) nao atendem e duas (28,57%) atende parcialmente. Em
relacdo a Auditoria Independente, foram verificadas cinco praticas e destas, quatro (80%)
atendem as boas praticas, e somente uma ndo atende. Sobre a Auditoria Interna, foram
verificadas trés praticas, sendo que duas (66,67%) atendem e uma (33,33%) ndo atende as boas

praticas. Do montante de quinze praticas verificadas na Aurora, oito atendem integralmente as
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boas préaticas mencionadas e recomendadas pelo guia do IBGC (2015), ou seja, 53,33% de

aderéncia.

4.7 DISCUSSOES DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secéo, discute-se os resultados em relacéo a tematica Governanga Corporativa.

Com relacdo ao Conselho Fiscal no caso da Aurora, constatou-se que ndo ha
relacionamento (atuacdo) com outros mecanismos internos e externo de fiscalizacdo e
monitoramento, que pode denotar, a melhoria de transparéncia. Para Bueno et al. (2017), a
interagdo entre 0s mecanismos internos e externos, mesmo que de uma forma simbiotica, revela
a instituicdo mais transparente. Verificou-se que na Aurora, 0 Conselho Fiscal desempenha
praticas de fiscalizacdo e monitoramento, por meio de préaticas oriundas do conhecimento
empirico. Os achados, coadunam Bueno et al. (2017) consubstanciado por Aguilera et al.
(2015), perceberam que grande parte do desenvolvimento feito acerca dos mecanismos externos
de governanca é empirico e quantitativo. Ainda que essa seja uma caracteristica, também, dos
mecanismos internos de governanca.

Ainda, nas competéncias do conselho fiscal da Aurora, constatou-se que ndo apresenta
aderéncia as boas préaticas, no que se refere opinido sobre propostas de Investimentos,
Orgamentos e Distribuicdo de Sobras da Administracdo, por ndo opinarem antes da aprovacao
das propostas em Assembleia Geral. Os achados de Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) véo ao
encontro deste estudo, e evidenciam que pouco mais de um terco dos conselhos fiscais opinam
anteriormente sobre os investimentos ou estratégias da cooperativa. Tal verificacdo indica que
a maioria dos conselhos fiscais monitora e fiscaliza as aces num momento posterior a tomada
de decisdo pelo conselho de administracdo, ao contrario do que € indicado pelos codigos de
Governanca Corporativa.

Ainda sobre os achados de Siqueira e Bialoskorski Neto (2013), os conselhos fiscais se
relinem para analisar os demonstrativos financeiros. Assim, comparando-se as praticas que tém
obrigatoriedade legal — caso do parecer nos relatérios financeiros, assim como do
monitoramento e da fiscalizacdo — com as praticas que implicam uma acgdo preventiva,
verificou-se maior adocao de praticas de governanca obrigatorias por lei do que daquelas que
ndo sdo obrigatdrias. A pratica do mecanismo Conselho Fiscal da Aurora, em relagéo a opinido
e parecer sobre as Demonstragcdes Financeiras, diverge em partes dos achados dos autores
citados, pois, os conselheiros fiscais opinam, mas ndo emitem parecer formal direcionado a

Assembleia Geral.
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Em relagdo a Auditoria Independente, os resultados evidenciaram que a Cooperativa
Aurora contrata regulamente auditoria independente (Big four), visando a tradicional opinido e
parecer sobre as DemonstracGes Financeiras. Adicionalmente, a auditoria presta servigos no
que se refere a revisoes de tributos federais. A primeira constatacao, corrobora com os achados
de Siqueira e Bialoskorski Neto (2013), de que as cooperativas contratam a auditoria externa
com a finalidade principal de prover garantia para o parecer dos conselheiros na assembleia
geral.

Cabe ressaltar, que se a cooperativa ndo for de grande porte (LEI, 11.638/07), ndo é
exigido por lei a contratagdo de empresa de auditoria externa. Esta consideracao fica evidente
no estudo de Siqueira e Bialoskorski Neto (2013), constataram que em razdo de uma
obrigatoriedade legal, é aquela com maior tendéncia de ado¢éo pelo conjunto das cooperativas
estudadas. Ademais é necessario amplo esforco de divulgacéo, educacédo e entendimento para
que sua adocdo seja uma pratica que melhore a transparéncia das cooperativas. Carpes e Cunha
(2018) consideram, que o estdgio em que se encontram as sociedades cooperativas
agropecuadrias, sdo caracterizadas pela estrutura de governanca, pela falta de regulacdo que
obriga a uma estrutura minima de governanca e pela obsolescéncia da legislacdo societaria que
as rege, contribui para a falta de cultura organizacional com foco na Governanga Corporativa.

No que concerne ao mecanismo de Auditoria Interna, a Cooperativa Central dispde de
estrutura, subordinada a geréncia administrativa/financeira, com forte atuagdo nos controles
internos, visando mitigar principalmente os riscos com perdas financeiras. Embora reconhecida
e recomendada pelos cddigos de boas praticas de Governanga Corporativa, contudo, Siqueira e
Bialoskorski Neto (2013) relatam que nem todas as cooperativas adotam este mecanismo, pois

aproximadamente 75% das cooperativas do estudo, ndo apresentaram tal mecanismo.



5 SUGESTAO DE MELHORIAS EM RELACAO AS PRATICAS DE FISCALIZACAO
E MONITORAMENTO

A Aurora estd em processo de desenvolvimento e implementacdo de um modelo de
Governanca Corporativa, entende-se que as oportunidades de melhoria verificadas em relacao
as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos mecanismos Conselho Fiscal e Auditoria
interna e externa podem ser aprimoradas, a partir dos seguintes fatores:

a) Os gestores devem buscar conhecimento sobre os mecanismos e literatura, atinente as
boas préaticas de Governanca Corporativa, observando as formalidades necessarias para
desempenho das atividades;

b) Estreitar a comunicagdo entre os mecanismos, inclusive com implementagéo de um
canal de comunicacdo entre auditoria interna e conselho fiscal;

c) O conselho fiscal deve realizar o acompanhamento e/ou desenvolvimento de trabalhos
de fiscalizacdo com a auditoria interna, de modo que haja um relacionamento (atuacao)
destes 6rgdos;

d) Adotar como pratica do conselho fiscal, acompanhar os trabalhos desenvolvidos pelos
auditores independentes.

No entanto, sugere-se ainda, a criacdo de dois comités, que sdo: Comité de Auditoria e
Comité de Governanca Corporativa. Em relacdo ao Comité de Auditoria, entende-se que a
cooperativa ja dispGe de estrutura para implementacdo deste 6rgdo, pois, tém Auditoria
Independente e Auditoria Interna, necessitando apenas de adequacfes para assessoramento ao
conselho de administracdo. Segundo o IBGC (2015, p. 59) “a existéncia de um comité de
auditoria € uma boa prética para qualquer organizacdo, independentemente de seu estagio de
ciclo de vida™.

Assim, o Comité de Auditoria pode desempenhar atividades com objetivo de cuidar de
acOes especificas do Conselho de Administracdo, voltadas ao monitoramento de controles
internos e, torna-los adequados, gerir riscos, gerar relatdrios financeiros, atender a legislacao,
controlar e acompanhar a auditoria independente e a auditoria interna (SOUZA, 2010; CUNHA,
2011).

Sobre a criagdo do Comité de Governanga Corporativa, sugere-se também como 6rgao
de assessoramento, vinculado ao conselho de administracdo, submetido a legislagdo e a
regulamentacdo aplicaveis, ao disposto no Estatuto Social, mas como principal atribuicéo:
auxiliar no desenvolvimento e consolidacdo do modelo de Governanga Corporativa, que ja esta

em processo de desenvolvimento e implementagéo.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusdes do estudo, além de recomendacdes para futuras

pesquisas sobre o tema investigado.

6.1 CONCLUSOES

O estudo teve por objetivo analisar as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos
mecanismos de governanga corporativa, a partir da atuacdo do Conselho Fiscal e da Auditoria
em uma Cooperativa Agropecuaria. A cooperativa agropecudria selecionada para realizacao do
estudo foi a Cooperativa Aurora, buscou-se contribuir para o desenvolvimento do modelo de
Governanca Corporativa, que ja em processo de implementacdo na organizacao.

Em relacdo aos objetivos especificos, o primeiro consistiu em caracterizar a estrutura
organizacional funcional da cooperativa, com relacdo a Assembleia Geral, Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e Auditoria Interna. Para atingir este
objetivo, o estudo considerou as caracteristicas das sociedades cooperativas sob dois aspectos,
primeiro: com base na legislagdo vidente (Lei 5.764/71) e segundo: baseado no Estatuto Social
da Cooperativa Central.

As Assembleias Gerais podem ser Ordinarias ou Extraordinarias e configuram-se como
Orgdo supremo da sociedade. A estrutura organizacional funcional e hierarquica da Cooperativa
Aurora, contempla a Auditoria Externa, mas esta ndo foi caracterizada com base no Estatuto
Social, justamente por ser uma empresa independente da organizacdo. Na sequéncia vem 0
Conselho Fiscal e tem importante papel como 6rgéo social de fiscalizacdo. A Auditoria Interna
ndo dispde de um Regimento Interno de regulacdo do 6rgdo. No entanto, observa-se que existe
uma hierarquia de cargos e fungdes, subordinada a diretoria administrativa.

O segundo objetivo especifico comparou as praticas de fiscalizacdo e monitoramento
realizados pelo Conselho Fiscal e Auditoria com as indicadas pelo Guia das Melhores Praticas
de Governanga para Cooperativas (2015) e o Codigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa do IBGC (2015). Para atingir este objetivo foram verificadas sete praticas de
fiscalizagdo e monitoramento do mecanismo Conselho Fiscal, cinco da Auditoria Independente
e trés da Auditoria Interna, totalizando quinze praticas.

Constatou-se que o Conselho Fiscal esta alinhado em parte as recomendagfes dos
documentos do IBGC e OCB em relagdo as boas praticas de Governanga Corporativa. Do

mecanismo Auditoria Independente, das cinco praticas verificadas, constatou-se que a maioria
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atende as boas préaticas de Governanca Corporativa. Assim como, 0 mecanismo Auditoria
Interna que atendeu com duas, das trés préaticas verificadas. Do montante de quinze praticas
verificadas neste estudo, oito praticas atendem as recomendaces de Governanga Corporativa.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, sugerir acbes para o Conselho Fiscal e
Auditoria visando melhorias das praticas de fiscalizagdo e monitoramento, de forma a assegurar
um papel efetivo no processo de gestdo. Neste quesito, entre os pontos fundamentais, estéo a
necessidade de estreitar a comunicacdo, inclusive com a implementacdo de um canal de
comunicacdo entre conselho fiscal e auditoria interna; realizar acompanhamento e
desenvolvimento dos trabalhos de fiscalizagdo e monitoramento entre conselho fiscal e
auditoria interna; adotar como prética, ndo necessariamente como rotina, mas o conselho fiscal
deve acompanhar os trabalhos desenvolvidos pelos auditores independentes; criacdo de um
comité de auditoria, que visa aproximar a auditoria independente da auditoria interna, com
vistas no melhoramento dos controles internos e criagdo do comité de governanca corporativa,
com a finalidade de auxiliar a organizacéo no desenvolvimento e implementacédo do modelo de
Governanca Corporativa, que vem sendo estudado na organizacao.

Depreende-se que as praticas de fiscalizacdo e monitoramento dos mecanismos
Conselho Fiscal, Auditoria Independente e Interna apresentam aderéncia parcial as boas
préticas de Governanga Corporativa conforme as recomendagdes do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (2015). Constata-se que a atuacdo desses mecanismos acontece de
forma independente (isolada), ha um significativo distanciamento entre 0s mecanismos
analisados, de modo que o enfoque da fiscalizacdo e do monitoramento se voltam a atender 0s
interesses e/ou responsabilidade dos mesmos. Acredita-se que, uma aproximagao entre esses
mecanismos possa contribuir para implementacdo integral das praticas de governanca

corporativa e assim, melhorar e influenciar as a¢6es dos stakeholders e dos cooperados.

6.2 RECOMENDACOES

Esta secdo, apresenta as recomendacOes para futuras pesquisas relacionadas com as
praticas de fiscalizacdo e monitoramento realizado, a partir da atuacdo dos mecanismos
Conselho Fiscal e Auditoria, a luz das boas praticas de Governanca Corporativa. Considerando-
se as limitacOGes do estudo, apresentam-se algumas das recomendagdes para futuros estudos
sobre a temética pesquisada.

A Aurora estd em processo de desenvolvimento e implementacdo de um modelo de

Governanca Corporativa, entende-se oportuno reaplicar o estudo na empresa pesquisada em
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periodos posteriores, a fim de analisar a evolugéo das préticas de fiscalizacdo e monitoramento,
a partir da atuacdo dos mecanismos Conselho Fiscal e Auditoria ao longo do tempo.

Realizar estudo associando as praticas de fiscalizacdo e monitoramento, a partir da
atuacdo de outros mecanismos, tais como: Conselho de Administracdo alinhados ao
Planejamento, Orgamento e Controladoria, a fim de identificar as peculiaridades que cercam a
tematica e contribua para o desenvolvimento e melhoramento do modelo de Governanga
Corporativa nas cooperativas agropecuarias.

Outro aspecto importante sobre o0 modelo de cooperativa da Aurora, consiste no fato de
ser uma Cooperativa Central, com 12 (doze) Cooperativas filiadas. Nesse sentido, sugere-se
expandir a pesquisa, delimitando como amostra todas essas cooperativas agropecudrias, de
modo, que se possa comparar 0s achados entre as mesmas.

Ressalta-se que o estudo foi realizado em uma Unica cooperativa agropecuaria €, mesmo
que fosse realizado com todas as cooperativas filiadas a Central, ndo representaria a realidade
do universo das cooperativas agropecuarias. Portanto, propde-se desenvolver estudo com outras
cooperativas deste segmento, de modo que se possa analisar como ocorre as praticas de
fiscalizacdo e monitoramento, a partir da atuacdo dos mecanismos Conselho Fiscal e Auditoria,
nessas organizacoes.

Por fim, recomenda-se a elaboracdo de novas pesquisas com essa temética, com
abordagem de teorias como Agéncia, Nova Economia Institucional, dentre outras, para
sustentar a discussdo do tema Governanga Corporativa em cooperativas agropecuarias ou em

outras organizacdes que poderdo ser estudadas.
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APENDICE A — Roteiro de entrevistas/Questdes a serem aplicadas

Questdes a serem aplicadas ao vice-presidente, membro do Conselho de Administracéo.

a)
b)

c)

d)

Quais sdo as atribuicdes do Conselho de Administragdo?

Quais séo as principais fungdes desempenhadas pelos conselheiros?

Como é o relacionamento (atuacédo) do Conselho de Administragdo com o Conselho
Fiscal?

Como ¢ o relacionamento (atuacdo) do Conselho de Administracdo com a Auditoria
Independente?

Como é o relacionamento (atuacdo) do Conselho de Administracdo com a Auditoria

Interna?

Questdes a serem aplicadas aos conselheiros, membros do Conselho Fiscal.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

i)

)

K)

Quais séo as atribuigdes e objetivos do Conselho Fiscal?

Quais sdo as principais funcdes desempenhadas pelos conselheiros?

Como ocorreu a composicao (estrutura) do Conselho Fiscal?

Qual é a rotina de trabalho de um conselheiro, seu modo de atuagao?

Qual a periodicidade de realizacdo das reunides do Conselho Fiscal?

Como é o relacionamento (atuagdo) do Conselho Fiscal com o Conselho de
Administracdo?

Como é o relacionamento (atuacdo) do Conselho Fiscal com a Auditoria Independente?
Como € o relacionamento (atuacdo) do Conselho Fiscal com a Auditoria Interna?
Como o Conselho Fiscal opina sobre a contratagéo, substituicdo e remuneracdo dos
auditores independentes da Cooperativa?

Como o conselho opina sobre o relatorio anual da administracdo, fazendo constar do
seu parecer as informacGes complementares que julgar necessarias ou Uteis a
deliberacdo da Assembleia Geral?

Como o conselho opina sobre as propostas do 6rgdo de administracdo a serem
submetidas a Assembleia Geral, relativas a planos de investimento ou orgamentos,
distribuicdo de sobras. Se sim, ha uma aprovacao formal?

Como ¢ examinado as demonstracdes financeiras do exercicio social e sobre essas 0

Conselho Fiscal opina?

m) Como € avaliado a eficacia dos controles internos da Cooperativa e recomendado

mudangas, caso necessarias?



n)
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Como o conselho toma conhecimento dos relatérios de auditoria interna, dos auditores
independentes, analisando suas recomendacdes e pareceres, e se necessario convidando-
0s a participar de reunides do Conselho Fiscal?

Como ocorre a discussdo com os auditores independentes, auditores internos, diretoria
executiva, diretor financeiro e areas de apoio da administracdo relativas a controles
internos o resultado da avaliacdo do sistema de controles internos, visando seu

aprimoramento?

Questdes a serem aplicadas ao Auditor Independente.

a)
b)

c)
d)
e)
f)

9)

Para quem a auditoria independente se reporta?

Quais sdo as atribuicdes da funcdo de auditor independente?

Quais sdo as principais funcdes desempenhadas por um auditor independente?

Como ocorreu e por quanto tempo a empresa de Auditoria Independente ira prestar
servigos para a Cooperativa?

Quais servicos foram contratados pela Cooperativa junto a empresa de Auditoria
Independente?

Como se d& o assessoramento ao Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal em
relacdo as demonstracdes financeiras e controles internos?

Quais relatorios e informac@es sdo analisados em conjunto pela Auditoria Independente

e Auditoria Interna antes de repassar ao Conselho Administracdo e Conselho Fiscal?

Questdes a serem aplicadas aos Auditores Internos.

a)
b)

c)
d)
e)
f)

9)

Para quem a auditoria interna se reporta?

Quais sdo as atribui¢cdes da fungdo de auditor interno?

Quais sdo as principais funcdes desempenhadas por um auditor interno?

Como é feito 0 acompanhamento e gerenciamento de riscos?

Como sdo monitorados 0s processos inerentes ao controles internos e conformidade
(compliance)?

Quais reunides o auditor interno participa ou tem a obrigagéo de se fazer presente e a
sua periodicidade?

Como sdo confeccionados os relatorios para os conselhos e sua periodicidade?



APENDICE B — Préticas a serem verificadas por meio da analise do estudo de caso

Praticas para Conselho Fiscal
= Fiscalizar a administracéo.
= Verificar cumprimento de deveres legais e estatutarios.
= QOpinar em propostas de investimentos.
= QOpinar em estratégias da organizacao.
= Dar parecer em relatorios.
= Denunciar erros, fraudes/protecéo dos interesses da organizacao.
= Analisar demonstragdes financeiras.
= QOpinar sobre as demonstracdes financeiras.

= Representacdo dos socios/acompanhar trabalho de auditores externos.

Praticas para Auditoria Independente
= Verificar demonstragdes financeiras.
»= Adequacdo a realidade.
» Revisdo de controles internos.
= Avaliacdo de controles internos.
= Parecer com escopo, trabalhos efetuados, opinido, responsabilidades assumidas.
= Verificacdo das politicas contabeis.
= Verificacdo de deficiéncias relevantes.
= Verificagéo de falhas em controles.
= Verificagéo de casos de discordancia com a diretoria.

= Auvaliacdo de Riscos/Andlise de possibilidades de fraudes.

Préticas para Auditoria Interna
= Fontes de evidencias.
= Monitorar e avaliar o ambiente de controles internos.
= Monitorar e avaliar normas.
= Monitorar e avaliar procedimentos estabelecidos pela gestao.
= Atuar proativamente.
= Recomendacdes de aperfeicoamento de controles.

= Apontar melhoria de processos e praticas.



