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RESUMO

Com as oscilacdes de ordem politica e econdmica ¢ necessario mais atengao na gestao
das corporativas. A falta ou o aprimoramento do uso das ferramentas de gestdo nas cooperativas
gauchas foi a origem deste estudo, que se caracteriza por ser uma pesquisa survey exploratoria
e descritiva, com abordagem quantitativa. A coleta dos dados ocorreu através da aplicagao de
questionarios junto aos dirigentes de 192 cooperativas gatichas de primeiro grau do Sistema
OCERGS/SESCOOP/RS de 2017, ou seja, 49,23% do total do universo das cooperativas do
estado do Rio Grande do Sul. O objetivo geral ¢ identificar as praticas de gestdo e governanga
corporativas utilizadas pelas cooperativas, algumas sdo: ha separacdo entre os cargos do
"Presidente do Conselho de Administracao" e "Diretor Presidente" em 54,01% das cooperativas
gauchas; 46,45% delas ndo possuem comités; as cooperativas estdo alinhadas aos principios da
governanga: transparéncia, equidade, prestagdo de contas e responsabilidade corporativa. Os
objetivos especificos sdo mapear o perfil das cooperativas por ramos do cooperativismo,
levantar os indicadores de desempenho mais utilizados e verificar a frequéncia com que os
indicadores de desempenho sdo medidos pelas cooperativas do estado. Quanto ao mapeamento
do perfil das cooperativas gatchas por ramos do cooperativismo, pode-se observar que em
“nimero de associados”, “numero de colaboradores”, “numero de cooperativas”, “faturamento
anual” e “tempo de trabalho na cooperativa” os ramos que se destacam em todos os quesitos
sdo agropecuario e crédito. Os outros dois objetivos especificos dizem respeito aos indicadores
de desempenho e foram medidos com escala nominal variando entre “até 1 més” (1) e “nunca”
(6). Os indicadores financeiros utilizados por 100% das cooperativas ¢ o “indice geral de
inadimpléncia”. O “resultado liquido/ faturamento bruto mensal” ¢ o indicador medido com
frequéncia maior, seguido por “indice geral de margem bruta/ receita liquida” e o “indice de
despesa operacional/ receita liquida”. Os indicadores dos clientes medidos pelas cooperativas
com maior frequéncia sao “vendas efetivas/ nimero de contratos” e “nimero de associados”.
O indicador dos clientes utilizado por 96,8% das cooperativas gauchas ¢ “nimero de
associados”. Os indicadores dos processos internos que apresentam maior frequéncia de
utilizagdo sdo “custos administrativos/ retorno” e “percentual de entregas realizadas no prazo”.
O indicador dos processos internos utilizado pelo maior nimero de cooperativas gatuchas ¢
“sobras para associados”. O indicador de aprendizado e crescimento utilizado pelo maior
nimero de cooperativas (178 e corresponde a 96,7%) ¢ “rotatividade”. Os indicadores de
aprendizado e crescimento medidos com frequéncia maior - até 1 més - pelas cooperativas do
Rio Grande do Sul sdo “producao” (111 cooperativas e corresponde a 60%) e “receita/ nimero
de colaboradores” (109 cooperativas e corresponde a 59,2%). Em suma, apesar de algumas
praticas ja existirem nas cooperativas galtchas, constatou-se que ainda falta implantar, em
muitas delas, o sistema de gestdo e governanga corporativa conforme o Codigo das Melhores
Praticas de Governanca. Tanto a teoria, quanto a pratica, comprovaram que as agoes de gestao
e governanga se entrelagam, entretanto existem caréncias nas cooperativas, tais como a
necessidade de mais profissionalismo; politicas de treinamento; implantacao de comités; uso
de mecanismos de controle de gestdo e padronizacdao dos codigos, dentre eles, o codigo das
melhores praticas por ramos do cooperativismo. A ado¢do de mais praticas de gestdo e
governanga, levaria as cooperativas do RS, a maior crescimento, desenvolvimento e melhores
resultados. Os dirigentes mostraram-se receptivos a pesquisa e relataram a necessidade de
novas, frequentes e continuadas pesquisas, o que demonstra a importancia e a caréncia do
cooperativismo.

Palavras-chave: Governanga corporativa. Cooperativismo. Ramos do cooperativismo.
Cooperativas gatchas. Gestao estratégica. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

With the oscillations of political and economic order, more attention is needed in
corporate management. The lack or improvement of the use of management tools in gaucho
cooperatives was the origin of this study, which is characterized by being an exploratory and
descriptive survey research, with a quantitative approach. Data were collected through the
application of questionnaires to the directors of 192 first-degree cooperatives from the
OCERGS/SESCOOQOP/RS System of 2017, or 49,23% of the cooperatives in the state of Rio
Grande do Sul. The main objective is to identify the management and corporate governance
practices used by the cooperatives, some of them are: the "Chairman of the Board of Directors"
and the "Chief Executive Officer" positions are divided into 54,01% of the cooperatives in Rio
Grande do Sul; 46,45% of them do not have committees; cooperatives are aligned with the
principles of governance: transparency, fairness, accountability and corporate responsibility.
The specific objectives are to map the profile of cooperatives by branches of cooperativism, to
raise the most used performance indicators and to verify the frequency with which performance
indicators are measured by state cooperatives. As to the mapping of the profile of the
cooperatives in the branches of cooperativism, it can be observed that in "number of associates",
"number of employees", "number of cooperatives", "annual turnover" and "working time in
cooperative". Branches that stand out in all the questions are agricultural and credit. The other
two specific objectives relate to performance indicators and were measured with a nominal
scale ranging from "up to 1 month" (1) to "never" (6). The financial indicators used by 100%
of the cooperatives are the "general default index". "Net income/ gross monthly income" is the
indicator measured with a higher frequency, followed by "gross margin/ net revenue" and
"operating expense/ net revenue". The indicators of clients measured by cooperatives more
frequently are "effective sales/ number of contracts" and "number of associates". The customer
indicator used by 96,8% of the gaucho cooperatives is "number of associates". The indicators
of the most frequently used internal processes are "administrative costs/ return" and "percentage
of deliveries made on time". The indicator of internal processes used by the largest number of
gaucho cooperatives is "leftovers for associates". The indicator of learning and growth used by
the largest number of cooperatives (178 and corresponds to 96,7%) is "turnover". The indicators
of learning and growth measured more frequently (up to 1 month) by cooperatives in Rio
Grande do Sul are "production" (111 cooperatives and corresponds to 60%) and "revenue/
number of employees" (109 cooperatives and corresponds to 59,2%). In short, although some
practices already exist in the cooperatives in the state of Rio Grande do Sul, it has been found
that the management and corporate governance system in accordance with the Code of Best
Governance Practices still needs to be implemented. Both theory and practice have shown that
management and governance actions intertwine, but there are shortcomings in cooperatives,
such as the need for more professionalism; training policies; implementation of committees;
use of management control mechanisms and standardization of codes, among them, the code of
best practices by branches of cooperativism. The adoption of more management and
governance practices would lead RS cooperatives to greater growth, development and better
results. The leaders were receptive to the research and reported the need for new, frequent and
continuous research, which demonstrates the importance and the lack of cooperativism.

Key words: Corporate governance. Cooperativism. Branches of cooperativism. Cooperatives
gauchas. Strategic management. Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

As cooperativas tém, nas ultimas décadas, afirmado a sua capacidade de contribuir
eficazmente para a resolug¢do dos novos problemas sociais. Nao foi por acaso que a Assembleia
Geral das Nagoes Unidas, em 2009, intitulou o ano de 2012 Ano Internacional das
Cooperativas, com o tema “as empresas cooperativas constroem um mundo melhor”, uma vez
que surgiram como alternativa em um momento de crise mundial. Sdo entidades singulares,
com caracteristicas proprias, diferentes das demais organizacdes, especialmente pelo fo23co no
associado e énfase econdmica alinhada a preocupacao social (ONU, 2011).

Nesta linha, o SICOOB (2016) traz alguns dados que reafirmam o crescimento do
cooperativismo:

e cle ¢ responsavel por quase 11% do Produto Interno Bruto (PIB) agropecuario
brasileiro;

e hoje, 48% de tudo que ¢ produzido no campo brasileiro passa, de alguma forma, por
uma cooperativa;

e cm mais de 400 cidades brasileiras, cooperativas de crédito sdo as Unicas instituicdes
financeiras disponiveis;

e entre as 10 maiores empresas do setor lacteo do mundo, 6 sdo cooperativas;

e 1o Brasil, as cooperativas sdo responsaveis por mais de 70% da producao de trigo, mais
de 40% de soja, 40% de leite, 38% de algodao, 21% do café e 16% do milho.

A escolha desse tema foi motivada pelo desempenho positivo do cooperativismo no
mundo, tanto em economias desenvolvidas, como naquelas em desenvolvimento. No Brasil,
mesmo com a atual situagdo de instabilidade econdmica e politica, o modelo continua em franca
expansdo. Como toda organizagdo, entretanto, muitas cooperativas apresentam lacunas
relacionadas a necessidade de pessoal qualificado, novas tecnologias, sustentabilidade,
exigéncias mercadoldgicas, dentre outras igualmente criticas, que influenciam no desempenho
e €xito. Sob essa Otica, as cooperativas buscam assumir uma postura empreendedora e futurista,
voltada para o desenvolvimento de novas habilidades, competéncias e tecnologias que
potencializem os resultados de suas agdes e, sobretudo, que contribuam para um crescimento

estrategicamente estruturado.
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Essas lacunas podem ser supridas com gestdo estratégica, balanced scorecard e,
especialmente, governanga corporativa, cujos conceitos abrangem os dois primeiros, conforme
se verifica a seguir.

Hunger e Wheelen (2002) preconizam que gestdo estratégica “€ um conjunto de ferramentas
para a tomada de decisdes e agdes estratégicas que determinam o desempenho de uma
organizagdo no longo prazo”. Eles defendem que as organizagdes que adotam essa gestdo
geralmente apresentam melhor desempenho do que aquelas que ndo a adotam. Tem sua base
em trés pilares: planejamento estratégico, execucao e acompanhamento da estratégia.

Outra ferramenta de gestdo utilizada para medi¢ao de desempenho ¢ o balanced scorecard
(BSC). Kaplan e Norton (1997, p.24) o definem como “uma ferramenta completa que traduz a
visdo e a estratégia da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho”. Com a
ferramenta desenvolvida por Kaplan e Norton (1992), o BSC analisa, por meio de indicadores
de desempenho, ndo somente a perspectiva financeira, mas também a do cliente, os processos
internos, a aprendizagem e o crescimento com o objetivo de aumentar a lucratividade e a
rentabilidade, reduzindo custos e melhorando processos (ZAGO et al., 2008).

O estudo dirige aten¢do aos direitos e deveres dos acionistas, administradores e todos os

envolvidos com a cooperativa, integrantes da teoria da governanga corporativa.

“Governanga corporativa ¢ o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de
administragdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas de
governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar
seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade”. (VENTURA, 2009, p. 33)

Retomando os conceitos, verifica-se que hd uma inter-relacdo: a gestdo estratégica ¢ o
conjunto de ferramentas para a tomada de decisdes e agdes estratégicas; o BSC ¢ uma
ferramenta completa que traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho financeiro, do cliente, processos internos e aprendizagem; e, por fim,
a governanca corporativa — englobando os conceitos anteriores — ¢ o sistema pelo qual as
sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo todos os stakeholders (partes interessadas:
associados, clientes, fornecedores e sociedade).

Em outras palavras, a governanca aponta como um diferencial estratégico para avaliar o
desempenho e favorecer tranparéncia na tomada de decisdes acertadas. Nesse contexto, as
organizagdes, ao adotarem mecanismos da governanga, seja para atender normas institucionais

— caso das cooperativas de crédito regidas por normatizagdes do Banco Central do Brasil — ou
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por necessidade de melhorar a gestdo, passam a ser mais atrativas, facilitando o interesse de
novos associados e diminuindo custos.

Este trabalho de pesquisa se justifica por proporcionar um novo olhar atento em diregdo a
propria cooperativa € ao cooperativismo gaucho. Assim, surgem alguns questionamentos:
Quais ferramentas de gestdo as cooperativas do Rio Grande do Sul estdo utilizando? Quais sdo
e qual a frequéncia com que as cooperativas gatichas medem seus indicadores de desempenho?
Qual o perfil das cooperativas do RS por ramos do cooperativismo?

E ainda, este estudo traz a seguinte questao central a ser respondida: Quais as praticas de

gestdo e governanga corporativa que estdo sendo utilizadas pelas cooperativas gatichas?

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder as questdes da pesquisa, o objetivo geral consiste em identificar as praticas
de gestdo e governanga corporativa que estdo sendo utilizadas pelas cooperativas gatchas. Para
atender ao objetivo geral, os objetivos especificos sao:

a) mapear o perfil das cooperativas gatichas por ramos do cooperativismo;

b) levantar os indicadores de desempenho mais utilizados pelas cooperativas do Rio

Grande do Sul;

¢) verificar a frequéncia com que os indicadores de desempenho sao medidos.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O estudo apresenta uma oportunidade, pois até o momento existem poucos estudos sobre
governanga corporativa, em especial com cooperativas gauchas — e os que existem sdo estudos
pontuais em uma ou outra cooperativa, € nao do todo das cooperativas do RS. Assim, a pesquisa
pretende ter a visdo global do cooperativismo gaucho. Outra justificativa ¢ a importancia
econdmica e social do cooperativismo mundial, brasileiro e gatcho, especialmente em
momentos de crise.

Diante do exposto, este trabalho se torna relevante, pois o cooperativismo desempenha
um notavel papel como agente de desenvolvimento econdmico e social. Segundo dados da

Alianga Cooperativa Internacional, organismo mundial de representagdo do movimento
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cooperativista, uma em cada sete pessoas no mundo ¢ associada a uma cooperativa, o que faz
com que o cooperativismo tenha a perspectiva de se consolidar como o modelo empresarial que
mais cresce em todo o planeta (SISTEMA OCERGS/SESCOQOP/RS, 2017).

A forga do cooperativismo no Rio Grande do Sul fechou 2016 com 420 cooperativas
com 2,7 milhdes de associados, 58,9 mil colaboradores, faturamento de R$ 41,2 bilhdes, e
70,6% da populacdo gatcha envolvida no cooperativismo. No Brasil, os nimeros ficaram em
6.760 cooperativas, 12,9 milhdes de associados e 366 mil colaboradores, fora empregos
indiretos. Sendo que os maiores indices de adesdo da populacdo ao cooperativismo sao nos
estados de Sao Paulo, com 3,9 milhdes, e do Rio Grande do Sul, com 2,7 milhdes (SISTEMA
OCERGS/SESCOOP/RS, 2017).

Outro ponto que merece destaque ¢ o resultado do ultimo Congresso Brasileiro do
Cooperativismo, realizado em 2010. Foram discutidos e deliberados os rumos do
cooperativismo no Brasil, e foram publicadas ao final as diretrizes aprovadas pela sessdo
plendria do Congresso Nacional. O proximo evento serd em 2018 e sera norteado por discussoes
na formatacao do planejamento estratégico para as cooperativas (OCB, 2015).

Dentre outras medidas, foram estabelecidas as seguintes (OCB, 2015):

e desenvolver e estimular a ado¢do de um modelo de governanga corporativa para as
cooperativas (separar a gestdo estratégica da gestdo executiva, desenvolver mecanismos
de governanga para separar propriedade e gestdo, e estimular o compartilhamento de
boas praticas de governanga cooperativa);

e articular a formagao de aliancgas estratégicas para as cooperativas;

e estimular a competitividade, ganhos de escala e melhores resultados para os cooperados;

e desenvolver agdes para incentivar a fidelizacdo dos mesmos;

e desenvolver programas de formagao profissional para a gestao cooperativa;

e criar ambiente favoravel para a intercooperacao como oportunidade de negdcio.

Os rumos do cooperativismo brasileiro trilham o caminho da governanga cooperativa e
do planejamento estratégico, temas que serdo abordados no presente estudo e que serdo
validados através da pesquisa de campo.

Em termos profissionais e académicos, este estudo contribuird para reflexdes sobre o
surgimento do cooperativismo no mundo, no Brasil e no RS, conceitos, levantamento dos
indicadores de desempenho, bem como o aprofundamento das praticas de gestdo e governanca
corporativa nas cooperativas do Estado — énfase principal deste estudo — e outras ferramentas

de gestao.
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A ultima linha de argumentacao relativa a importancia pratica deste trabalho refere-se
aos beneficios que ele pode oferecer as cooperativas, auxiliando a diregdo estratégica e a equipe
executiva na reflexdo sobre a cooperativa sob diferentes angulos, tanto em cooperativas que ja
possuem governanga (melhorar as boas praticas), quanto nas que estdo em processo de
implantagdo, e, ainda, nas que tém inten¢do de implantar. Além disso, ao término do estudo
haverd um panorama sobre o cooperativismo no RS.

Dentre as principais contribui¢des da presente pesquisa, apresenta-se uma etapa
exploratoria qualitativa com entrevista de profundidade e a outra etapa exploratéria quantitativa
com pesquisa de campo para aprofundamento e gera¢do de conhecimento em uma 4rea
multidisciplinar, que ¢ a relagdo entre governanca e outras ferramentas, como gestao estratégica
e balanced scorecard, nas cooperativas do RS; apresentagao de um panorama geral de aspectos
de gestao das cooperativas gatichas; e descri¢ao do perfil das cooperativas gatchas.

A seguir, expde-se a estrutura do presente trabalho.

1.4  ESTRUTURA DO ESTUDO

O primeiro capitulo apresenta uma introdugdo geral da pesquisa, contextualizando o
problema e descrevendo objetivos, justificativas, relevancia e estrutura do trabalho.

O segundo discorre sobre o referencial tedrico, abordando o cooperativismo, a gestao
estratégica, o balanced scorecard (BSC) e a governanga corporativa.

No terceiro ¢ relatada a abordagem metodologica, assim como andlise e discussdo dos
resultados. E, por fim, o quarto capitulo traz as conclusdes do estudo e as consideragdes finais.
As referéncias bibliograficas e os anexos finalizam o trabalho.

Para melhor compreensao do fluxo desenvolvido para a execugao da pesquisa, elaborou-se

um esquema detalhando os passos a serem seguidos, com base na metodologia adotada (figura

1.



Figura 1 - Estrutura do estudo

Identificar as praticas de gestdo e governanga corporativa que estdo sendo utilizadas pelas
cooperativas gauchas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:
* Mapear o perfil das cooperativas gatichas por ramos do cooperativismo;
* Levantar os indicadores de desempenho mais utilizados pelas cooperativas do Rio Grande do
Sul;
* Verificar a frequéncia com que os indicadores de desempenho sao medidos.

Gestado Governanga

Cooperativismo 2o .
P Estratégica Corporativa

,

TABULAGAO DOS DADOS
dirigentes

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS RAMOS N2 COOPERATIVAS

I COOPERATIVISMO DO ESTUDO
Crédito 36
Sadde 20
Transporte 18
Infraestrutura 16
Educacional 10
Trabalho 9
Habitacional 4
Consumo 3
Especial 2
Mineragado 1
Producdo 1
Turismo e Lazer 1
TOTAL 192

Fonte: Autora
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisao da literatura inicia com o cooperativismo, sua historia e suas defini¢des; depois
permeia por conceitos que envolvem gestdo estratégica; em seguida, aborda o balanced

scorecard, e, finalmente, traz uma andlise atenta da governanga corporativa.

2.1 COOPERATIVISMO

Conforme a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras, o cooperativismo ¢ um sistema
fundamentado na reunido de pessoas, e ndo no capital, e que visa as necessidades do grupo, e
nao o lucro, através do desenvolvimento conjunto. Tais diferencas fazem do cooperativismo a
alternativa socioecondmica que leva ao sucesso, através de seus referenciais de democracia,
solidariedade, independéncia e autonomia (OCB, 2017b).

Pinho (2001) ressalta que a cooperativa ¢ entendida como uma empresa que nao busca
lucro, pois seu fim imediato ¢ o atendimento das necessidades econdmicas de seus usuarios,
que a criaram com seu proprio esforco, capital e risco. Distingue-se da empresa “capitalista”
porque nesta a satisfacdo das necessidades dos usudarios ndo traduz seu fim imediato, que ¢ a
multiplica¢@o ou o rendimento do capital investido.

Nesse contexto, existem diversas tipologias de cooperativas; para melhor cumprir sua
funcdo de entidade representativa, em 2009 a OCB estabeleceu os ramos do cooperativismo,
baseando-se nas diferentes areas em que o movimento atua (OCB, 2017c). As atuais
denominagdes dos ramos foram aprovadas pelo Conselho Diretor da OCB, em 4 de maio de

1993, como mostra o quadro 1, a seguir:



24

Quadro 1 - Ramos do cooperativismo brasileiro

RAMOS DO CARACTERISTICAS

COOPERATIVISMO

1 | Agropecuario Cooperativas de produtores rurais, agropastoris e de pesca. O papel da cooperativa ¢
receber, comercializar, armazenar e industrializar a produ¢@o dos cooperados. Além de
oferecer assisténcia técnica, educacional e social.

2 | Crédito Cooperativas destinadas a promover a poupanca e financiar necessidades ou
empreendimentos dos seus cooperados. Atua no crédito rural e urbano.

3 | Saude Cooperativas que se dedicam a preservagdo ¢ promogao da satde. O Brasil é pioneiro
no ramo.

4 | Transporte Cooperativas que atuam na prestag@o de servicos de transporte de cargas e passageiros.

5 | Infraestrutura Cooperativas que atendem direta e prioritariamente o seu quadro social com servigos
essenciais, como energia e telefonia.

6 | Educacional Cooperativas que provem educacdo de qualidade para a formagdo de cidaddos mais
éticos e cooperativos e garantem um modelo de trabalho empreendedor para os
educadores.

7 | Trabalho Cooperativas que se dedicam a organizacdo e administracdo dos interesses inerentes a

atividade profissional dos trabalhadores associados para prestagdo de servigos que
buscam melhorar a remuneracao e as condig¢des de trabalho, ampliando sua for¢a no

mercado.

8 | Habitacional Cooperativas destinadas a construcdo, manuten¢do e administracdo de conjuntos
habitacionais para o seu quadro social.

9 | Consumo Cooperativas dedicadas as compras em comum de artigos de consumo para seus
cooperados.

10 | Especial Cooperativas constituidas por pessoas que precisam ser tuteladas ou que se encontram

em situagdes previstas nos termos da Lei 9.867 de 10 de novembro de 1999, como
deficiéncia fisica, sensorial e psiquica, ex-condenados ou condenados a penas
alternativas, dependentes quimicos e adolescentes a partir de 16 anos em situag@o
familiar dificil econdmica, social ou afetiva.

11 | Mineracao Cooperativas com a finalidade de pesquisar, extrair, lavrar, industrializar,
comercializar, importar e exportar produtos minerais.
12 | Producio Cooperativas dedicadas a produgdo de um ou mais tipos de bens e produtos, quando

detém os meios de produgdo.

13 | Turismo e Lazer Cooperativas que prestam ou atendem direta e prioritariamente o seu quadro social com
servicos de entretenimento, como turismo, lazer, esportes, atividades artisticas, eventos
e hotelaria.

Fonte: OCB (2017¢)
Elaboragéo: Autora

De acordo com estudo realizado pela Alianga Cooperativa Internacional, por encomenda
da Organizacao Internacional do Trabalho, as cooperativas resistem melhor a crise do que as
outras formas de empresa. As cooperativas financeiras mantiveram-se solidas; as agricolas
tiveram excedentes de producdo em numerosos paises do mundo; as de consumo apresentam
volumes de negocio acrescidos; as de trabalho crescem. Cada vez mais pessoas escolhem a
empresa cooperativa para responder as novas realidades economicas (BIRCHALL e
KETILSON , 2009).

Apo6s a contextualizagdo inicial, discorre-se sobre a historia do cooperativismo na

sequéncia do estudo.
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HISTORIA DO COOPERATIVISMO MUNDIAL E BRASILEIRO
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Inicia-se por ordem cronologica a historia do cooperativismo no Brasil, que se entrelaca

com a histéria do cooperativismo no mundo.

PERIODO
1610

Quadro 2 — Histéria do Cooperativismo no Brasil e no mundo

PAIS
Brasil

HISTORIA DO COOPERATIVISMO

No Brasil, quando foram fundadas as primeiras redugdes jesuiticas,
houve a inteng@o de criar um estado em que prevalecesse a ajuda
mutua. O modelo de sociedade solidaria entre missionarios,
indigenas e colonizadores visava o bem-estar do individuo e de sua
familia, acima dos interesses econdmicos. Incentivada pelos padres,
vigorou por cerca de 150 anos entre os indios guaranis, nas diversas
redugdes jesuiticas, a pratica do mutirdo, vivenciada pelos povos
primitivos.

FONTE
OCDF (2008)

Apesar de haver defensores do vinculo da histéria do
cooperativismo com as redugdes jesuiticas, a criagdo da primeira
cooperativa mundialmente conhecida e reconhecida foi na
Inglaterra, dois séculos depois.

Portal do
Cooperativismo
Financeiro (2017b)

Século
XVIII e
XIX

Inglaterra

A histéria do cooperativismo tem sua origem oficial com a
Revolucdo Industrial na Inglaterra, época em que a mao de obra
perdeu poder de troca com baixos salarios, desemprego crescente e
longas jornadas de trabalho, inclusive de mulheres e criangas.
Nessas condi¢des, surgiram 28 teceldes que constituiram a primeira
cooperativa: a Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, em
Manchester.

Portal Baiano das
Cooperativas
(2011)

1841

Brasil

O movimento cooperativo propriamente dito comegou a ser
conhecido em Santa Catarina, na localidade de Palmital. Nos
sertdes do Parand, uma colonia de producdo e consumo fundou a
Colodnia Tereza Cristina, que, apesar de sua breve existéncia, muito
contribuiu para o florescimento do ideal cooperativista no pais. No
decorrer do século XIX, com a chegada de imigrantes alemaes e
italianos, as iniciativas foram mais frequentes. Muitas comunidades
que se formaram em todo territério nacional — mais especialmente
no sul — tentaram resolver seus problemas de consumo, de crédito
e de producdo com organiza¢des comunitarias, nos moldes que
conheceram em suas patrias de origem.

OCDF (2008)

1844

Inglaterra

Apds um ano de trabalho, os teceldes de Rochdale acumularam um
capital de 28 libras, resultado da economia mensal de uma libra de
cada membro, conseguindo assim abrir um pequeno armazém
cooperativo em 21 de dezembro de 1844. A cooperativa de
consumo fornecia manteiga, agucar, farinha de trigo e aveia. A
iniciativa foi motivo de deboche por parte dos comerciantes da
regido, mas seu capital aumentou para 180 libras ja no primeiro ano
de funcionamento, e cerca de dez anos mais tarde o “Armazém de
Rochdale”, ja contava com 1.400 associados. Doze anos depois,
chegou a 3.450 socios, com capital de 152 mil libras.

Portal Baiano das
Cooperativas
(201D

1852

Alemanha

A primeira cooperativa de crédito foi criada na cidade alema de
Delitzsch. Originou-se desse movimento o Volksbank (banco do
povo), voltado para as necessidades dos proprietarios de pequenas
empresas (comerciantes ¢ artesdos), com grande adesdo da
populagdo, chegando a 183 cooperativas ja em 1859, com 18.000
membros na Pomerania e na Saxonia. Tais cooperativas seguiam o
modelo que passou a ser denominado Schulze-Delitzsch.

Portal Baiano das
Cooperativas
(2011)
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1862 e
1864

Alemanha

Ainda na Alemanha, apds experimentar situagoes de solidariedade
e caridade, foram constituidas em 1862, em Anhausen, ¢ em 1864
em Heddesdorf — ambas na regido da Renénia Palatinado — as
cooperativas de crédito rural, que mais tarde assumiram o nome de
Raiffeisenbank. Em 1900, apds um periodo inicial de baixa adesao,
ja havia 2.083 cooperativas de crédito na regido, que seguiam o
modelo Raiffeisen, totalizando 265 mil associados. Na véspera da
Primeira Guerra Mundial, havia 16.927 Raiffeisenbank na
Alemanha, em comparagdo com 980 Volksbank. O cooperativismo
de crédito avangou rapidamente e logo ultrapassou as fronteiras da
Alemanha, difundindo-se pela Italia, Franca, Holanda, Inglaterra e
Austria, e virando referéncia para o mundo no desenvolvimento do
setor.

Portal Baiano das
Cooperativas
(2011

1889 -
1894

Brasil

Além das iniciativas ja citadas, mencionam-se ainda as de Rio dos
Cedros (Santa Catarina) e Ouro Preto (Minas Gerais) em 1889, e
em Limeira (S0 Paulo) em 1894. Logo, espalhou-se por Minas
Gerais ¢ alcangou outros estados como Pernambuco, Rio de Janeiro,
Sdo Paulo e Rio Grande do Sul. Foi o pontapé inicial para o
surgimento de cooperativas de diversos ramos no pais; a primeira
cooperativa de consumo, chamada Sociedade Cooperativa
Economica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto, foi criada em
1889.

Portal do
Cooperativismo
Financeiro (2017b)

1895

Inglaterra

A Alianga Cooperativa Internacional foi fundada em Londres com
intuito de continuar a obra dos Pioneiros de Rochdale e representar
os interesses do movimento cooperativista mundialmente. Mesmo
considerando todos os indicios de organizacdes fundamentadas nos
moldes cooperativistas, a ICA e todas as organizacdes desse tipo
véem na cooperativa de Rochdale o nascimento do cooperativismo.

Portal Baiano das
Cooperativas
(2011)

1902

Brasil

As cooperativas de crédito surgiram no RS por iniciativa do padre
suico Theodor Amstadt, que motivou colonos de origem alema a
criarem, na Vila Imperial — hoje Nova Petropolis/RS, uma
cooperativa de crédito rural. A crise do café em Sao Paulo foi um
estimulo a criagdo de cooperativas, como forma de defesa dos
interesses dos produtores rurais no estado.

Portal Baiano das
Cooperativas
(2011)

1903

Brasil

A crise do café em Sdo Paulo foi um estimulo a criacdo de
cooperativas, como forma de defesa dos interesses dos produtores
rurais no estado.

Portal do
Cooperativismo
Financeiro (2017b)

1906

Brasil

As cooperativas rurais tomaram impulso no Rio Grande do Sul,
originalmente por imigrantes alemaes e italianos, que trouxeram de
seus paises a cultura do trabalho associativo e a experiéncia de
atividades familiares comunitarias, motivando-os a se organizarem
em cooperativas.

Portal Baiano das
Cooperativas
(2011)

1969

Brasil

Nas décadas de 50 e 60, principalmente, o cooperativismo teve
relativa expansdo no Brasil, alastrando-se por diversos segmentos
da sociedade brasileira. Em 2 de dezembro de 1969, foi criada a
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras - OCB, cuja tarefa era
representar e defender os interesses do cooperativismo no Brasil. A
Organizacao foi criada como sociedade civil, sem fins lucrativos, e
com neutralidade politica e religiosa.

OCB (2017a)

1971

Brasil

A Lei 5.764/71 disciplinou a criagdo de cooperativas, porém
restringiu a autonomia dos associados, interferindo na criagdo, no
funcionamento ¢ na fiscalizagdo do empreendimento cooperativo.
Tal limitag8o foi superada pela Constituigdo de 1988, que proibiu a
interferéncia do Estado nas associac¢des, dando inicio a autogestao
do cooperativismo.

Brasil (1971)
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1995 Brasil O cooperativismo brasileiro foi reconhecido internacionalmente | OCB (2017a)
quando Roberto Rodrigues, ex-presidente da OCB, elegeu-se
presidente da ICA, sendo o primeiro ndo europeu a ocupar o cargo.
Esse fato também contribuiu para o desenvolvimento das
cooperativas brasileiras.

1998 Brasil Nesse ano nascia, com a medida proviséria N° 1.715, de 3 de | Brasil (1998) e
setembro de 1998, o Servico Nacional de Aprendizagem do | Brasil (1999)
Cooperativismo (SESCOOP), a mais nova instituicdo do Sistema
"S" criada com o objetivo de se somar a OCB, pelo viés da educagao
cooperativista. A entidade é responsavel pelo ensino, formacao
profissional, organizagdo e promogdo social de trabalhadores,
associados e funcionarios das cooperativas brasileiras. Mais tarde,
substituido pelo decreto-lei n° 3.017 de 6 de Abril de 1999.

A OCB estabeleceu que o cooperativismo brasileiro abrangeria 13 | OCB (2017c¢) e
areas econdmicas, ramos reconhecidos no cenario socioecondomico | Sistema OCERGS/
do pais, que sdo: agropecuario, consumo, crédito, educacional, | SESCOOP/RS
especial, habitacional, infraestrutura, mineral, produgdo, saude, | (2017)

trabalho, transporte e turismo. Em 2016 havia mais de 6.760
cooperativas brasileiras, congregando quase 13 milhdes de
cooperados e empregando 366 mil trabalhadores; ou seja, trata-se
de um sistema econdmico e social de relevancia indiscutivel, e que
merece ateng¢do especial.

Elaboragéo: Autora

2.2.1 Cooperativismo Brasileiro

O cooperativismo brasileiro entrou no século XXI enfrentando o desafio da comunicagao.
Atuante, estruturado e fundamental para a economia do pais, tem por objetivo tornar-se cada
vez mais conhecido e compreendido como um sistema integrado e forte (PORTAL BAIANO
DAS COOPERATIVAS, 2011).

Embora houvesse o movimento de difusdo do cooperativismo, poucas eram as pessoas
informadas sobre o assunto, devido a falta de material didatico apropriado, a imensidao
territorial e ao trabalho escravo, caracterizados como entraves para o desenvolvimento desse
sistema (PORTAL BAIANO DAS COOPERATIVAS, 2011).

Desde 2001, a populagdo brasileira passou de 177,1 milhdes para 208,8 milhdes (2016)
(COUNTRY METERS), crescimento de 17,90%, em 15 anos; no cooperativismo, as estatisticas
também mudaram. Segundo dados do Sistema OCERGS/SESCOOP/RS (2017), o nimero total
de cooperativas brasileiras de 2001 para 2016, passou de 7.026 para 6.760, uma discreta
diminuicdo (-3,78%). Apesar disso, o total de pessoas vinculadas ao negocio cooperativo cresce
gradativamente. O total de cooperados brasileiros em 2001 foi de 4.779.000, e em 2016 foi para
12.942.196, crescimento de 170,81%. O numero de colaboradores, no mesmo periodo, evoluiu
de 169.393 para 366.208, um aumento de 116,19% em 15 anos (OCERGS/SESCOOP/RS,

2017). Tais informagdes podem ser observadas na tabela abaixo.
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Tabela 1- Cooperativismo brasileiro: associados, colaboradores e cooperativas, 2001/16

Anos Associados (N°) Colaboradores (N°) Cooperativas (N°)
2001 4.779.000 169.393 7.026
2002 5.259.000 175.412 7.549
2003 5.763.000 171.395 7.355
2004 6.160.000 195.100 7.136
2005 6.791.000 199.680 7.518
2006 7.393.000 218.415 7.693
2007 7.688.000 250.961 7.672
2008 7.888.000 239.000 7.682
2009 8.252.000 256.000 7.261
2010 9.017.000 271.000 6.652
2011 10.009.000 296.000 7.062
2012 11.216.474 300.013 7.124
2013 11.381.919 322.292 7.132
2014 12.793.957 323.856 7.121
2015 12.890.871 365.800 6.673
2016 12.942.196 366.208 6.760

Fonte: Sistema OCERGS/SESCOOP/RS (2011/17)
Elaboragdo: Autora

2.2.2 Cooperativismo Gaucho

Ano ap6s ano, o cooperativismo gaucho reafirma sua importancia econémica e social;
entre 2011 e 2016 houve crescimento no numero de associados, colaboradores e faturamento;
s6 em 2016, o crescimento desses quesitos foram de 3,85%, 0,17% e 14,13% respectivamente,
em comparag¢do ao ano anterior. O niimero de cooperativas caiu, de 2015/16, em -3,23%, como

pode ser visualizado na tabela abaixo.

Tabela 2 - Cooperativismo gatcho: associados (N°), colaboradores (N°), cooperativas (N°)
e faturamento (em bilhdes de RS), 2011/16

Anos Associados Colaboradores | Cooperativas (N°) | Faturamento (em
(em milhodes) (em mil) bilhdes de RS)
2011 2,0 52,4 1.026 27,0
2012 2,2 52,7 1.033 29,1
2013 2,3 54,3 1.041 28,2
2014 2,5 58,3 440 31,2
2015 2,6 58,8 434 36,1
2016 2,7 58,9 420 41,2

Fonte: Sistema OCERGS/ SESCOOP/ RS (2011/17)

Elaboracdo: Autora
Observa-se a respeito das cooperativas gatuchas que, de acordo com a analise historica

de 2001/16, apesar do nimero de cooperativas ter diminuido, aquelas que permaneceram, se

fortaleceram e cresceram em numero de associados, colaboradores e faturamento.
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Nos graficos abaixo estdo o total do numero de associados, colaboradores e
cooperativas; faturamento; sobras; patrimoénio liquido; ativos e populacdo por ramos do
cooperativismo gaucho (graficos 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 ¢ 8). Com relagdo ao total do namero de
associados, o ramo que se destaca ¢ o crédito, com 1.900.798 associados nas cooperativas
gauchas, representando 68% do total de associados dos 13 ramos do cooperativismo. Depois
vem os ramos infraestrutura contando com 511.145 associados (18%) e agropecudrio com

312.416 associados (11%) (grafico 1).

Grifico 1 - Quadro de associados (N°) e participacio (%) das cooperativas gaichas por ramos, 2016

Habitacional ~Tursimo e Lazer  Especial Mineral
Trabalho
Educacional 32171 153 201 1.550
3.555 1% 0% 0% 0%
0% A -
~ gropecudrio
Prof:é:ao 312.416
0% 11%
(]
Transporte Consumo
7.294 6.742

Infraestrutura

511.145

18%

Saude

21.911
1%

1% 0%

Crédito
1.900.798
68%

N =420 cooperativas

Fonte: Sistema OCERGS/SESCOOP/RS (2017)
Elaboragdo: Autora

Os ramos que mais empregam, segundo a OCERGS/SESCOOP/RS (2017) sdo os ramos
agropecuario, 55%, seguido por satde, 18%, e crédito, 17%. Esses trés ramos juntos somam

90% do total de colaboradores do cooperativismo gatcho; como sinalizado no grafico 2.
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Grifico 2 - Colaboradores (N°) e participacio (%) das cooperativas gaiichas por ramos, 2016
Habitacional Tursimo e Lazer
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2.493
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Crédito 32.508
9.959 55%
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81
N =420 cooperativas

0%
Fonte: Sistema OCERGS/SESCOOP/RS (2017)
Elaboragao: Autora

Os ramos que possuem o maior niumero de cooperativas no RS sdo o agropecuario, de

crédito e de saude, representando respectivamente 30%, 20% e 14% (grafico 3).

Grifico 3 - Cooperativas gaichas (N°) e participacdo (%) por ramos, 2016
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N =420 cooperativas
Fonte: Sistema OCERGS/SESCOOP/RS (2017)
Elaboragao: Autora
A forca do cooperativismo gaucho se consolida ano ap6s ano; como pode-se verificar
no grafico 4, o faturamento das cooperativas vem crescendo e de 2015/16 foi de 14,13%, e

passou de 36,1 bilhdes para 41,2 bilhdes. O crescimento médio anual do faturamento das

cooperativas gauchas ¢ de 8,82% a.a. (2011/16).
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Grifico 4 - Total do faturamento das cooperativas gaichas, 2011/16 (em bilhées de R$)
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Fonte: Sistema OCERGS/SESCOOP/RS (2011/17)
Elaboragao: Autora

Da mesma forma, crescem as sobras das cooperativas gatichas. As sobras dizem respeito
a eficiéncia econdmica das cooperativas; seu crescimento vem acontecendo aos poucos € no
ultimo ano, 2015/16, houve um incremento de 15,83%. O resultado das sobras em 2015 foi de
1,3 bilhdo e em 2016 foi de 1,5 bilhdo, como mostra o grafico 5. O crescimento médio anual

das sobras das cooperativas gatchas ¢ de 20,11% a.a. (2011/16).

Grifico 5 - Total de sobras das cooperativas gaichas, 2011/16 (em bilhdes de RS)
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Fonte: Sistema OCERGS/ SESCOOP (2011/17)
Elaboragao: Autora

O patrimonio liquido — que ¢ formado pelas cotas-partes dos associados, resultado do
exercicio, dos fundos, e das reservas legais e estatutarias — das cooperativas entre 2011/16 esta
em crescimento, ano apds ano. O ano de 2016 encerrou com 12,1 bilhdes de reais, 13,08% de
aumento, em relacdo ao ano anterior (grafico 6). O crescimento médio anual do patriménio

liquido das cooperativas gauchas ¢ de 12,89% a.a. (2011/16).
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Grafico 6 - Patriménio liquido das cooperativas gatichas, 2011/16 (em bilhdes RS)
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Fonte: Sistema OCERGS/ SESCOOP /RS (2011/17)
Elaboragéo: Autora

Os ativos sdo o conjunto de recursos financeiros e econdmicos administrados pelas
cooperativas; eles vém crescendo expressivamente, ¢ ndo foi diferente no ultimo ano, que
passou de 54,5 para 60,9 bilhdes de reais, o que significa dizer que o crescimento desse periodo
foi de 11,74%, como apresentado no grafico 7. O crescimento médio anual dos ativos das

cooperativas gauchas de 2011/16 ¢ de 13,38% a.a..

Grifico 7 - Total de ativos das cooperativas gatichas, 2011/16 (em bilhdes R$)
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Fonte: Sistema OCERGS/ SESCOOP/ RS (2011/17)
Elaboragéo: Autora

O Sistema OCERGS/SESCOOP/RS divulgou dados — apresentados no grafico 8 — sobre a
populagdo gaticha envolvida no cooperativismo entre 2011/17. Os nimeros comprovam a forga
e a ascendéncia do mesmo, a cada ano, independentemente da situacdo financeira, politica e
econOmica do pais. A expectativa para este ano € que haja um aumento no numero de associados
na ordem de 3,7%, comparado a 2016: em 2017 a populacdo galicha envolvida no

cooperativismo estimada serda de 2,8 milhdes associados e calcula-se que 74,5% serd a
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participagdo da populagdo gaticha envolvida no cooperativismo — considerando que a familia

de cada associado tem, em média, trés pessoas (SISTEMA OCERGS/SESCOOP/RS, 2017).

Grifico 8 — Total (em milhdes) e participacido (%) da populacio gatcha envolvida no cooperativismo,
2011/17
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Fonte: Sistema OCERGS/ SESCOOP/ RS (2011/17)
Elaboragéo: Autora

Conforme a Fundagdo de Economia e Estatistica (2015), os municipios que tém
cooperativas mais desenvolvidas apresentam o Indice de Desenvolvimento Socioecondmico
superior ao daqueles que ndo as tém, principalmente tratando-se de renda e educacdo. O Idese
avalia a situacdo socioecondmica dos municipios em trés aspectos: educagdo, satde e renda;
considerando aspectos quantitativos e qualitativos do processo de desenvolvimento. Quanto
mais proéximo de um (1), mais desenvolvido serd o municipio. O Idese do Rio Grande do Sul
atingiu a marca de 0,757 em 2014, quando a Fundagao divulgou a tltima atualizacao; houve
um aumento de 1,4% no indice, em relagdo ao ano anterior, que foi de 0,747. O crescimento
acumulado do Idese desde o ano de 2007 atingiu 8,5%; o que significa um aumento de,
aproximadamente, 1,2% a.a..

O presidente do Sistema OCB, Marcio Lopes de Freitas, destacou aspectos
fundamentais das cooperativas, em entrevista a Rede Agroservices (em 30 de junho de 2017):
elas cumprem seu papel social, permitindo que o pequeno produtor acesse itens como insumos
e crédito com custo menor; tém parcerias junto a Emater, a Embrapa, ao SENAR e outras
entidades que capacitam o extensionista para multiplicar seus conhecimentos; e, ainda,
propiciam aos produtores o acesso a tecnologias modernas, como tratores, pulverizacao de
lavouras e outros (REDE AGROSERVICES, 2017).

Nao se pode deixar de lado como tudo comegou. A forma como ¢ conhecido o
cooperativismo hoje, ¢ resultado de como foi idealizado em 1844 pela ICA, organismo maximo

do cooperativismo mundial, e tem como principios (ICA, 2017):
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1. Adesao livre e voluntaria;

2. Gestao democratica;

3. Participagdo e controle econdmico pelos associados;
4. Autonomia e independéncia;

5. Educagao, formacao e informagao;

6. Intercooperagao entre as cooperativas;

7. Compromisso com a comunidade.

Também a ONU (2011) reconheceu que as cooperativas tém participagdo ativa no
desenvolvimento social e economico das pessoas, tornando-se um fator importante para o
desenvolvimento econdmico e social, e contribuindo para a erradicacdo da pobreza. Por esse
motivo, a ONU publicou a resolucao A/RES/64/136 "As Cooperativas e o Desenvolvimento
Social", e definiu 2012 como o “Ano Internacional das Cooperativas”, comemorado no dia 4
de julho (UNESCO, 2010).

Conforme o Portal do Cooperativismo Financeiro (2017a), a for¢a do cooperativismo no
mundo conta com:

e mais de 100 paises o praticam;

e mais de 1 bilhdo de pessoas aderiram,;

e mais de 250 milhdes de empregos foram gerados;

e 2.6 milhdes de transacdes comerciais envolvem cooperativas;

e mais de USS$ 3 trilhoes em receitas anuais.

2.2.3 Cooperativismo e Perspectivas

Um relatério da Organizagdo das Nac¢des Unidas para a Alimentagdo e a Agricultura e
da Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico, aponta o Brasil como
principal exportador de alimentos do mundo na préxima década (PORTAL BRASIL, 2015).

Nesse relatorio, intitulado Perspectivas Agricolas 2015/24, as agéncias da ONU elogiam
as politicas publicas do governo ao setor agricola, como aumento do crédito, assisténcia técnica
e desenvolvimento de pesquisas para o meio rural. Segundo o relatério, que apresenta um
capitulo inédito sobre agropecudria, o Pais dobrou a producdo agricola e triplicou a pecuaria
desde 1990 (PORTAL BRASIL, 2015).

Conforme o relatorio da OCEPAR (2016), a balanga comercial brasileira registrou saldo

comercial de US$ 47,6 bilhdes; com importagdes de US$ 137,6 bilhdes e exportagdoes de US$
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185,2 bilhdes. O agronegocio brasileiro obteve superdavit de US$ 71,3 bilhdes, com importagdes
de USS$ 13,6 bilhoes e exportagoes de US$ 84,9 bilhdes.

Dentro do agronegdccio, os produtos que mais se destacaram em 2016 estdo a soja, que
foi o produto mais exportado, representando 26% do valor total exportado. O complexo
sucroalcooleiro configurou 19%; as carnes de frango, também 19% do valor transacionado; e

café, suino e milho equivaleram a 13%, 6% e 4%, respectivamente, como aponta o grafico 9.

Grifico 9 — Participacio dos principais produtos agropecuarios exportados pelas cooperativas
brasileiras (%), 2016
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Fonte: OCEPAR (2016, p. 4)
Elaboragao: Getec/ OCEPAR

Esses numeros expressivos se devem as vantagens competitivas do sistema
cooperativista, por meio do alinhamento do desenvolvimento econdmico e social, bem como,
pela coordenagdo da producao, industrializacdo, logistica € competéncia em oferecer produtos
com qualidade, rastreabilidade e certificacdo, que atendem a demanda e as exigéncias mundiais
por alimentos dos paises importadores (OCEPAR, 2016).

Entretanto, mesmo diante do cendrio positivo para o cooperativismo, ainda ha
desafios. Na Assembleia Geral da Alianca Cooperativa Internacional, Juan Antonio Pedrefo,
presidente reeleito da Confederagao Espanhola das Cooperativas de Trabalho Associado,
destacou alguns desafios enfrentados pelas cooperativas de trabalho, mas que valem para todos
os ramos do cooperativismo. O primeiro deles ¢ 0 modelo econdmico, a sociedade ja ndo aposta
no capital sobre o uso e sim em empresas mais transparentes e participativas, com beneficios
sociais. Além disso, estdo ocorrendo mudangas demograficas, tais como maior envelhecimento
da populagao e mais jovens ingressando no mercado de trabalho, precisando de emprego

(TERRA, 2017).



36

Foram apontadas também as rapidas mudancas tecnoldgicas; a redescoberta das
cooperativas pelos trabalhadores, que comecam a perceber as cooperativas como alternativas
para recuperar empresas em crise; e, além disso, ocorre a falta geral de divulgagdo de
informacdes sobre o modelo cooperativista pela sociedade (TERRA, 2017).

Conforme o presidente do Sistema OCERGS/SESCOOP/RS, Vergilio Perius, o modelo
cooperativo € promissor e a tendéncia estd em linha com os grandes modelos observados no
mundo. O dirigente acredita que o futuro do setor serd construido por cooperativas maiores,
com ampla participacdo de mercado e que tenham estruturas industriais capazes de gerar

produtos diversificados JORNAL DO COMERCIO, 2015).

2.3  GESTAO ESTRATEGICA

O processo de gestao ¢ uma forma estruturada de visualizar a organizag¢do; sua espinha
dorsal, que aponta o direcionamento dos negocios na organizacao. Hunger e Wheelen (2002,
p-4) definem gestdo estratégica como o “conjunto de decisdes e agdes estratégicas que
determinam o desempenho de uma corporacdo em longo prazo”. Essa gestdo inclui analise
profunda dos ambientes interno e externo; formulacao da estratégia (planejamento estratégico);
sua implementacdo, controle e avaliagdo. O andamento dessas etapas induz a criacdo de um
processo organizado para curto, médio e longo prazo. Assim, partindo-se da ideia acima sobre

gestdo, construiu-se o esquema apresentado na figura 2.
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Foi utilizado o conceito de Oliveira (2015, p. 42) como base para este estudo; o autor

entende o modelo de gestdo como um processo estruturado, interativo e consolidado de

desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento, organizagdo, dire¢do e avaliagdo

dos resultados, visando o crescimento € o desenvolvimento da cooperativa. Esse modelo de

gestdo apresenta um conjunto de componentes da administragdo estratégica, que o torna uma

ferramenta ampla e eficiente na gestdo das cooperativas. Os sete componentes apresentados no

modelo atuam de forma integrada, e interagem entre si transformando-se em partes constituintes

do modelo de gestao, consolidando-se em um sistema global na cooperativa (figura 3).
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Figura 3 - Modelo de gestao das cooperativas proposto por Oliveira, 2015
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Fonte: Oliveira (2015, p. 42)

Um dos primeiros componentes € o estratégico, que € retratado através do planejamento
estratégico, qualidade total e marketing. Para Oliveira (2015), esse planejamento deve ser
analisado fora de si, para o ambiente onde estdo as oportunidades e ameagas; os pontos fortes,
fracos e neutros; € a sua abrangéncia e aplicacao nos mercados atuais e futuros. A qualidade
total ¢ definida pelo autor como a capacidade de um produto ou servigco em satisfazer as
necessidades, exigéncias e expectativas dos clientes da cooperativa, representada pelos
cooperados e pelo mercado. Quanto ao marketing, a cooperativa necessita expandir o seu
produto, pois ¢ dessa expansao que depende o futuro da cooperativa.

Os componentes estruturais sao formados pela estrutura organizacional — que
corresponde ao delineamento das areas, niveis hierarquicos, amplitude de controle, delegacao,
centralizagdo e descentralizagdo — e pelas informagdes gerenciais, que sdo as informagdes
registradas durante o processo produtivo. O processo de informagao de dados, transformados
em informacdes, ¢ utilizado na estrutura decisoria da cooperativa e proporciona a sustentagcao
administrativa para aperfeicoar os resultados esperados. J4 os componentes diretivos estdo

relacionados a elementos como lideranga, comunicagdo, supervisdo, coordenagdo, decisdo e
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acdo. Segundo Oliveira (2015), esses itens ajudam a determinar o comportamento dos
stakeholders.

Conforme Oliveira (2015), os compontentes diretivos estdo relacionados a lideranga,
comunicagdo, supervisao, coordenagdo, decisao e acao. Esses itens podem determinar qual o
tipo de comportamento que rege a pessoa que estd sob responsabilidade de processos e
atividades.

Quanto aos produtos ou servi¢os dos componentes tecnoldgicos, devem internalizar a
esséncia da cooperativa, ou seja, a razao de sua existéncia. Sendo assim, o fator de integragcao
do cooperado com o mercado, através dos produtos e servigos oferecidos, devera estar em
constante sintonia. No item que trata sobre processos, o autor defende que a cooperativa precisa
seguir um direcionamento padrao, seja para o processo produtivo ou burocratico. No item sobre
conhecimento, devera atentar-se para a capacidade de assimilar o papel que cada uma das
funcdes na cooperativa (OLIVEIRA, 2015).

Os elementos que regem os componentes comportamentais estdo direcionados para a
capacitacdo, o desempenho, o potencial, o comportamento € o comprometimento dos membros
da cooperativa. O autor destaca que os componentes de mudancas devem administrar
resisténcias, revertendo, por meio de orientacdo, treinamento e capacitacdo, reacdes contrarias
aos processos evolutivos de mudangas; também o trabalho em equipe deve funcionar como uma
forma de interacdo, fortalecimento e alavancagem do conhecimento, do aprimoramento e da
qualidade final de todos os membros da cooperativa.

Tratando de componentes de avaliagdo, Oliveira (2015) aborda como importante a
existéncia de indicadores de desempenho. O acompanhamento também ¢ um fator importante
para que se possa verificar em tempo real a evolucdo dos processos e das atividades nas
cooperativas. O controle e o aprimoramento exercem fungdes de base, pois possibilitam o
equilibrio e condicionam a identificacdo das possiveis falhas para corre¢ao. Em relagdao a
postura para resultados, deve-se atentar para o alcance dos objetivos e metas estabelecidas pela
cooperativa.

Assim, o autor entende que o planejamento estratégico deve estar presente de forma
global na empresa, ¢ nao trabalhado de forma isolada por areas. Ele afirma que existem
vantagens das cooperativas que possuem planejamento estratégico estruturado, pois se percebe
o comprometimento de todos os profissionais em prol dos objetivos (OLIVEIRA, 2015).

A principal caracteristica do modelo proposto por Oliveira (2015), e que difere do
modelo tradicional, ¢ justificada, pois as cooperativas apresentam particularidades que sao

consideradas por esse modelo: sdo diferentes ramos de atuagdo, com diferentes tamanhos,
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nimero de associados, numero de colaboradores, faturamento, processos produtivos e/ou de
fornecimento de servigos. E, por esse motivo, deveriam ter seus negdcios analisados em amplo
contexto cooperativista. Outra caracteristica importante desse modelo ¢ a divisao em blocos ou
modulos, o que faz com que as cooperativas analisem os diferentes aspectos de seus negocios,
planejando degrau por degrau, de forma mais eficaz e sustentavel.

Dentro do esquema apresentado acima, Oliveira (2015) e outros autores chamam
atencdo para o planejamento estratégico. Para Mcintyre e Silva (2002), trata-se de um
instrumento de orientacao e organizacao, que pode ser utilizado para que a cooperativa — através
de seus associados — programe suas agdes e atividades futuras, estabeleca metas e objetivos
para curto, médio e longo prazo, proporcionando a organizagdo uma dire¢do a ser seguida.
Concluem os dois autores que o planejamento torna a cooperativa mais rapida na tomada de

decisdo e mais preparada para eventuais ameagas que possam surgir.

Calvalcante (2010) define que o planejamento estratégico busca a interacao da empresa
com o ambiente externo, verificando ameagas e oportunidades ambientais, demonstrando os
pontos fracos e fortes da organizacgdo e estabelecendo diretrizes estratégicas.

No entanto, a parte da metodologia de gestdo escolhida, o importante ¢ que as
cooperativas devem estar bem estruturadas, atendendo a todas as suas areas e as necessidades

de seus associados.

24  BALANCED SCORECARD (BSC) COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA DE
GESTAO

Uma das alternativas comumente utilizadas por organizagdes de todo o mundo tem sido
o sistema de gestao estratégica balanced scorecard (BSC), que, segundo Esteves e Sousa Neto
(2009, p. 98) “¢ firmada como uma ferramenta de gestdo organizacional das mais avancadas”.
Esteves e Sousa Neto (2009, p. 98) corroboram que “as empresas que alcangcam melhores
resultados sdo aquelas capazes de elaborar ferramentas capazes de avaliar seus objetivos e
metas de maneira eficiente, e essas organizacdes tém alcancado através da utilizagdo do BSC”.

Estudos sobre o indice de utilizagdo do BSC comprovam que essa ferramenta apresenta
grande aceitacdo por parte das organizagdes, principalmente em paises desenvolvidos,

conforme:

“Dados de uma pesquisa da consultoria Bain & Co, publicada na E-manager, indicam
que 50% das empresas americanas listadas na Fortune 1000 adotaram o balanced
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scorecard. Nos paises da Europa, a taxa de adocdo esta entre 40 ¢ 45%.” (ESTEVES;
SOUSA NETO, 2009, p.91).

O balanced scorecard, traduzido na forma literal, significa algo como “indicadores
balanceados de desempenho”. Foi apresentado inicialmente pelos professores da Harvard Business
School, Robert S. Kaplan e David P. Norton, na década de 1990, como um modelo de avaliagdo e
desempenho empresarial. Evoluiu, pois a aplicagdio em empresas proporcionou o seu
desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica de organizagdes de grande, médio e
pequeno porte. Pouco tempo apds sua criagdo, o conceito tornou-se amplamente disseminado e
aplicado por executivos em todo o mundo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC traduz a missdo e estratégia em objetivos ¢ medidas, organizados através de
indicadores para informar aos colaboradores sobre os vetores do sucesso atual e futuro. “Ao
articular os resultados desejados pela empresa com os vetores desses resultados, os executivos
esperam canalizar habilidades e conhecimentos especificos dos colaboradores para alcangar os
objetivos de longo prazo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25).

Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p. 3) visualizam o BSC como “um sistema de gestao
estratégica que utiliza indicadores financeiros e nao financeiros, esclarecendo relagdes de causa
e efeito entre esses indicadores, através de mapas estratégicos”.

A melhor maneira de se construir o mapa estratégico ¢ de cima para baixo, como mostra
o modelo adotado nesta pesquisa que inicia pelo planejamento estratégico, passa pela gestao
estratégica, pelo BSC e finaliza na operacao, com metas ¢ agdes (KAPLAN; NORTON, 2004),

conforme figura 4.

Figura 4 - Etapas para a elaboracio do balanced scorecard

NEGOCIO
O gue somos?

S MISSAO
1 Plane]a.rn_ento - Por que existimos?
Estratégico

VALORES
O que & importante para nos?

VISAO
O que queremos ser?

POLITICAS ESTRATEGICAS
O que definimos como “foco™?

2 Gestao ANALISE DE AMBIENTES
Estratégica Onde estamos inseridos?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais as areas ou processos tém a atengao redobrada?

MAPA ESTRATEGICO
_<' Traduzir ou operacionalizar a estratégia em objetivos
2 BALANCED SCORECARD-BSC
Mensurar (objetivos, indicadores, metas) focar e alinhar

A ODEIACa0 METAS, INICIATIVAS OU AGOES
P < O gue temos que fazer para alcangar?

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35

O mapa estratégico transmite de forma clara a situagdo da organizagdo, sendo

conceituado como:
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“[...] uma arquitetura l6gica capaz de representar graficamente a estratégia de uma
organizacdo, area de negocios, area de apoio ou de qualquer outra estrutura
organizacional, explicitando a relagdo entre acionistas, clientes, processos de negdcio

e capacidades” (LIMA; MOREIRA; SEDRANI, 2005, p. 4).

O objetivo principal do BSC ¢ o alinhamento do planejamento estratégico com as agdes
que levardo ao alcance dos objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo
Jordan, Neves e Rodrigues (2015) o que faz do BSC um sistema de gestdo estratégica sao as
seguintes caracteristicas:

e aligacdo entre os indicadores de desempenho e a visdo estratégica;
e aapresentacdo de uma visdo ampla e integrada do desempenho;

e aligacdo entre o controle operacional e a visdo estratégica;

e adefinicdo das relacdes de causa e efeito;

o a focalizacdo dos gestores nos aspetos criticos da atividade.

Com base nisso, se constroi o processo do BSC, como se observa na figura 5.

Figura 5 - Processo do BSC

Esclarecendo e traduzindo a Visdo e Estratégia
* Esclarecendo a visdo
* Esclarecendo o consenso

BALANCED SCORECARD

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 36)

A comparacao entre as metas de desempenho desejadas e os niveis atuais determina o
hiato de desempenho que devera ser o alvo das novas iniciativas estratégicas. E uma ferramenta

de implantagdo da estratégia, ¢ ndo sua formulacdo. Portanto, o balanced scorecard nao se
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limita a medir a mudancga, mas a estimula e define o caminho a seguir (GREVE; SALLES,
2007).

Os vetores para analise e mensuragdo do desempenho no modelo de Kaplan e Norton
(2000, p. 33) se dividem em quatro perspectivas que se relacionam umas com as outras, numa
relagdo de causa e efeito e que podem ser visualizadas através de um mapa estratégico, como

demonstrado no quadro 3.

Quadro 3 - Perspectivas do BSC: importéincia e atributos

Financeira As medidas financeiras indicam se a estratégia, sua implantacdo e execugdo
estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. A pergunta-
chave é: “para satisfazer os acionistas, que objetivos financeiros devem ser
atingidos?”. Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a
lucratividade e representam a meta de longo prazo de como gerar retornos
superiores a partir do capital investido.
Do Cliente Permite identificar os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de
negocios competira e as medidas de desempenho da unidade nesses segmentos-
alvo. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfag¢do, a retengdo e a
lucratividade dos clientes, a aquisicdo de novos clientes, e a participagdo em
contas nos segmentos-alvo. A pergunta é: “como deve-se atender?”.
Dos Processos Internos Os executivos identificam os processos internos criticos nos quais a
organizagdo deve alcancar a exceléncia. A pergunta-chave é: “para satisfazer os
clientes e acionistas, quais processos internos devem ser excelentes?”.
Do Aprendizado e A perspectiva identifica a infraestrutura que deve ser construida para gerar
Crescimento crescimento e melhoria a longo prazo. O aprendizado e o crescimento
organizacionais provém de trés fontes primdrias: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Esta perspectiva estd focada na pergunta: “para
sustentar a visdo, como deve se sustentar a capacidade de mudar e melhorar?”.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.8)

2.5 GOVERNANCA CORPORATIVA

Rosseti e Andrade (2004) assinalam que a compreensao, a assimilagdo e o efetivo exercicio
da governanga corporativa no ambito da moderna gestdo das organizagdes, constituem-se num
dos seus mais relevantes desafios. Os autores registram que a expressdo ‘‘governanca
corporativa” ainda ¢ muito recente, tanto no ambiente empresarial, quanto no meio académico,
pois a primeira vez que foi utilizada data de 1991. Em 1995, foi definido o primeiro codigo de
melhores praticas de governanga corporativa no Brasil, pelo IBGC.

Ressalte-se que a governanga corporativa possui solidos fundamentos, definidos com base
em principios éticos aplicados na condugao das atividades organizacionais. O desenvolvimento
das premissas possui razdes de natureza micro € macroecondémica. Ha uma franca convergéncia
de opinides no tocante a importancia da governanga corporativa para o estabelecimento de um

crescimento econdmico sustentado.
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Nesse sentido, diversas organizagdes multilaterais, tais como a Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE), o Fundo Monetario Internacional (FMI),
o Banco Mundial e o G7 (grupo das mais avancadas nagdes industriais do mundo), veem a
governanga corporativa como um dos pilares da arquitetura econdmica global, bem como um
dos instrumentos determinantes para o desenvolvimento sustentavel em suas trés dimensoes: a
econdmica, a ambiental e a social.

Dessa forma, a governanga corporativa ganha importancia em um momento historico da
migracao de um modelo tradicional de administracdo em que a propriedade e a gestdo do
empreendimento se confundem. E um modelo moderno de administragdo, em que hé separago
entre a propriedade e a gestdo do empreendimento; contudo, no momento em que ocorre a
separacao entre propriedade e gestdo das cooperativas, iniciam-se os problemas de governanga,
decorrentes de questdes envolvendo alinhamento de interesses entre as partes, motivagao,
assimetria de informagdo e propensao a risco (IBGC, 2008).

Nas sec¢des seguintes, o assunto ¢ examinado e trata de conceitos, agentes, principios,
governanga corporativa e gestdo: relacdo e por fim pesquisas envolvendo governanca

corporativa.

2.5.1 Conceito de Governanc¢a

O termo governanga corporativa conforme Lethbridge (1997) representa a traducao
literal do termo em inglés, corporate governance, usado para se referir aos arranjos
institucionais que regem as relagdes entre acionistas e administracao.

A governanca ¢ a expressao utilizada, de forma ampla, para denominar os assuntos
relativos ao poder de controle e direcdo de uma institui¢do. Sendo assim, para este estudo sera
utilizado o conceito do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015b) que a

considera como:

“o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sdcios, conselho de administragao,
diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo, controle e demais partes interessadas. As boas
praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em recomendagdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
econdmico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para a qualidade da gestdo da organizagdo, sua longevidade e o bem
comum” (IBGC, 2015b, p.20).

O conceito de governancga cooperativa para a OCB (2015b, p.13) estabelece:
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“um modelo de diregdo estratégica, fundamentado nos valores e principios
cooperativistas, que estabelece praticas éticas visando garantir a consecucdo dos
objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa de modo sustentavel em
consonancia com os interesses dos cooperados.”

A adogdo de boas praticas de governanga na cooperativa garante a autogestao e tem por

finalidade (OCB, 2015):

ampliar a transparéncia da administra¢do da sociedade cooperativa;

facilitar o desenvolvimento e a competitividade das cooperativas;

contribuir para a sustentabilidade e perenidade do modelo cooperativista;

aprimorar a participagdo do cooperado no processo decisorio;

obter melhores resultados econémico-financeiros;

incentivar a inovagdo e proporcionar a melhoria da qualidade dos servigos ao quadro
social;

aplicar a responsabilidade social como integracao da cooperativa com a sociedade civil.

As boas praticas sdao possiveis pelos agentes da governanga corporativa, conforme

verifica-se a seguir.

2.5.2 Agentes da governang¢a corporativa

Os agentes de governanga corporativa sao compostos pela Direcdo Estratégica

(Associados, Assembleias, Conselhos, Assessorias ¢ Comités) e Gestdo Executiva (Diretoria

Executiva, areas funcionais e operacionais) (figura 6).
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Figura 6 - Sistema de governanca corporativa

“GOVERNANCA"
Cooperados (Assembleia) |
[ ] 1 [ l
Conselho Conselho de Conselho
; Consultivo | Administragao Fiscal
: .
Auditoria |
Independente ? 1 n‘;ﬂ;::::_. ; 'E' Lomstes )

Executivo Principal

i

Diretorias Executlvas

“GESTAO”

Fonte: IBGC, 2015b, p.21

2.5.2.1 COOPERADOS

Sao as pessoas que contribuem para a formagado do capital social da cooperativa e sdo,

ao mesmo tempo, proprietarios e usudrios da sociedade (OCB, 2016) (figura 6).

2.5.2.2 ASSEMBLEIA GERAL

E o orgdo soberano da cooperativa, dentro dos limites legais e estatutarios. Tem poder
para decidir os negocios relativos ao objeto social e tomar decisdes para desenvolver a

sociedade cooperativa (OCB, 2016) (figura 6).

2.5.2.3 CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Orgdo colegiado, previsto em lei e eleito pela Assembleia Geral, encarregado pelo
processo decisorio da cooperativa na esfera do seu direcionamento estratégico. E o principal
componente do sistema de governancga. Seu papel ¢ ser o elo entre a Diregao Estratégica
(associados, assembleias, conselhos, assessorias, comités) e Gestdo Executiva (Diretoria

Executiva, areas funcionais e operacionais) (OCB, 2016) (figura 6).



47

2.5.2.4 CONSELHO FIscAL

Orgao colegiado eleito por Assembleia Geral, com poder estatutario e legal de fiscalizar,
assidua e minuciosamente os atos da cooperativa. E subordinado exclusivamente a Assembleia

Geral e, portanto, independente dos 6rgaos de administragdo (OCB, 2016) (figura 6).

2.5.2.5 CONSELHO CONSULTIVO

Orgéo facultativo, previsto em estatuto e ndo deliberativo, formado, preferencialmente,
por conselheiros independentes ou externos, para dar suporte ao Conselho de Administragiao

(OCB, 2016) (figura 6).

2.5.2.6 COMITES

Orgaos de apoio e suporte ao Conselho de Administra¢do para assuntos que requerem
maior profundidade e detalhamento. Formados por especialistas no assunto, que deverao ser

independentes e convidados ou contratados pela cooperativa (IBGC, 2015b) (figura 6).

2.5.2.7 AUDITORIA INDEPENDENTE

Sua atribuicdo basica ¢ verificar se as demonstragdes economico-financeiras refletem
adequadamente a realidade da cooperativa e apontar melhorias nas praticas relacionadas aos

controles internos (OCB, 2016) (figura 6).

2.5.2.8 GESTAO EXECUTIVA

Conjunto de profissionais responsaveis pela execugdo das diretrizes estabelecidas pelo
Conselho de Administragao, devem prestar contas a este 6rgdo. Sua cria¢do deve estar prevista

no estatuto social da cooperativa (OCB, 2016) (figura 6).
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2.5.3 Principios da Governanca Corporativa

Os principios basicos de governanca corporativa permeiam todas as praticas adotadas,
transmitindo um clima de confianga. As boas praticas de governanga corporativa convertem
principios em recomendagdes objetivas, facilitando o acesso ao capital e contribuindo para a
longevidade da organizacao (IBGC, 2015b).

O IBGC (2015a) definiu as linhas mestras das boas praticas de GC através do Codigo
Brasileiro das Melhores Praticas, que, quando adotadas adequadamente, resultam em confianca,
tanto internamente, como nas relagdes com terceiros, e estdo divididas em quatro vertentes:
prestacdo de contas (accountability), transparéncia (disclosure), equidade (fairness) e

responsabilidade corporativa em conformidade com as regras (compliance).

2.5.3.1 TRANSPARENCIA

Consiste no desejo de disponibilizar as partes interessadas informagdes que sejam de
seu interesse € nao apenas aquelas impostas por disposicdes de leis, normas e regulamentos.
Nao deve se restringir ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial e que conduzem a preservacao e a

otimiza¢do do valor da organizacao (IBGC, 2015a).

2.5.3.2 EQUIDADE

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios e demais partes
interessadas (stakeholders), levando em consideracdo os direitos, deveres, necessidades,

interesses e expectativas (IBGC, 2015b).

2.5.3.3 PRESTACAO DE CONTAS

Os agentes de governanca devem prestar contas de forma transparente e equanime,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes, ¢ atuando com diligéncia e

responsabilidade no ambito dos seus papéis (IBGC, 2015a).
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2.5.3.4 RESPONSABILIDADE CORPORATIVA

Os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade econdomico-financeira, visando
a sua longevidade e perenidade, incorporando consideragdes de ordem social e ambiental na
definicao dos negocios e operagdes (IBGC, 2015b).

Além da transparéncia, equidade e prestacdo de contas, a pratica do compliance, que diz
respeito a obediéncia e ao cumprimento de leis e regulamentos vigentes, o IBGC (2015b)
recomenda a criagdo e manutengao de um codigo de ética para as entidades, em especial para
seus principais executivos, com inclusdo obrigatoria de regras para o conflito de interesse e
divulgacdo de informagdes.

O meio académico esta envolvido em estudos para avaliar os possiveis efeitos da adocao
de boas praticas de governanga corporativa no aumento do valor da organizagao, na facilitagao
ao capital e fidelidade dos associados. Por isso, a Federacao International de Contabilidade,
com base na avaliacdo de 27 empresas em 10 paises, indica que somente a boa governanga nao
garante o sucesso empresarial, embora uma governanga fraca possa destruir uma empresa. A
pesquisa revelou que trés dos quatro fatores determinantes do sucesso empresarial identificados
referiam-se a praticas de governanga corporativa e um ao uso de controles internos, a saber: a
atitude da alta administragdo na formagao da cultura da empresa; o papel de lideranga do diretor-
presidente; o desempenho pro-ativo do Conselho de Administragio e a existéncia de um bom
sistema de controles internos (BERGAMINI JUNIOR, 2005).

Com relagdo aos controles internos, o IFAC (2003) aponta quatro aspectos chave para
o sucesso da governanga corporativa. Sao eles:

e cultura positiva vinda do topo;
e cfetivo quadro de diretores;

e efetivo chefe executivo;

e cfetivo controle interno.

Considera-se que os controles internos serdo implementados pela alta administragao,
compreendendo intervencdes tanto do Conselho de Administracdo, quanto da Diretoria
Executiva, pelo fato de que ambos tém a responsabilidade de estabelecer o plano da
organizagdo. Plano esse que define o organograma, estabelece as responsabilidades ou
atribuicdes funcionais e aloca os recursos necessarios para a adequada gestdo dessas

atribuicdes, representados por pessoas qualificadas, recursos materiais e sistemas de tecnologia

da informagdo (BERGAMINI JUNIOR, 2005).
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Nesse processo, cabe ao Conselho de Administragdo a defini¢ao das diretrizes estratégicas
e de algumas especificas, geralmente ligadas a otimizacdo do processo de supervisdo. A
Diretoria Executiva deve implementar as agdes diretas necessarias para o cumprimento dessas
diretrizes (BERGAMINI JUNIOR, 2005).
De acordo com o Banco Mundial, governanca diz respeito a estruturas, fungdes, processos

e tradigdes organizacionais que visam garantir que as agdes planejadas sejam executadas de tal
maneira que atinjam seus objetivos e resultados de forma transparente (BRASIL/TCU, 2014).
Busca-se, portanto, maior efetividade e maior economicidade (obter o maior beneficio possivel
da utilizagdo dos recursos disponiveis) das acdes. Sao fungdes da governanga:

e definir o direcionamento estratégico;

e supervisionar a gestao;

e envolver as partes interessadas;

e gerenciar riscos estratégicos;

e gerenciar conflitos internos;

e auditar e avaliar o sistema de gestao e controle;

e promover a accountability (prestacdo de contas e responsabilidade) e a

transparéncia.

Governanga, nesse sentido, relaciona-se com processos de comunicagdo; de andlise e
avaliacdo; de lideranga, de tomada de decisao e dire¢cdo; de controle, monitoramento € prestagcao
de contas (BRASIL/TCU, 2014).

Percebe-se a relagdo entre governanga corporativa e gestao, conforme se¢do a seguir.

2.5.4 Governanca Corporativa e Gestao: relacao

De modo complementar, gestao diz respeito ao funcionamento do dia a dia de programas
e de organizagdes, no contexto de estratégias, politicas, processos e procedimentos
(BRASIL/TCU, 2014). Além disso, a gestdo preocupa-se com a eficacia (cumprir as agoes
priorizadas) e a eficiéncia das acdes (realizar as ag¢des da melhor forma possivel)
(BRASIL/TCU, 2014).
Conforme o Brasil/TCU (2014) sao funcdes da gestao:
e implementar programas;
e garantir a conformidade com as regulamentagdes;

e revisar e reportar o progresso de agoes;
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e garantir a eficiéncia administrativa;
e manter a comunica¢do com as partes interessadas;
e avaliar o desempenho e aprender.

Enquanto a gestdo ¢ inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo
responsavel pelo planejamento, execucao, controle, acdo, enfim, pelo manejo dos recursos e
poderes colocados a disposi¢do de 6rgaos e entidades para a consecucdo de seus objetivos, a
governanga prové direcionamento, monitora, supervisiona e avalia a atua¢do da gestdo, com
vistas ao atendimento das necessidades e expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas
(NARDES et al, 2014). Essa relagao entre gestao e governanca ¢ ilustrada na figura 7.

A governanga envolve trés funcdes basicas (BRASIL/TCU, 2014):

e Avaliar o ambiente, os cenarios, o desempenho e os resultados — atuais e futuros;

e Direcionar e orientar a preparagao, a articulagdo e a coordenagao de politicas e planos,
alinhando as fungdes organizacionais as necessidades das partes interessadas (usudrios
dos servigos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos
estabelecidos;

e Monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,

confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas.

Figura 7 - Relagio entre governanca e gestio

GOVERNANCA GESTAO

] pti; 3

F1

Arcountabili
AccountaDinity

Monitora®

Fonte: Brasil,/TCU 2014, p. 32

Segundo Nardes et al (2014), a governanga ¢ um 6timo instrumento para frear a agao de
maus gestores. E possivel existir boa gestdo com ma governanga, mas é muito dificil que haja
ma gestdo em um contexto de boa governanga.

Na sequéncia, o referencial teorico finda com resultados de diferentes pesquisas sobre

governanga corporativa.
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2.5.5 Pesquisas em Governan¢a Corporativa

Na pesquisa de Costa, Chaddad e Azevedo (2012) em 77 cooperativas agropecuarias
brasileiras, identificaram que diferentes modelos de governanga coexistem no Brasil. Apenas
38% da amostra apresentou separacdo entre propriedade e gestdo; nos 62% restantes, o
presidente da cooperativa também ¢ o presidente do Conselho de Administragao.

Buscando suporte teorico para a hipotese de haver uma relagao positiva entre niveis de
qualidade da governanga corporativa e niveis de eficiéncia, Zelenyuk e Zheka (2006)
analisaram 158 empresas ucranianas de sete setores industriais, listadas na bolsa de valores nos
anos 2000 e 2001. Eles encontraram apoio empirico para a principal hipotese: ha uma relagao
positiva entre niveis de qualidade, de governancga corporativa e niveis de eficiéncia; e verificou-
se uma associa¢do negativa entre a participacao do governo na empresa e a eficiéncia.

Ferreira (2014) pesquisou 10% das cooperativas agropecudrias do Rio Grande do Sul,
realizando entrevistas quantitativas e qualitativas com especialistas em cooperativismo sobre a
fidelidade dos cooperados. A andlise indicou que quanto maior a efetividade do Conselho
Fiscal, maior tende a ser a fidelidade dos cooperados, sendo que cerca de 17% da fidelidade ¢
explicada diretamente pela efetividade do Conselho Fiscal. Esse resultado reforca a importancia
do papel do Conselho Fiscal dentro das cooperativas, ja que ele é responsavel por garantir que
a cooperativa aja sempre em prol do interesse coletivo.

Favalli (2010) avaliou os niveis de governanga nas cooperativas de crédito brasileiras
desde a regulagdo nas instituigdes financeiras do Projeto Governanga Cooperativa, iniciado em
2006 pelo Banco Central do Brasil (BCB). Constatou-se a existéncia de maiores niveis de
governanga de entidades localizadas em regides culturalmente mais adaptadas aos preceitos do
cooperativismo; verificou-se a preocupacdo com algumas medidas, como porte econdmico,
numero de associados e montante de patrimonio liquido, em detrimento de outras, como numero
de funcionarios. Observou-se maiores niveis de governanga em entidades de maior porte em
relacdo a percepgao da existéncia de economias de escala. E, por fim, o autor indicou resultados
econdmicos negativos em cooperativas de governanca inadequada.

Além dos estudos relatados, Ferreira (2013) descreve varios estudos nacionais e
internacionais afirmando a relagdo positiva entre governanga cooperativa/corporativa e
eficiéncia/desempenho. O autor verifica que as organizagdes mais eficientes em termos de
governanga tém maior lucratividade.

Por fim, o capitulo ¢ concluido com os eixos teodricos, principais contribuicdes e

principais autores/ano utilizados no referencial tedrico, expostos no quadro 4, a seguir.



Eixos tedricos

Cooperativismo

Quadro 4 - Sintese do referencial teorico da pesquisa

Referencial tedrico

Principais contribui¢des

Os treze ramos do cooperativismo.

Principais autores/ano

OCB (2017¢)

Dados do cooperativismo brasileiro:
associados, colaboradores, cooperativas e
faturamento.

OCERGS/SESCOOP/RS (2016)

Dados do cooperativismo gaucho por
ramos: quadro de associados,
colaboradores, cooperativas, faturamento,
sobras, patriménio liquido, ativos e
populagdo envolvida.

OCERGS/SESCOOP/RS (2016)

Dados do cooperativismo gaucho:
faturamento total, total de sobras, total do
patriménio liquido, total de ativos e
populagdo envolvida.

OCERGS/SESCOOP/RS (2016)

Os principios cooperativistas.

ICA (2017)

As perspectivas do cooperativismo.

ICA (2015) e OCERGS/SESCOOP/RS (2015)

Processo de gestdo estratégica. Hunger e Wheelen (2002)
Gestdo estratégica O modelo de gestdo proposto por Oliveira (2015)

Oliveira.

As definig¢des do BSC. Kaplan e Norton (1997)
Balanced scorecard Os componentes estruturais do BSC. Kaplan e Norton (2004)

As perspectivas do BSC. Kaplan e Norton (1997)

Governanga corporativa

Os conceitos de GC.

IBGC (2015b) e OCB (2015)

As boas praticas de GC. OCB (2015)

Os agentes de GC. OCB (2016) e IBGC (2015b)
Os principios da GC. IBGC (2015b)

As praticas da GC. IBGC (2015b)

Governanga corporativa e gestao: relagao

Brasil/ TCU (2014) e Nardes el al (2014)

As pesquisas de GC.

Costa, Azevedo e Chaddad (2012), Zelenyuk e
Zheka (2006), Ferreira (2014), Favalli (2010) e
Ferreira (2013)

Elaboracdo: Autora

A seguir o capitulo trata do médoto e procedimentos da pesquisa.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo,
envolvendo a delimitacao da pesquisa, populacdo, amostra e coleta de dados.

Tartuce (2006) aponta que a metodologia cientifica trata de método e ciéncia. A palavra
“método” vem do grego “methodos”, que significa “caminho para chegar a um fim”. E,
portanto, o caminho em direcdo a um objetivo. A metodologia ¢ o estudo do método; ou seja, €
o corpo de regras e procedimentos estabelecidos para realizar uma pesquisa cientifica. Deriva
da ciéncia, a qual compreende o conjunto de conhecimentos precisos e metodicamente
ordenados em relagdo a determinado dominio do saber.

Metodologia cientifica ¢ o estudo sistematico e 16gico dos métodos empregados nas
ciéncias, seus fundamentos, sua validade e sua relacao com as teorias cientificas (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009). Em geral, o método cientifico compreende, basicamente, um conjunto de
dados iniciais e um sistema de operagdes ordenadas e adequadas para a formulagdo de

conclusdes, de acordo com certos objetivos predeterminados.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

Entre as inumeras variaveis que podem revelar o grau de eficicia dos sistemas
cooperativos, sua evolucdo e sua importancia historica, o estudo estara circunscrito ao universo
das cooperativas do Rio Grande do Sul, cadastradas no Sistema OCERGS SESCOOP/RS 2017,
nos treze ramos do cooperativismo. A andlise atual estd fundamentada nas cooperativas que
fazem parte da publicacao Expressao do Cooperativismo, de 2017.

O tema sera delimitado quanto a abordagem do problema, objetivos e procedimentos

técnicos, conforme apresentado a seguir.

3.1.1 Abordagem do Problema

Na primeira etapa, chamada pesquisa de profundidade, foi aplicado um questionario de
profundidade, e a pesquisa ¢ classificada como qualitativa; e na segunda etapa, chamada de

pesquisa de campo, foi aplicado um questionario de campo, e ¢ classificada como quantitativa.



55

Na primeira etapa, foi utilizada a abordagem qualitativa, visto que ¢ necessario captar a
opinido dos entrevistados sobre o tema em estudo, para a partir das respostas, construir um
questionario de campo que atenda aos objetivos propostos na pesquisa. Conforme Martins
(2010), na pesquisa qualitativa a preocupagdo concentra-se na coleta de dados sobre a opinido
dos individuos e na interpretacdo do ambiente que serd analisado.

As entrevistas em profundidade foram realizadas dentro de um roteiro de questdes
preestabelecidas (ANEXO I). A amostra nesta etapa foi ndo probabilistica intencional.

Em um segundo momento, foi utilizada uma abordagem quantitativa com aplicacao do
questionario de campo (ANEXO II). Segundo Victora, Knauth e Hassen (2000), os métodos
quantitativos de pesquisa sdo utilizados fundamentalmente para descrever uma variavel quanto
a sua tendéncia central ou dispersao, ou dividi-la em categorias e descrever sua frequéncia em

grandes populacoes.

3.1.2 Quanto aos Objetivos

Gil (2002) afirma que as pesquisas sdo classificadas em trés grupos: exploratorias,
descritivas e explicativas. Este estudo foi classificado como exploratorio.

Gerhardt e Silveira (2009) explicam que a pesquisa exploratoria tem por finalidade
propiciar uma maior familiaridade com o problema, no intuito de torna-lo mais explicito.

A pesquisa também € descritiva, que segundo Gil (2002), ¢ o tipo de estudo que descreve
as caracteristicas de determinada populagdo, fendmeno ou estabelecimento de relagdes entre

variaveis.

3.1.3 Procedimentos Técnicos

Trata-se de um levantamento (survey) realizado por meio de questiondrios. A pesquisa
survey obtém dados ou informagdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de um grupo
determinado de pessoas, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um

questionario (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).
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3.2  POPULACAO E AMOSTRA

3.2.1 Pesquisa de Profundidade — Questionario de Profundidade

Na parte qualitativa da pesquisa foram escolhidos 10 experts de cooperativas de sete
ramos diferentes do cooperativismo, sdo eles: agropecuario (2), crédito (2), saude (2), transporte
(1), infraestrutura (1), trabalho (1), educacional (1). Salienta-se que um dos especialistas do
ramo da saude ndo respondeu ao questionario de profundidade.

A seguir, no grafico 10, apresentam-se os dados da pesquisa de profundidade aplicada
aos dirigentes das cooperativas, distribuidos por ramos do cooperativismo e sua participagdo

(%).

Grifico 10 - Cooperativas (N°) e participacio (%) por ramos do cooperativismo gaiicho no questionario de
profundidade
Educacional
1
10% Agropecuario
2
20%

Infraestrutura
1
10%
Crédito
2
20%
Transporte
1
10%

Elaboragéo: Autora

As dez cooperativas que fizeram parte dessa etapa da pesquisa de profundidade foram
selecionadas aleatoriamente. Os respondentes representam 90% do total da populagdo escolhida
na pesquisa de profundidade. No momento do contato, foram explicados os objetivos da

pesquisa e foi solicitado o preenchimento do pré-teste, que foi enviado e devolvido por e-mail.
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3.2.2 Pesquisa de Campo - Questionario de Campo

O universo da fase quantitativa, ou seja, da pesquisa de campo, sdo as cooperativas do
Rio Grande do Sul, cadastradas no Sistema OCERGS/SESCOOP/RS e parte do Relatério
Expressdo do Cooperativismo 2017. Apds andlise do cadastro, foram validadas 390
cooperativas do Sistema OCERGS/SESCOOQOP/ RS.

A relagdo inicial da OCERGS/SESCOOP/RS continha 420 cooperativas singulares,
centrais, confederacdes e federagdes. O foco eram as cooperativas ativas de 1° grau, ou
cooperativas singulares — aquelas que tém o objetivo de prestar servigo direto aos associados
(BRASIL/PLANALTO, 1971). Dessa forma, foram excluidas as centrais, confederagdes,
federagdes, cooperativas repetidas, cooperativas desativadas e em liquidagao e também as que
ndo se conseguiu entrar em contato.

Assim, a base trabalhada fechou em 390 cooperativas do Rio Grande do Sul de 1° grau,
das quais 192 responderam ao questionario; elas estdo distribuidas em 13 ramos atuais de
atividades do cooperativismo, segundo classificagdo da OCB. Sao eles: agropecuario, consumo,
crédito, educacional, especial, habitacional, infraestrutura, mineracdo, produgdo, saude,
trabalho, transporte e turismo e lazer (OCB, 2017c).

A amostra representou 49,23% da populacdo das cooperativas do Sistema
OCERGS/SESCOOQOP/RS integrantes do Relatério Expressio do Cooperativismo 2017;
amostra, a qual ¢ probabilistica num universo finito.

Os respondentes do questionario sao membros da diretoria ou por eles indicados.
Demonstra-se a seguir a participagdo do universo e da amostra da pesquisa por ramos de
atividades do cooperativismo. A amostra abrange quase metade da populagdo (49,23%) e sua
participagdo nos diferentes ramos. No universo das cooperativas, os ramos do cooperativismo
gaucho que se destacam sdo as agropecuarias (28%) e crédito (22%) (grafico 11). Da mesma
forma, os ramos da amostra que se destacam também sdo agropecudrias (34%) e crédito (18%)

(grafico 12). Os demais ramos ndo sdo tao representativos como esses.
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Grafico 11 - Populacio: ntimero (N°) e participacio (%) das cooperativas gatichas por ramos
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Elaboragéo: Autora

Gréfico 12 - Amostra: nimero (N°) e participacio (%) das cooperativas gatichas por ramos
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Elaboracao: Autora

3.3  COLETA DE DADOS

Os procedimentos de descrigdo, coleta e analise de dados sdo descritos nas proximas

secoes.
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3.3.1 Descricao da Coleta de Dados

A pesquisa foi dividida em duas etapas. A primeira foi um questionario de profundidade,
que consistiu em um teste de compreensao verbal e testes estatisticos. Ele permitiu eliminar
lacunas de interpretacao de conceitos, estabelecer o tempo “ideal” para a entrevista, e identificar
a pertinéncia das questdes a serem formuladas, para assegurar a validade das informacdes
obtidas. Foi composto por 23 perguntas abertas, enviadas a 10 dirigentes de cooperativas,
respondido e devolvido por 9 deles e foi aplicado entre 21 de fevereiro e 06 de abril de 2017.
O retorno mais rapido do questionario foi em 3 dias e o mais longo foi em 42 dias.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que um teste piloto ou pesquisa de profundidade —
pode detectar pontos que deixaram a desejar no planejamento e na instrumentacao da pesquisa.
Com base nas respostas do questionario de profundidade, foi construido o questionario de
campo, aplicado a todas (senso) cooperativas gatichas. Assim passou-se a segunda etapa, onde
foi aplicado o questiondrio de campo, estruturado com 38 perguntas, fechadas e abertas, e
subdividido em: gestdo estratégica, balanced scorecard e governanga corporativa. Esse
questionario teve duas formas de aplicagdo: o executivo da cooperativa respondia a
entrevistadores ou diretamente on-line, através do link http://www.onlinesurvey.com.
br/cepa/akrug, que ficou disponivel de 29 de maio a 28 de julho de 2017. Os questionarios
preenchidos tinham suas respostas computadas automaticamente no banco de dados, também

de acesso on-line pelo link http://www.onlinesurvey.com.br/cepa /akrug/excel php.

3.3.2 Descri¢cao do Instrumento de Coleta de Dados

O questionario de campo contou com questdes abertas e fechadas, classificadas como
dicotdmicas, de multipla escolha, escalares e encadeadas. Questdes dicotomicas sdo aquelas
constituidas por apenas duas alternativas de resposta: sim ou nao (MALHOTRA, 2001).

As questdes de multipla escolha necessitam de uma ou mais alternativas marcadas, que
devem ser coletivamente exaustivas e mutuamente exclusivas, ou seja, devem cobrir todas as
respostas possiveis e uma das alternativas deve ser totalmente incompativel com todas as
demais (MATTAR, 1994).

Quanto as questdes escalares, Hair et al. (2005) revela que a mensuragdo envolve a
atribuicdo de nimeros a uma variavel; tais nuimeros devem refletir as caracteristicas que estao

sendo estudadas e, através da amostra, representam uma populacdo. No estudo, as questoes
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escalares variavam de 1 a 5, com os seguintes niveis: “pouco participativo” a “muito
participativo”; “totalmente inadequado” a “totalmente adequado”; “pouco frequente” a “muito
frequente”; “discordo totalmente™ a “concordo totalmente”; e, de 1 a 6, as questdes variam na
escala de “até 1 meés” até “nunca” (ANEXO II).

Malhotra (2001) revela que perguntas encadeadas sdo aquelas cuja ordenagdo torna uma
subordinada a outra.

A proxima secdo trata da andlise e discussdo dos dados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

No presente capitulo, discutem-se os resultados levantados para responder aos objetivos
propostos do estudo. O universo da pesquisa sdo as cooperativas que fazem parte do Sistema
OCERGS/SESCOOP/RS em 2017. A amostra conta com 192 cooperativas, sendo que alguns
dirigentes ndo responderam na integra as 38 questdes, portanto, os dados apresentados nas
tabelas totalizam apenas as respostas encontradas em cada questdo (N= ntimero de respostas
validadas).

A apresentacdo sera dividida em cinco partes: perfil das cooperativas por ramos do
cooperativismo; principais praticas de gestdo; gestdo estratégica; balanced scorecard e
governanga corporativa. Salienta-se que os resultados serdo apresentados em blocos, e dentro

deles, por ordem do mais ao menos citado ou representativo.

4.1 PERFIL DAS COOPERATIVAS POR RAMOS DO COOPERATIVISMO

Trés ramos do cooperativismo chamam a aten¢do quanto ao niimero de associados. O
primeiro deles ¢ o crédito, que participa com 36 cooperativas, somando o total de 909.876
associados, o que representa 52,48% do numero total de associados dos 13 ramos do
cooperativismo, conforme a tabela 3. Isso significa uma média de associados por cooperativa
de crédito de 25.274 (tabela 3).

Ha outros dois ramos, com menor participagdo, mas ainda assim com numeros
expressivos. Um deles ¢ o da infraestrutura, com 16 cooperativas, que retinem o total de 466.724
associados, correspondendo a 26,92% do total de associados dos 13 ramos, como mostra a
tabela 3. O numero médio de associado/cooperativa do ramo da infraestrutura ¢ de 29.170,
conforme grafico 13; o que significa que o ramo da infraestrutura tem maior nimero de
associados/ cooperativa do que o ramo crédito, e apresenta média geral mais alta de todos os
ramos e superior a media total geral, que ¢ de 9.030 associados/ cooperativa.

O terceiro ramo € o agropecuario, € conta com 71 cooperativas na pesquisa, com o total
de 243.414 associados e representando 14,04% do total de associados/ cooperativa, alcangando
uma média por cooperativa de 3.428 associados (tabela 3).

Com base na pesquisa, constata-se que os Unicos ramos que ultrapassaram muito a média

geral de associados por ramo do cooperativismo sao da infraestrutura — 29.170 e o crédito —
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25.274 associados/ cooperativa. Assim sendo, com exce¢do das cooperativas de infraestrutura
e de crédito, os demais ramos apresentam um nimero médio inferior a média geral, que ¢ de

9.030 associados/ cooperativa (tabela 3).

Tabela 3 — Cooperativas (N° e %), associados (N° e %) e média de associados das cooperativas
participantes da pesquisa por ramos do cooperativismo gaticho (N°)

COOPERATIVAS ASSOCIADOS ,
= MEDIA DE

ASSOCIADOS ]l))(f;l;glsdlglig?)% ASSOCIADOS DAS

- COOPERATIVAS
RAMOS DO TOTAL COOPERATIVAS PARTISE;ACAO o OP;I)II:SATIVAS ASS(;)CADS&DOS PARTICIPANTES DA

COOPERATIVISMO cgggljm%?s Pﬁgs&f}gﬁgs COOPERATIVAS | PARTICIPANTES | COOPERATIVAS PE;[SES: ];) (()) R
NA PESQUISA (%)| DAPESQUISA |PARTICIPANTES COOPERATIVISMO

(N%) DA PESQUISA ()
(%)

Crédito 87 36 41,38 909.876 52,48 25274
Infraestrutura 21 16 76,19 466.724 26,92 29.170
Agropecuario 113 71 62,83 243414 14,04 3.428
Educacional 15 10 66,67 50.799 2,93 5.080
Transporte 42 18 42,86 24.586 1,42 1.366
Habitacional 17 4 23,53 22319 1,29 5.580
Satde 55 20 36,36 5422 0,31 271
Consumo 7 3 42.86 4.739 0,27 1.580
Trabalho 21 9 42,86 3.843 0,22 427
Mineragédo 1 1 100,00 1.600 0,09 1.600
Especial 2 2 100,00 223 0,01 112
Produgio 7 1 14,29 123 0,01 123
Turismo e Lazer 2 1 50,00 8 0,00 8
TOTAL 390 192 49,23 1.733.676 100,00 9.030

Fonte: Pesquisa

Elaboragdo: Autora

Os ramos crédito e agropecuario representam, respectivamente, 34,37% e 33,52%, ¢
juntos formam 67,89% do numero total de colaboradores dos 13 ramos do cooperativismo,
dados apresentados na tabela 4.

No ramo da mineragao, a média atinge o nimero de 18.075 colaboradores/ cooperativa,
sendo que esse ramo possui apenas uma cooperativa, como mostra a tabela 4. A média total
geral por ramo ficou em 421 colaboradores/ cooperativa. Portanto, além do ramo mineragao,

também se encontram acima da média geral os ramos produc¢ado (1.685) e crédito (772).



63

Tabela 4 — Cooperativas (N° e %), colaboradores (N° e %) e média de colaboradores das cooperativas
participantes da pesquisa por ramos do cooperativismo gaticho (N°)

COOPERATIVAS COLABORADORES MEDIA DE
. COLABORADORES
PAR’[:ICIPACAO DAS
- .. | COLABORADORES| DO NUMERO DE

RAMOS DO TOTAL COOPERATIVAS PART[;[?;ACAO DAS COLABORADORES P:l;),[(.[)glﬁl:,leN—l;.[EV:]S) A

COOPERATIVISMO | COOPERATIVAS | PARTICIPANTES COOPERATIVAS COOPERATIVAS DAS PESQUISA POR

RGS 2017 (N°) | PESQUISA (N°) NA PESQUISA (%) PARTICIPANTES | COOPERATIVAS RAMOS DO
DA PESQUISA (N°) | PARTICIPANTES COOPERATIVISMO
DA PESQUISA (%) o
(N%)

Crédito 87 36 41,38 27.808 34,37 772
Agropecuario 113 71 62,83 27.115 33,52 382
Mineragéo 1 1 100,00 18.075 22,34 18.075
Saude 55 20 36,36 2.980 3,68 149
Trabalho 21 9 42,86 2.700 3,34 300
Produgdo 7 1 14,29 1.685 2,08 1.685
Educacional 15 10 66,67 473 0,58 47
Habitacional 17 4 23,53 26 0,03 7
Transporte 42 18 42,86 14 0,02 1
Especial 2 2 100,00 7 0,01 4
Infraestrutura 21 16 76,19 6 0,01 0
Consumo 7 3 42,86 6 0,01 2
Turismo e Lazer 2 1 50,00 5 0,01 5
TOTAL 390 192 49,23 80.900 100,00 421

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

Quanto ao faturamento, os resultados da pesquisa demonstraram que dois ramos

despontam em relagdo aos demais: o agropecudrio e o crédito. O primeiro, com faturamento

anual total de R$ 10.733.227.409 referente a 71 cooperativas, representando 60,59% do valor

total dos ramos. O segundo, o crédito, com faturamento anual total de R$ 3.769.566.686 relativo

a 36 cooperativas, correspondendo a 21,28% do total. Esses ramos somados representam os

maiores faturamentos das cooperativas gauchas, totalizando 81,87% do total dos ramos (tabela

5).

O faturamento médio anual das cooperativas do Rio Grande do Sul é de R$ 92.266.989.

Os ramos que se destacam nesse quesito sdo o turismo e lazer (R$ 1.100.000.000), agropecuario

(R$ 151.172.217) e o crédito (R$ 104.710.186), como mostra a tabela 5.
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Tabela 5 — Cooperativas (N° e %), faturamento anual total (RS$) e participacio (%) do faturamento anual

otal das cooperativas participantes da pesquisa por ramos do cooperativismo gaiicho
COOPERATIVAS FATURAMENTO MEDIA DO
PARTICIPACAO | FATURAMENTO
PARTICIPACAO | FATURAMENTO Do DAS
RAMOS DO TOTAL COOPERATIVAS DAS DAS FATUI:,%ENTO P f,?ﬁé)fmﬂvﬁls
COOPERATIVISMO| COOPERATIVAS| PARTICIPANTE |COOPERATIVAS| COOPERATIVAS | oo | pESQUISA POR
RGS2017 (N°) |SPESQUISA (N°)| NAPESQUISA | PARTICIPANTES
(%) DA PESQUISA () | PARTICIPANTES RAMOS DO
DAPESQUISA | COOPERATIVISMO
(%) N9
Agropecuério 113 71 62,83 10.733.227.409 60,59 151.172.217
Crédito 87 36 41,38 3.769.566.686 21,28 104.710.186
Turismo e Lazer 2 1 50,00 1.100.000.000 6,21 1.100.000.000
Transporte 42 18 42,86 581.369.696 3,28 32.298.316
Infraestrutura 21 16 76,19 581.369.696 3,28 36.335.606
Educacional 15 10 66,67 296.778.000 1,68 29.677.800
Satide 55 20 36,36 249.468.885 1,41 12.473 444
Habitacional 17 4 23,53 215.100.000 121 53.775.000
Consumo 7 3 42,86 128.000.000 0,72 42.666.667
Especial 2 2 100,00 38.000.000 0,21 19.000.000
Trabalho 21 9 42,86 21.251.563 0,12 2.361.285
Produgio 7 1 1429 1.000.000 0,01 1.000.000
Mineragéio 1 1 100,00 130.000 0,00 130.000
TOTAL 390 192 49,23 17.715.261.934 100,00 92.266.989

Fonte: Pesquisa
Elaboracao: Autora

O tempo médio total de trabalho dos dirigentes nas cooperativas ¢ de 13 anos. O setor

produgdo apresentou tempo médio de 19 anos de trabalho por cooperativa; e o ramo crédito de

16 anos por cooperativa. J4 os ramos agropecudrio, turismo e lazer e especial revelaram tempo

médio de 14 anos cada. Os demais ramos tiveram médias iguais ou inferiores a média geral de

tempo de trabalho, como apresentado no grafico 13.

Grifico 13 - Tempo médio (ANOS) de trabalho na cooperativa e cooperativas participantes (N°) na
pesquisa por ramos do cooperativismo gaiicho

11 ; Trabalho; 9

19; Produgao; 1

14 ; Especial; 2

6 ; Habitacional; 4
13; Saude; 20

9 ; Educacional; 10

13 ; Infraestrutura;

16

7 ; Consumo; 3

16;

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

As praticas de gestdo serdo detalhadas na proxima se¢ao.

71

Crédito; 36

14 ; Agropecuario;
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42  PRINCIPAIS PRATICAS DE GESTAO

Observa-se que, das ferramentas de gestdo utilizadas pelas cooperativas, as trés mais
citadas foram: gestdo estratégica (66,67%), correspondendo a 128 cooperativas; o balanced
scorecard (66,15%), utilizado por 127 cooperativas e a governanca corporativa (47,92%),

mencionada por 92 cooperativas (tabela 6).

Tabela 6 - Participacio do uso das ferramentas de gestdo nas cooperativas gaichas (%)

Ferramentas de Participacio por
acompanhamento de gestio Cooperativas (N°) pa¢ l:
- cooperativa (%)
utilizados
Gestdo Estratégica 128 66,67
BSC (Balanced Scorecard) 127 66,15
Governanga Corporativa 92 47,92
Gestao por Competéncias 88 45,83
CRM 63 32,81
Outros 26 13,54

Fonte: Pesquisa
Elaboragdo: Autora

43  GESTAO ESTRATEGICA

O bloco denominado gestao estratégica, como apresenta a tabela 7, mostra que quase
em sua totalidade, os dirigentes das cooperativas do RS sentem orgulho da imagem da
organizag¢do, correspondendo a 98,95% da pesquisa (188 cooperativas). O mesmo percentual
se repete com relacdo a afirmacdo de que os processos que a cooperativa oferece, contribuem
para o bom desempenho operacional no dia a dia. A afirmacao referente a satisfacdo dos clientes
quanto aos produtos e servicos oferecidos alcanca 98,43%, correspondente a 188 dirigentes de

cooperativas.
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Tabela 7 - Procedimentos da gestiio estratégica: cooperativas gauchas (N°) e sua participacio (%)

Sim Niao
Ce Participacio

Procedimentos Cooperativas Part1c1pag:z.10 das Cooperativas dars) ¢

o cooperativas o .

(N9 (%) (N9 cooperativas
(%)

Sente orgulho da imagem da 188 98,95 2 1,05
cooperativa
Os processos que a cooperativa 188 98,95 2 1,05
oferece contribuem para o bom
desempenho operacional no dia a
dia
Os clientes se sentem satisfeitos 188 98,43 3 1,57
com os produtos e servigos
oferecidos
Possui assessorias 154 87,50 22 12,50
Possui organograma 164 85,86 27 14,14
Realiza orcamento anual 159 83,68 31 16,32
Os resultados do planejamento 150 79,37 39 20,63
estratégico sdo documentados
Possui declaragdo escrita de seus 148 77,49 43 22,51
principios ou valores
Elabora planejamento estratégico 146 76,84 44 23,16
formal
Possui declaracao escrita de sua 136 71,20 55 28,80
missdo
Tem mapa estratégico formal 128 67,02 63 32,98
Possui declaracao escrita de sua 116 60,73 75 39,27
visdo de futuro

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

Com relagdo as assessorias, varios tipos foram citados, sendo as mais frequentes a
assessoria juridica, utilizada por 114 cooperativas (67,46%), e a assessoria contabil, citada por
76 cooperativas (44,97%). As demais assessorias representam percentuais menores.

Quanto ao tempo necessario para elaborar o planejamento estratégico, verifica-se que
varia de 2 semanas a 2 meses em 91 cooperativas, o que corresponde a 57,23%. A segunda
escala mais representativa percentualmente ¢ a de 3 a 5 meses, retratando 15,09% e
correspondendo a 24 cooperativas. Assim, percebe-se que 72,32% dos dirigentes das

cooperativas levam entre 2 semanas € 5 meses para elaborar o PE, conforme a tabela 8.
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Tabela 8 - Tempo para elaboracio do planejamento estratégico nas cooperativas gatiichas

Tempo de elaboracio do Cooperativas Participacio das cooperativas
planejamento estratégico (N9 (%)

De 2 semanas a 2 meses 91 57,23

De 3 meses a 5 meses 24 15,09

Até 1 semana 20 12,58

De 6 meses a 11 meses 12 7,55

Acima de 12 meses 10 6,29

Nio tem PE 2 1,26

Total 159 100

Fonte: Pesquisa
Elaboracao: Autora

A maior parte das cooperativas (146) revisa seu PE anualmente, ou com menor

frequéncia (80,22%) como apresentado no grafico 14.

Grafico 14 — Cooperativas (N°) e participacio (%) que as cooperativas gaiichas revisam seu planejamento

estratégico
1 18
2 0,55% 9,89% = Revisa a cada ano ou com
1,10% frequéncia menor
Revisa a cada 1 a 2 anos
15
8,24%

Revisa a cada 2 a 5 anos

Revisa a cada 5 anos ou
mais

= Nunca foi revisado
146

80,22%
Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora
Quanto a participag@o nas decisdes estratégicas da cooperativa, a graduagdo na escala
variou de 1 a 5, onde 1 é “pouco participativo” e 5 € “muito participativo”. A maior média de

participacdo ¢ dos associados, com 4,11, seguido por clientes, com média de 3,15 (tabela 9).

Tabela 9 - Grau de participacio dos stakeholders nas decisdes estratégicas das cooperativas gatichas

Stakeholders Média de participacao (escala)
Associados 4,11
Clientes 3,15
Fornecedores 2,34
Sociedade 2,24

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

O resultado apresentado na tabela 10, em uma graduacdo de 1 a 5, em que 1 ¢

r

“totalmente inadequado” e 5 ¢ “totalmente adequado”, mostra que o processo de comunicagao
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das decisdes (média 4,39) estd adequado. Assim como estd adequada a sistemadtica de

implantagdo dos planos de acdo para novos investimentos na cooperativa (3,99).

Tabela 10 - Grau de participacio nos processos de comunicacio das decisoes e implementacdo dos planos
de aciio para novos investimentos nas cooperativas gaichas

Média de
Acdes adequacio
(escala)
Existe um processo de comunicagdo das decisdes (reunides, relatorios, 4,39
comunicados, etc) na cooperativa
Existe uma sistematica para implementagdo dos planos de agdo para novos 3,99
investimentos na cooperativa

Fonte: Pesquisa
Elaboragdo: Autora

Conforme os resultados da pesquisa, as acdes mais utilizadas pelas cooperativas para
obter vantagem competitiva em produtos e servigos estao relacionadas primeiramente a passar
uma imagem positiva para os clientes: de gestao ética, transparente, democratica e participativa;
e, também oferecer produtos de qualidade e prego. Todas essas a¢des foram classificadas com
média geral como “adequadas”, e variaram de “pouco frequente” (1) a “muito frequente” (5).
Aparecem com médias altas agdes como: passar a imagem ¢tica (4,85), passar a imagem de
uma gestao transparente (4,81), passar a imagem de uma gestao democratica (4,79) e passar a
imagem de uma gestdo participativa (4,71). Depois vém a preocupac¢do com a qualidade dos
produtos (4,69) e o preco justo (4,56), como mostra a tabela 11.

O IBGC (2015b) reforga que os fatores determinantes para a formagao de um ambiente
ético sdo resultados das liderancas ¢ do comprometimento dos administradores e demais
executivos. O Instituto sugere ainda que cada agente de governanca, antes de assumir um ou
mais papéis, deve observar direitos, deveres e responsabilidades a ele associados, de modo a

atuar com independéncia, diligéncia e proatividade.
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Tabela 11 - Grau de frequéncia de adocéiio de agdes para obter vantagem competitiva nos produtos e
servicos das cooperativas gatichas (ESCALA)

Acdes Média de adequacio (escala)

Passar a imagem de uma gestao ética 4,85
Passar a imagem de uma gestao transparente 4,81
Passar a imagem de uma gestdo democratica 4,79
Passar a imagem de uma gestdo participativa 4,71
Oferecer produtos de qualidade 4,69
Oferecer preco justo 4,56
Passar a imagem de sustentabilidade social, 452
econdmica e ambiental ’
Prestar conta além do exigido por lei (balanco 451
social) ’
Oferecer produtos com preocupagdo na

. . 4,42
responsabilidade social
Relacionamento préoximo com os associados 4,40
Marca soélida e reconhecida no mercado 4,36
Reunido periédica de Governanga 4,36
Oferecer produtos com valor agregado 4,35
Reunido periddica para acompanhamento dos 497
planos de agdo ’
Reunido periddica de gestdo estratégica 4,13
Oferecer produtos recomendados e ecologicamente 413
comprovados ’
Agregacdo de renda junto a comunidade 4,07
Divulgagdo dos diferenciais da cooperativa 3,95
Outros 2,00

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora

A frequéncia com que as agdes de valorizagdo dos colaboradores e cooperados sao
adotadas apresentam varia¢ao que vai de “pouco frequente” (1) a “muito frequente” (5). Dentre
as acdes mais adotadas pelas cooperativas para valorizar os cooperados, estd o retorno dos
resultados ao cooperado (4,16); ¢ a mais utilizada pelas cooperativas para valorizar os
colaboradores ¢ a politica clara e transparente de cargos e salarios (4,11). Portanto, nao ha
grandes discrepancias entre as acdes com as maiores médias, conforme apresentadas acima,

quanto a valoriza¢ao dos colaboradores e cooperados, conforme tabela 12.
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Tabela 12 - Grau de frequéncia que as a¢des sdo adotadas para valorizar colaboradores e cooperados nas
cooperativas gauchas (ESCALA)

Acdes Média de frequéncia (escala)
Retorno dos resultados ao cooperado 4,16
Politica clara e transparente de cargos e salarios 4,11
Distribuicao de sobras 4,02
Participagdo nos resultados 4,00
Treinamentos técnicos 3,95
Obter reconhecimento pelo trabalho de qualidade do colaborador 3,87
Remuneracao variavel aos colaboradores 3,85
Treinamentos operacionais 3,83
Beneficios além dos exigidos pela legislagao (vale-transporte) 3,79
Agregacdo de valor que a cooperativa gera nas comunidades 3,78
Treinamentos para os gestores 3,70
Assisténcia técnica para associados 3,67
Pagar por qualidade a producdo do associado 3,61
Seguro (como vida, moradia, carro, viagem, etc). 3,59

Parcerias com institui¢des que tragam descontos para compras de

. . 3,51
produtos e servigos para os associados
Programa de formacao de novos lideres 3,33
Outros 3,00
Dias de campo 2,96
Auxilio estudos (cursos, graduagdo, pos-graduacdo, MBA, mestrado 292
e doutorado) ’
Empréstimo 2,61
Treinamentos para os familiares dos associados 2,50
Auxilio creche 2,24

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora

4.4  BALANCED SCORECARD

Na pesquisa, foram indagados quatro pontos que graduam de “totalmente inadequado”
(1) a “totalmente adequado” (5); na visao dos dirigentes, as afirmagdes receberam as seguintes
médias: objetivos estratégicos da cooperativa bem definidos (4,24); objetivos estratégicos da
cooperativa acessiveis a qualquer pessoa (4,09); a cooperativa traduz a missao, visdo, principios
e estratégia em objetivos e indicadores de desempenho (4,06); e ¢ possivel acompanhar
visualmente como as estratégias estdo evoluindo em relagao as metas (3,91). Pode-se concluir
que os itens de detalhamento do BSC (missdo, visdo, principios, estratégia, objetivos e mapas

estratégicos) estdo adequados (tabela 13).
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Tabela 13 - Missio, visdo, principios, estratégia, objetivos e mapas estratégicos das co operativas gauchas
(ESCALA)

Detalhamento do BSC Mec}m de
adequacio (escala)

Os objetivos estratégicos da cooperativa estdo bem definidos. 4,24
Os objetivos estratégicos da cooperativa sdo acessiveis a qualquer pessoa. 4,09
A cooperativa traduz a missao, visao, principios e a estratégia em objetivos e 406
indicadores de desempenho. ’

E possivel acompanhar visualmente (mapas estratégicos) como as estratégias estdo 391
evoluindo em relag@o a(s) meta(s). ’

Fonte: Pesquisa
Elaboragdo: Autora

Pode-se obervar na tabela 14 que os meios utilizados pelas cooperativas para comunicar
e prestar contas sao as assembleias (96,35%). Explica-se essa grande participagdo por conta da
exigéncia preconizada pela lein® 5.764/ 1971 - capitulo IX, que a qualifica como 6rgdo supremo
da sociedade cooperativa (BRASIL/ PLANALTO, 1971). As reunides dos Conselhos de
Administragdo (93,75%) e do Conselho Fiscal (90,63%) também sdo partes integrantes das

praticas de prestacdo de contas e governanca.

Tabela 14 - Meios de comunicacfio e prestacdo de informacoes das cooperativas gatichas aos cooperados e
colaboradores (N° e %)

Meios utilizados para comunicaciio e prestar informacoes Coop(;‘u:;tlvas cl:)t;lec;;);f,:: ((},Zs)
Assembleias 185 96,35
Reunides do Conselho de Administragéo 180 93,75
Reunides do Conselho Fiscal 174 90,63
Relatério de Gestao 164 85,42
Contato telefonico 158 82,29
Reunides anuais 156 81,25
E-mail 151 78,65
Documentos impressos 151 78,65
Balango Social 150 78,13
Reunides das liderangas 148 77,08
Mural 138 71,88
Site 129 67,19
Reunides do Conselho Consultivo 119 61,98
Pré-assembleias 109 56,77
Facebook 109 56,77
Educagao cooperativa 108 56,25
Whatsapp 102 53,13
Radio 101 52,60
Jornal 99 51,56
Releases para imprensa 94 48,96
SMS 89 46,35
Revista 47 24,48
Linked In 24 12,50
Outros 6 3,10

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora
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Quanto a utilizacdo de indicadores de desempenho para gerenciar seu negécio, 113

dirigentes responderam afirmativamente, representando 59,79% (grafico 15).

Grifico 15 - Participacdo (%) das cooperativas gatichas que utilizam indicadores de desempenho

76
40,21% 113

59,79%
mSim

Fonte: Pesquisa
Elaboracao: Autora

Os indicadores de desempenho utilizados pelas cooperativas foram avaliados pelos
dirigentes em quatro perspectivas: indicadores financeiros, indicadores dos clientes,
indicadores dos processos internos ¢ indicadores de aprendizado e crescimento. Questionou-se
sobre a frequéncia com que sdo medidos, através de uma escala nominal variando de 1 = “até 1
més” a 6 = “nunca’”.

Em relacdo aos indicadores financeiros, verifica-se que o “indice geral de
inadimpléncia” ¢ utilizado por 100% das cooperativas (190 cooperativas) apresentando
frequéncia em todos os intervalos de tempo. O “resultado liquido/ faturamento bruto mensal” ¢
utilizado por 98,4% (185) das cooperativas e medido numa frequéncia de “até 1 més” por 75,5%
das cooperativas. Seguido pelos indicadores “indice geral de margem bruta/ receita liquida”,
(138 cooperativas e 73%) e o “indice de despesa operacional/ receita liquida” usados por 72,6%

das cooperativas (138) com a mesma frequéncia de avaliacdo, de “até 1 més” (tabela 15).



Tabela 15 - Frequéncia de uso dos indicadores financeiros

pelas cooperativas gatchas (FR e %)

73

Total de
cooperativas
Até 1 De2a6 mIe)seeZ a De2a 6 ?:los de "até 1 Nunca TOTAL
Indicador Financeiro més meses 5 anos . més" e "6
1 ano mais
anos ou
mais"
Fr (% |Fr(% Fr|(% |Fr(% |Fr|% |Fr % Fr |% Fr %
Indice geral de inadimpléncia 13269,5| 16 8,4|32116,8] 3[1,6f 7(3,7] 190{100,0f 0] 0,0] 190(100
Indice geral da margem bruta/ receita liquida 138|73,0{ 14| 7,4|31]16,4| 4|2,1| 2|1,1 189|100,0f 0O 0,0| 189|100
Margem de Sobras Liquidas (sobras liquidas/ receita | 128|67,4| 14| 7,4| 441232 2|1,1{ 0[{0,0| q188| 99,1| 2| 1.1| 190{100
indice de encargos financeiros/ receita liquida 137|72,1{19] 10,0{27]14,2] 3|1,6/ 0[{0,0f 186 97,9 4| 2,1 190|100
Indice de despesa operacional/ receita liquida 138| 72,615 7,9|31]16,3| 2|1,1] 0/0,0] 186 97,9 2 2,1| 188|100
Resultado liquido/ faturamento bruto mensal) 142 75,5/ 16 8,5/25113,3| 2|1,1| 0/0,0] 185| 98,4 3 1,6| 188|100
indice de Liquidez Corrente (ativo 115|61,2( 17 9,0{49]26,1| 3|1,6] 1|0,5| 185| 98,4 3 1,6] 188|100
Indice de faturamento/ despesas 137|73,7| 18 9,7(29(15,6( 1]0,5] 0]0,0 1 0,5 186|100
185| 99,5
ROE(sobras liquidas/ patriménio liquido) 117(62.6/21| 11.240(21.4| 4|2.1| ofo.0] 182 97,3 5| 2.7 187|100
Indice de Liquidez Imediata (disponivel/ passivo 111]59,7|20] 10,8|49]26,3] 1|05 1{0,5 41 2,2| 186|100
circulante) 182| 97,8
indice de liquidez geral = (ativo circulante + 102|54,2|22| 11,7|53129,0] 4|2,1| 1{0,5( 182 97,5 4| 2.,1| 186|100
Rentabilidade (retorno/ capital empregado) 13170,8{ 16| 8,6/32]17,3] 2|1,1| 0[{0,0f 181 97,8 4| 2.2( 185|100
Retorno/ valor dos ativos 126|674 17| 9,1|136/19,3] 1]0,5] 0[0,0] 180| 96,3| 7| 3,7| 187/100
Nivel de endividamento (total passivo/ total ativo) 109|58,3| 18 9,6(49(26,2 3|1,6] 0]0,0 8 4,3( 187|100
179| 95,7
Margem operacional (resultado operacional/ receita | 123|66,5| 14| 7,6/ 39(21,1| 3[1,6( 0]0,0 6] 3,2| 185(100
liquida das vendas) 179| 96,8
Custos fixos/ vendas 129|68,6( 14| 7,4|33]17,6| 2|1,1| 0/0,0] 178 94,7 10 5,3( 188(100
Ticket médio (faturamento/ volume de vendas) 134|724\ 16| 8,6|27|14,6] 1|05 0[{0,0{ 178 96,1 7 3,8| 185|100
Receita gerada por novos produtos e/ou servigos 1221659(21] 11,4|33]17,8] 1/0,5] 0[{0,0f 177 95,6 8| 43| 185|100
Custos variaveis/ vendas 128(69,6( 11 6,0|34]18,5 2|1,1] 0]/0,0 9 49| 184|100
175 95,2
Custos unitarios (de produgdo por cada negocio) 123167213 7,1135]19,1 2|1,1] 0]0,0] 173| 94,5 10 5,5| 183|100
Indice de associados/ total de produtores da areade |119]65,0| 15 8,2135(19,1 3|1,6] 10,5 10] 5,5| 183(100
acao 173| 94,4
Indice de satisfacio do cooperado com a 101|54,6| 17| 9,2|44]23,8]10|5,4] 0{0,0 13 7,01 185|100
comercializagdo 172| 93,0
Vendas 132|71,7| 8 4,3129]15,8( 2|1,1] 0{0,0] 171| 92,9 13 7,1| 184|100
Prazo de recebimento de vendas (recebiveis / 104|57,5|24| 13,3|42]23,2] 1|0,6] 0{0,0 10 5,5( 181{100
receitas anuais /365) 171 94,6
Custos x custos dos concorrentes 107|582 24| 13,0{35/19,0] 3|1,6{ 0{0,0 15 8,2| 184|100
169| 91,8
Indice de cobertura de juros (EBIT/ despesas com 99|54,1| 14| 7,7|53129,0] 2|1,1| 1{0,5 141 7,7] 183(100
juros) 169| 924
Indice geral da margem do giro médio do estoque 117]63,6| 15 8,2130(16,3 3|1,6] 10,5 18 9,8 184|100
166 90,2
Outros. Especifique 71583 0] 0,0] 2]16,7[ 1]8,3] 0]0,0 10| 83,3] 2] 16,7] 12[100

Fonte: Pesquisa

Elaboragéo: Autora

Os indicadores dos clientes medidos pelas cooperativas com maior frequéncia se

concentram na escala de “até¢ 1 més”. “Vendas efetivas/ nimero de contratos” com 57,2% (103

cooperativas) e “numero de associados” com 53,5% (100 cooperativas) apresentam o maior

percentual neste intervalo. O intervalo “de 7 meses a 1 ano” apresenta o segundo maior

percentual de frequéncia de avalia¢do variando de 20,6% a 31,0%. O indicador dos clientes

utilizado pelo maior nimero de cooperativas gatchas (181 e correspondem a 96,8%) € “ntimero

de associados” (tabela 16).
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Tabela 16 - Frequéncia de uso dos indicadores dos clientes pelas cooperativas gatichas (FR e %)
Total de
cooperativas

Até 1 De2a6 De7 De2a 6 anos d:)"até 1
) . n meses a ou . Nunca TOTAL

Indicador dos Clientes més meses 5 anos . meés" e "6

1 ano mais

anos ou

mais"
Fr | % |Fr| % |Fr| % |Fr| % |Fr| % | Fr % |Fr| % | Fr | %
Numero de associados 100(53,5(21| 11,2|58|31,0f 2|1,1| 0/0,0] 181| 96,8 6 3,2 187[100
Participagdo na cooperativa 98152,7|26] 14,0|54|29,0| 2|1,1{ 0{0,0] 180 96,8 6| 3,2 186/100
Indice de satisfagio de associado 95151,6]25] 13,6|46|25,0|1 4|22 1{0,5 171 929 13 7,1 184[100
Fatia de mercado 76141,5|34] 18,6|56(30,6| 2|1,1| 1{0,5] 169| 92,3| 14| 7,7| 183(100
Custo de manutengdo do associado 941522126 14,4|46|25,6|/ 0/0,0 0{0,0] 166 922 14| 7,8 180|100
Vendas efetivas/ Numero de contatos 103|57,2( 26| 14,4|37|20,6( 0/0,0| 0/0,0] 166| 92,2| 14| 7,8 180(100
Vendas por associado 92151,1130] 16,7|41]|22,8] 0/0,0| 1{0,6| 164 91,2 16 8,9] 180|100
Custo de captagdo de novos associados 92151,7120] 11,2145|25,3|] 2|1,1{ 0{0,0| 159 89,3| 19| 10,7 178|100
Indice de perda de associados 93152,2123] 12,9140|22,5| 2|1,1| 1{0,6| 159 89,3| 19| 10,7 178|100
Outros. Especifique 2120,0) 1] 10,0] 3{30,0] 0{0,0]{ 0]0,0 6| 60,01 4| 40,00 10]100

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora

Os indicadores dos processos internos foram medidos com escala nominal que variou
de “até 1 més” (1) a “nunca” (6). Todos os indicadores dos processos internos apresentam maior
frequéncia de utilizacdo na avaliacdo dos resultados no intervalo de “até 1 més”. Os indicadores
utilizados com maior frequéncia pelas cooperativas gatichas, avaliados “até¢ 1 més”, sdo “custos
administrativos/ retorno” (corresponde a 59,9% e 109 cooperativas) e “percentual de entregas
realizadas no prazo” (corresponde a 55,8% e 101 cooperativas).

O indicador dos processos internos utilizado pelo maior nimero de cooperativas

gauchas ¢ “sobras para associados” (186 cooperativas), conforme tabela 17.

Tabela 17 - Frequéncia de uso dos indicadores dos processos internos pelas cooperativas gatichas (FR e

%)

Total de

cooperativas

Até1 | Deza6 | 27 |peaal®anes d:)"atél
n meses a ou n Nunca TOTAL

Indicador dos Processos Internos mes MEE 1 S anos mais | mes"e"6

anos ou

mais"
Fr | % |Fr| % |[Fr| % (Fr|% |Fr|% | Fr % |Fr| % | Fr | %
Sobras para associados 71(38,2128| 15,1|71]38,2] 6|3,2 1(0,5] 177| 95,2 9 4,8 186(100
Custos administrativos/ retorno 109|59,9({ 26| 14,3|39]21,4| 1]|0,5[ 1|0,5| 176| 96,6 6 3,3 182(100
Percentual de entregas realizadas no prazo 101|55,8{30| 16,6{35/19,3] 1|0,6] 1[{0,6f 168 92,9| 13 7,21 181|100
Custo de erros administrativos 96|53,3|27| 15,0{43]123,9] 1|05 1{0,5 168 93,2| 12 6,7 180|100
Participagéo de mercado 96(52,5|23| 12,6(/45|24,6] 0|0,0f 2[1,1] 166| 90,8 17 9,3| 183(100
Captagao de associados 94151,4| 18 9,81 50({27,3| 2|1,1] 1{0,5 165| 90,1| 18 9,8| 183(100
Retengdo de associados 82144829 15,8|48(26,2] 1|05 1|0,5 161| 87,8 22| 11,5| 183|100
Tempo de atendimento de pedidos 91(50,3| 24| 13,3/39]|21,5] 00,0 1[/0,6] 155| 85,7| 26| 14,4| 181(100
Investimento P&D/ total de investimentos 66(36,5|25| 13,8(58]32,01 31,7 1/0,6] 153| 84,6 28 15,5 181|100
Giro de estoque 88|48,1(22( 12,0{37]/20,2 0]/0,0] 1|0,5| 148| 80,8 35 19,1| 183|100
Tempo de desenvolvimento 72140,0| 26| 14,4|46]25,6] 3|1,7| 1{0,6 148 82,3| 32| 17,8 180|100
Percentual de ligagdes atendidas no S.A.C. 92(50,5| 18 99(34(18,7 2|1,1] 1|05 147| 80,7| 35| 19,2| 182|100
Outros. Especifique 3142,9] 0 0| 11143] 0{0,0] 0]0,0 4| 572 3] 429 7(100

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora
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O indicador de aprendizado e crescimento utilizado pelo maior nimero de cooperativas
(178) ¢ “rotatividade” e corresponde a 96,7%. Os indicadores de aprendizado e crescimento
medidos com maior frequéncia - até 1 més - pelas cooperativas do Rio Grande do Sul sao
“producao” (111 cooperativas e corresponde a 60%) e “receita/ nimero de colaboradores” (109
cooperativas e corresponde a 59,2%). A escala de medi¢do é a mesma dos indicadores anteriores

que as anteriores: entre “até¢ 1 més” (1) e “nunca” (6) (tabela 18).

Tabela 18 - Frequéncia de uso dos indicadores de aprendizado e crescimento pelas cooperativas gatichas

(FR e %)
Total de
cooperativas
Até1 | De2a6 mg:eza De2a 63':’5 detatél | oL
Indicador de Aprendizado e Crescimento més meses 5 anos . més" e "6
1 ano mais
anos ou
mais"
Fr | % |Fr| % [Fr| % |Fr| % |Fr| % |Fr % |Fr % |Fr %
Rotatividade (n° de admissdes e demissdes) 86(46,7|37| 20,1(47|25,5| 4|2,2| 4(2,2| 178] 96,7| 6| 3,3 184(100
Beneficios oferecidos 105(57,1{25( 13,6|43|23,4| 1|05 1|0,5| 175| 95,1| 9| 4,7| 184|100
Produgao (receita/ remunerag@o por colaborador) 111]60,0{26] 14,1|32|17,3| 1|05 1{0,5 171 92,4 14| 7,6 185/100
Receita/nimero de colaboradores 109(59,2( 18 98411223 10,5 1]10,5( 170| 92,3| 14 7,6| 184|100
Satisfagdo dos colaboradores 100]54,3]| 18 9,8[4625,0| 52,7 1|10,5 170| 92,3| 14 7,6| 184|100
Retorno sobre a remuneragao (produgdo/ 105|57,1121] 11,4{41|22,3] 0/0,0| 1{0,5 16 8,7] 184|100
remuneragdo dos colaboradores) 168 91,3
indice de penetragdo no mercado 95152,8|26| 14,4143|23,9| 2|1,1| 1{0,6| 167 92,8 13 7,2] 180|100
Clima organizacional 80143,7| 19| 10,4|52(28,4|14|7,7| 1{0,5| 166| 90,7 17| 9,3| 183(100
Retencgdo dos colaboradores 90(48,9|27| 14,7|43|23,4| 1|05 2{1,1| 163| 88,6 21| 11,4| 184|100
Numero de certificados emitidos 75142,1129] 16,3143|24,2| 1|06 21,1 150| 84,3| 28 15,7] 178/100
Outros. Especifique 0f 0,0] 0 0 2/40,0] 0{0,0] 0]0,0 2| 40,0 31 60,0 51100

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

4.5 GOVERNANCA CORPORATIVA

Os documentos mais citados pelas cooperativas sdo: estatuto social (97,89%), relatorio
de gestdo (83,16%), regimento interno geral (81,58%) e regimento eleitoral (81,05%),

conforme tabela 19.
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Tabela 19 - Participacio (%) dos documentos utilizados pelas cooperativas gaiichas

Documentos utilizados pela cooperativa Partzﬁ;)p)aqao
Estatuto Social 97,89
Relatorio de Gestao 83,16
Regimento Interno Geral 81,58
Regimento Eleitoral 81,05
Regimento Interno do Conselho Fiscal 78,95
Regimento Interno do Conselho de Administracao 78,42
Regimento Interno do Cooperado 71,05
Regimento Interno do Conselho Consultivo 66,32
Estrutura Formal 65,79
Codigo de Etica 65,26
Relatério de Sustentabilidade 63,16
Regulamento de utilizagdo do FATES 63,16
Politica de Responsabilidade Socioambiental 63,16
Manual de participagdo em assembleias 62,11
Cddigo de Conduta 61,05
Manual de Cargos e Salérios 61,05
Manual de Governanga Corporativa 52,63
Manual de Gerenciamento de Risco 52,63
Mapeamento de Processos 50,53
Planejamento de carreira 34,21
Outros 0,53

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora

A respeito dos comités, que constituem ferramenta importante de governanga
corporativa, 46,45% das cooperativas ndo os possuem; e, entre as que possuem, os nimeros nao
sdao expressivos. Como se pode verificar na tabela 20, os dirigentes citaram os comités de
cobranca e crédito (26,78%), de governanga e gestdo (23,50%), gestor (20,77%), e de pessoas
(20,22%).

Os comités tém um papel fundamental na mitigacao da assimetria de informagdes,
presentes na relagdo entre os principais executivos e os conselheiros, além de suavizar conflitos
de interesse. O BCB (2009) cita a importancia dos comités e a necessidade de aprofundamento
das discussdes em assuntos complexos; o IBGC (2015a) faz recomendagdes sobre a
constituicdo dos mesmos. Via comités, os conselheiros podem se apropriar dos assuntos mais
complexos e fazer recomendagdes ao CA. Em virtude de quase metade das cooperativas

respondentes ndo estarem adequadas a essa boa pratica, hd espaco para melhorias.
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Tabela 20 - Participacio (%) dos comités nas cooperativas gavichas

Discriminacdo Participacdo das cooperativas
respondentes (%)
Nao possui comités 46,45
Comité de Cobranga e Crédito 26,78
Comité de Governanca ¢ Gestao 23,50
Comité Gestor 20,77
Comité de Pessoas 20,22
Comité de Riscos 19,13
Comité de Etica 17,49
Comité de Associados 17,49
Comité de Educativo 16,39
Comité de Relacionamento 14,75
Outros 14,21
Comité de Despesas 13,11

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

Percebe-se que a participagdo dos associados no Conselho Fiscal, Conselho de
Administragdao, Conselho Consultivo, Comités, Direcao Estratégica, Gestdo Executiva, e sao
todos superiores a 95,55%. Nota-se, na tabela 21, que sdo inexpressivos os percentuais de
pessoas eleitas, contratadas e outras. Assim sendo, ha a boa pratica dos associados serem grande
maioria nos diferentes 6rgaos, na maior parte das cooperativas gatichas.

Os resultados vao ao encontro da teoria que refere que uma boa pratica da cooperativa
¢ que tenha um Conselho de Administragao eleito pelos cooperados, sem perder de vista as
demais partes interessadas (IBGC, 2015a). Ainda, ¢ importante ressaltar que a propriedade
difusa das cooperativas ¢ natural (por caracteristicas proprias, tais como diferentes produtos,
tamanhos, faturamento, associados, etc) e a expectativa dos associados torna fundamental o

contato entre o CA e o quadro social na governanga (BCB, 2009).
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Tabela 21 - Participacio (%) da composicdo dos orgaos das cooperativas gauchas

DISCRIMINACAO Associados Heitos Contratados Convidados Nao possui comités|Outros TOTAL

Conselho Fiscal 97,94 2,06 - - - 100,00
Conselho de Administragao 97,93 2,07 - 100,00
Conselho Consultivo 97,74 1,89 - 0,38 - 100,00
Comités 96,91 2,70 0,39 - - 100,00
Diregdo Estratégica 96,91 3,09 - - - 100,00
Gestdo Executiva 95,55 - 4,05 - - 0,40 100,00

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

As cooperativas enviam convocacdo das assembleias diretamente aos associados
(85,03%) e existe um canal para que os cooperados possam pedir informagdes ao Conselho de
Administragdo e/ou Diretoria (82,42%). Chama-se a atencdo para o fato de que, caso haja
acumulo dos cargos do Presidente do Conselho de Administracao e do Diretor-Presidente, os
conselheiros independentes devem assumir maior protagonismo nas discussoes (IBGC, 2015b).
Na presente pesquisa verifica-se que em 54,01% das cooperativas gauchas, ha a separagdo
destas duas figuras, como apresentado na tabela 22. Enquanto, na pesquisa de Costa, Chaddad
e Azevedo (2012) em 77 cooperativas agropecuarias brasileiras, foi 38% da amostra que
apresentou separagdo entre as figuras do “Presidente do Conselho de Administragao" e do

"Diretor Presidente".

Tabela 22 - Procedimentos da governanca corporativa nas cooperativas gaichas (%)

Procedimentos Sim Nao
A cooperativa envia convocacdo das assembleias diretamente aos associados? 85,03 14,97
Existe um canal para os cooperados pedirem informagdes para o Conselho de
.. ~ . ; 82,42 17,58
Administra¢do e/ou Diretoria?
Possui auditoria externa? 71,28 28,72
A coqperatlva tem portal de governanga com as atas disponiveis aos 67.74 32.26
associados?
A cooperativa realiza pré-assembleias? 60,96 39,04
Possui auditoria interna? 55,61 44,39
Existe separagdo de cargos do "Diretor Presidente" e do "Presidente do
.. . 54,01 45,99
Conselho de Administragdo"?
A cooperativa possui cooperados agrupados em nucleos? 47,34 52,66
A cooper?ltlva oferece transporte para que o associado participe das 27.13 72.87
assembleias?
Existe cqnﬂlto de interesse entre associados e diretoria, comités e 25.67 7433
conselheiros?

Fonte: Pesquisa
Elaboragdo: Autora

Dentre os o6rgdos das cooperativas que sdao bons, eficientes, e realizam bem suas

atribuigdes, a gestao executiva e 0 Conselho de Administragdo ficaram com as maiores médias

nas cooperativas do RS — 4,53 e 4,48, respectivamente, em que 1 equivale a “discordo
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totalmente” e 5 a “concordo totalmente”. Entretanto, é possivel afirmar que os dirigentes

acreditam que todos os 6rgaos de gestdo sdo eficientes, segundo resultados da tabela 23.

Tabela 23 — Escala média de concordincia da eficiéncia dos érgios das cooperativas gatichas

Orgios da cooperativa Média de concordancia (escala)
Gestdo Executiva 4,53
Conselho de Administracdo 4,48
Conselho Fiscal 4,47
Diretoria Estratégica 4,46
Conselho Consultivo 4,35

Fonte: Pesquisa
Elaboragéo: Autora

A adequada adogao dos principios da governanga corporativa resultam em um clima de
confianga tanto internamente, quanto nas relagdes com terceiros (IBGC, 2015b); esses
principios foram medidos segundo o grau de concordancia, com 1 representando “discordo
totalmente” e 5, “concordo totalmente”. Os resultados sdo apresentados na tabela 24.

O principio de governanga corporativa de maior concordancia entre os gestores foi
“prestagdo de contas”, seguido por “transparéncia”. Todos os principios avaliados apresentaram
médias de concordancia superiores a 4, que ¢ excelente; com excegdo da existéncia de “politicas
ou atitudes discriminatdrias veladas”, que apresentou média 3,32, mas que ¢ uma boa média.

Ressalta-se que os dirigentes concordam com as afirmagdes sobre os principios da governanga.
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Tabela 24 - Principios da governanc¢a corporativa nas cooperativas gaiichas

P Média
Transparéncia
(escala)
A transparéncia ndo se restringe somente ao desempenho 4,55
econdmico-financeiro.
Informam as partes interessadas, ndo apenas o que € obrigagao 4,46
legal, assim como fatores intangiveis.
Equidade Média
(escala)
O tratamento para todos os associados, colaboradores, parceiros e 4,57
fornecedores € justo e igualitario.
Ha politicas ou atitudes discriminatorias veladas. 3,32
Prestacio de contas Média
(escala)
A prestagao de contas ¢ transparente e imparcial. 4,72
A prestagao de contas reflete fidedignamente a realidade da 4,75
cooperativa.
Responsabilidade corporativa Média
(escala)
A cooperativa possui praticas sustentaveis de ordem social e 4,26
ambiental.

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora

Os associados tém acesso a prestacdo de contas principalmente através de assembleias
(88,83%) e de pré-assembleias (9,04%), como mostra a tabela 25. A teoria reforga que os socios
devem participar das assembleias de forma diligente e informada; eles t€ém responsabilidades
para com a organizagdo ¢ devem exercer seu direito de voto no melhor interesse dela. Os
administradores devem utilizar as assembleias para a efetiva prestagdo de contas, a fim de

permitir que os socios avaliem o desempenho da organizagdo (IBGC, 2015a).

Tabela 25 - Participaciio do acesso a prestacdo de contas pelos associados nas cooperativas gatichas

Orgios de prestacio de contas Participacio de respostas (%)
Assembleias 88,83
Pré-assembleias 9,04
Outros 2,13
TOTAL 100,00

Fonte: Pesquisa
Elaboragao: Autora
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5 CONCLUSOES

As cooperativas sao entes econdmicos cuja importancia ¢ reconhecida por instituigdes
internacionais, como a Alianga Cooperativa Internacional, a Organizacao das Nagdes Unidas
para a Alimentacdo e Agricultura, a Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico, assim como por organizagdes nacionais, como o Banco Central do Brasil, o
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, a Organizacao das Cooperativas do Estado do
Rio Grande do Sul, entre outras.

A teoria relacionada ao tema central, governanga corporativa, se mostrou adequada ao
tema nas cooperativas: conceitos, agentes, principios, pesquisas em governanca, relagdo entre
governanga corporativa e gestao.

As cooperativas brasileiras e as gauchas apresentaram, entre 2001 e 2016, evolugdes
significativas no nimero de associados e colaboradores, bem como uma perspectiva a curto,
médio e longo prazo promissoras.

Quanto ao objetivo geral do estudo, consistiu em identificar as praticas de gestao e
governanga  corporativa  utilizadas  pelas  cooperativas  gatchas do  sistema
OCERGS/SESCOOQOP/RS. Para alcancar esse objetivo, foi desenvolvida a fundamentagdo
teorica, que envolveu histéria e conceitos do cooperativismo, gestdo estratégica, balanced
scorecard e governanga corporativa. Posteriormente foi realizada a pesquisa de campo e, por
fim, a analise dos dados, ambos foram muito bem sucedidos.

Quanto as principais praticas de gestdo e governanga corporativa nas cooperativas
gauchas foram encontradas as seguintes: os associados sdo os principais stakeholders nas
decisdes estratégicas das cooperativas e principais membros do Conselho Fiscal (97,94%), do
Conselho de Administracdo (97,93%), do Conselho Consultivo (97,74%), dos Comités
(96,91%), da Direcao Estratégica (96,91%) e da Gestao Executiva (95,55%); hé separacao entre
os cargos "Presidente do Conselho de Administracdo" e "Diretor Presidente" em 54,01% das
cooperativas gauchas; 46,45% delas ndo possuem comités; estdo alinhadas aos principios da
governanga: transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa; o foco
das cooperativas ¢ passar a imagem de gestao €ética, transparente, democratica e participativa,
assim como entregar produtos de qualidade e preco justo; as cooperativas possuem auditoria
externa (71,28%) e interna (55,61%); possuem portal de governanca com atas disponiveis aos
associados (67,74%) e os dirigentes sentem orgulho em pertencer a institui¢ao (98,95%).

Dentre as praticas encontradas na pesquisa, salienta-se que as agdes de governanga vém

avangando. Se compararmos um dos itens levantados na pesquisa com e estudo de Costa,
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Chaddad e Azevedo (2012), revelou-se neste estudo que em 54,01% das cooperativas gatchas
o0 “Presidente do Conselho de Administragdo" e o "Diretor Presidente" (executivo) ndo exercem
a mesma funcao; sendo que na pesquisa dos autores realizada em 77 cooperativas agropecuarias
brasileiras, ramo expressivo do cooperativismo, este nimero representou 38% da amostra.

Existem varias praticas de governanca importantes para o sucesso das cooperativas,
entretanto, a base estd na alta administragdo e nos controles internos. O papel de lideranga
positiva do Diretor Presidente, a atuacao efetiva do quadro de diretores, bons controles internos
e a proatividade dos Conselhos de Administracao e Fiscal. Além disto, constatou-se a existéncia
de maiores niveis de governanga em regides culturalmente mais adaptadas aos preceitos do
cooperativismo, assim como cooperativas mais eficientes em governanga, t€ém melhores
resultados.

Comprovou-se ainda, que as acdes de gestdo e governanga se entrelacam, pois a primeira
planeja, executa, controla e age sobre os programas do dia a dia, e a segunda direciona, monitora
e avalia politicas, praticas e planos de gestdo. Entretanto, mesmo com algumas praticas de
governanga e gestdo presentes nas cooperativas, percebe-se que falta implantar, em muitas
delas, o sistema de governanga corporativa e gestdo, de acordo com os codigos, dentre eles, o
das melhores praticas de governanga, conduta e ética. Quanto aos dados encontrados, pode-se
verificar que 128 cooperativas gatichas (66,67%) implantaram o processo de gestdo estratégica;
127 cooperativas (66,15%) utilizam balanced scorecard e 92 cooperativas (47,92%) adotaram
a governanga corporativa.

Ainda com relacdo as praticas de governanca corporativa, obteve-se os seguintes
resultados: o instrumento mais utilizado nas cooperativas € o estatuto social; e a prestacdo de
contas ¢ realizada principalmente nas assembleias, para as quais os associados recebem
convocacao direta (edital e convite).

Todos os 60rgdos da cooperativa - que sao compostos em sua maioria por associados -
realizam bem, ou com eficiéncia, suas atividades para uma boa governanga. Sdo eles: Gestao
Executiva, Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Direcdo Estratégica e Conselho
Consultivo. Contudo, a maior parte das cooperativas ndo possui comites.

Dos quatro principios da governanga corporativa, todas as médias foram elevadas, sendo
que a escala variou de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). E as médias mais altas
de cada um deles foram:

e Prestagdo de contas: a prestagdo de contas ¢ transparente e imparcial (4,72);
e Equidade: o tratamento para todos (associados, colaboradores, parceiros,

clientes e fornecedores) ¢ justo (integro) e igualitario (4,57);
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e Transparéncia: ndo se restringe somente ao desempenho econdémico e financeiro
(4,55);

e Responsabilidade corporativa: a cooperativa possui praticas de ordem social e
ambiental (4,26).

Através dos resultados encontrados, percebe-se que a grande maioria das cooperativas
possui planejamento estratégico (76,84%, ou seja, 146 cooperativas) e o revisa a cada ano ou
com frequéncia menor.

A principal agdo para valorizar os associados ¢ o retorno dos resultados; a mais relevante
para valorizar o colaborador € a politica clara e transparente de cargos e saldrios. Segundo os
dirigentes, as acdes direcionadas aos clientes mais utilizadas pelas cooperativas, para obter
vantagem competitiva em produtos e servigos, estdo relacionadas primeiramente a passar uma
ideia positiva para os clientes e, em segundo lugar, ha a preocupagao com a qualidade e o preco
dos produtos.

Também foram atingidos os objetivos especificos inicialmente propostos: identificar o
perfil das cooperativas por ramos do cooperativismo, levantar os indicadores de desempenho
mais utilizados e a frequéncia com que sao medidos em cada perspectiva — financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento. A pesquisa também possibilitou conhecer as
ferramentas de gestdo que as cooperativas do Rio Grande do Sul estdo utilizando.

Quanto ao mapeamento do perfil por ramos do cooperativismo, pode-se observar que,
em se tratando de ‘“nimero de associados”, ‘“nimero de colaboradores”, “numero de
cooperativas”, “faturamento anual” e “tempo de trabalho na cooperativa” os ramos que se
destacam em todos os quesitos sdo o agropecudrio e o crédito.

Quanto ao “nimero de associados” os ramos que mais se destacam sdo: crédito,
infraestrutura e agropecudrio. Com relagdo ao “niimero de colaboradores” os ramos de destaque
sdo crédito, agropecuario e mineragdo. Com relacdo ao quesito “faturamento” os ramos que
despontam sdo agropecuadrio, crédito, turismo e lazer. Produgao, crédito, agropecudrio, especial,
turismo e lazer se destacam quanto ao “tempo de trabalho nas cooperativas”. E, por fim, em
“niimero de cooperativas” se destacam agropecuario, crédito e saude.

Com relacdo ao objetivo especifico, os indicadores de desempenho utilizados pelas
cooperativas do RS, foram medidos com escala que variou entre “até 1 més” (1) e “nunca” (6).

Em relacdo aos indicadores financeiros, verifica-se que o “indice geral de
inadimpléncia” ¢ utilizado por 100% das cooperativas (190 cooperativas) apresentando
frequéncia em todos os intervalos de tempo. O “resultado liquido/ faturamento bruto mensal” ¢

utilizado por 98,4% (185) das cooperativas e medido numa frequéncia de “até 1 més” por 75,5%
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das cooperativas. Seguido pelos indicadores “indice geral de margem bruta/ receita liquida”,
(138 cooperativas e 73%) e o “indice de despesa operacional/ receita liquida” usados por 72,6%
das cooperativas (138) com a mesma frequéncia de avaliagao, de “até¢ 1 més”.

Os indicadores dos clientes medidos pelas cooperativas com maior frequéncia se
concentra na escala de “até¢ 1 més”. “Vendas efetivas/ nimero de contratos” com 57,2% (103
cooperativas) e “numero de associados” com 53,5% (100 cooperativas) apresentam o maior
percentual neste intervalo. O intervalo “de 7 meses a 1 ano” apresenta o segundo maior
percentual de frequéncia de avalia¢do variando de 20,6% a 31,0%. O indicador dos clientes
utilizado pelo maior nimero de cooperativas gauchas (181 e correspondem a 96,8%) ¢ “numero
de associados”.

Todos os indicadores dos processos internos apresentam maior frequéncia de utilizacao
na avaliagdo dos resultados no intervalo de “até 1 més”. Os indicadores utilizados com maior
frequéncia pelas cooperativas gatchas, avaliados “até 1 més”, sdo “custos administrativos/
retorno” (corresponde a 59,9% e 109 cooperativas) e “percentual de entregas realizadas no
prazo” (corresponde a 55,8% e 101 cooperativas). O indicador dos processos internos utilizado
pelo maior nimero de cooperativas gatchas ¢ “sobras para associados” (186 cooperativas).

O indicador de aprendizado e crescimento utilizado pelo maior nimero de cooperativas
(178 e corresponde a 96,7%) ¢ “rotatividade”. Os indicadores de aprendizado e crescimento
medidos com frequéncia maior - at¢ 1 més - pelas cooperativas do Rio Grande do Sul sdo
“producao” (111 cooperativas e corresponde a 60%) e “receita/ nimero de colaboradores” (109
cooperativas e corresponde a 59,2%).

O conhecimento dos indicadores de desempenho utilizados pelas cooperativas gatichas
abre caminho para novas andlises do sistema cooperativo gaticho por ramos do cooperativismo,
visto que cada ramo tem suas peculiaridades. E indicado, pela complexidade do assunto e dos
ramos do cooperativismo, realizar um trabalho continuo de levantamento de dados e
assessoramento das cooperativas, através de organizacdes, federagdes e confederacdes para
desenvolver o sistema cooperativo gaicho em governanga corporativa.

Por fim, pode-se afirmar que o estudo alcancou com €xito seus objetivos, atingiu
praticamente a metade das cooperativas gatichas de 2017, possibilitou uma visao do perfil das
cooperativas gatichas por ramos e proporcionou um panorama gerencial das cooperativas
gauchas (gestdo estratégica, BSC e governanga corporativa), através do uso de metodologias
qualitativa (questiondrio de profundidade) e quantitativa (questionario de campo). Entretanto,
a pesquisa nao pretende esgotar o tema, pois os desafios de uma boa governanca corporativa

nas cooperativas sdo muitos. O cooperativismo pede e precisa disso, a necessidade € notoria.
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Apesar das boas praticas ja existentes nas cooperativas gatichas, constatou-se que ainda
existem caréncias, como a necessidade de mais profissionalismo; de politicas de treinamento
para associados, colaboradores e dirigentes; da implantacdo de comités (apenas 53,55% das
cooperativas possuem); de uso de mecanismos de controle de gestdo e de padronizagdao dos
codigos, dentre eles, das melhores praticas de governanga por ramos do cooperativismo. O
somatorio do que ja vem acontecendo nas cooperativas do RS com o que pode ser praticado,
melhoraria, consequentemente, os resultados da governanga corporativa no estado.

Verificou-se que a caréncia de informagdes do cooperativismo e a excelente
receptividade com que a pesquisa foi acolhida (ANEXO III). Uma das solicitagdes foi que este
estudo se tornasse livro, futuramente. Outra ideia foi que houvessem constantes e continuadas
pesquisas e trabalho, como este, nas cooperativas com foco no seu crescimento e
desenvolvimento, setor importante da economia.

Sugere-se também, desenvolver novas pesquisas com base nos dados aqui apresentados
e novas pesquisas em prol das cooperativas e do cooperativismo do Rio Grande do Sul, dentre
os temas, priorizam-se os seguintes: levantar as praticas de gestao e governanga nos diferentes
ramos do cooperativismo; identificar os indicadores de desempenho mais utilizados em cada
perspectiva por ramos do cooperativismo; realizar estudos em cooperativas de segundo e

terceiro graus e estudos de caso com as cooperativas de melhor performance (benchmarking).
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ANEXO 1

ENTREVISTA DE PROFUNDIDADE

IDENTIFICACAO

Nome da Cooperativa:

Municipio:

Entrevistado:

Funcao:

Contato:

E-mail:

Quais as principais atividades econémicas da cooperativa:

GOVERNANCA CORPORATIVA
1. Como sdo prestadas as informagdes para os cooperados sobre a gestdo e o desempenho
dos indicadores econdmicos e financeiros da cooperativa?
2. Como acontece a escolha e a elei¢do dos membros do Conselho de Administragao e
Fiscal, e como eles tém acesso as informagdes?
3. Quais as politicas e meios de divulgacao das informagdes na cooperativa?

GESTAO ESTRATEGICA

4. Os dirigentes sao contratados ou eleitos?

5. A cooperativa possui um regimento interno? Se sim, quais as areas que abrange?

6. Possui comités? Se sim, quais sao?

7. A cooperativa elabora um planejamento estratégico para nortear as agdes? Se sim, como
ocorre esse processo de elaboragdao do planejamento?

8. Quais as agdes da cooperativa para obter vantagem competitiva com seus produtos e
servigos?

9. Quais sdo as agoOes realizadas pela cooperativa para valorizar os colaboradores e
cooperados?

10. Quais os procedimentos adotados pela cooperativa para melhorar a performance
operacional dos produtos e dos processos?

11. Quais as estratégias, agdes ou planos adotados pela cooperativa para reduzir os custos e
vender melhor?

12. Qual a periodicidade com que ¢ realizada a pesquisa de clima organizacional?

13. Os dirigentes, cooperados e colaboradores recebem treinamento? Em que areas?

SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

14. Como a cooperativa define e acompanha o atingimento dos objetivos?

15. Sao utilizados medidores ou indicadores de desempenho financeiros, econdmicos e/ou
outros para medir desempenho na cooperativa? Se sim, quais?

16. Como os indicadores de desempenho, na sua opinido, ajudam a nortear a tomada de
decisdo?

17. Existe acompanhamento e monitoramento dos indicadores de desempenho
continuamente?
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BSC

18. O que ¢ BSC?

19. Ja discutiu sobre o uso do BSC?

20. Como a cooperativa traduz a missdo e a estratégia em objetivos e indicadores de
desempenho?

21. Os resultados alcangados estdo relacionados com os objetivos que foram tragados
anteriormente? Se sim, mencione alguns.

22. Como os executivos disseminam os conhecimentos e habilidades na empresa para
alcangar os objetivos a longo prazo?

23. Quais ferramentas de acompanhamento de gestdo e desempenho a cooperativa utiliza?
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ANEXO II

$
UFRGS

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM ADMINISTRAGAO

O CEPA/UFRGS — Centro de Estudos e Pesquisas em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul estd apoiando o desenvolvimento da Pesquisa “GOVERNANCA CORPORATIVA NAS COOPERATIVAS
GAUCHAS?”. Esta pesquisa faz parte do pré-requisito para titulagdo de Mestre no Mestrado Executivo Profissional
do PPGA/UFRGS da Académica ANDREA URACK KRUG sob orientagdo do Prof. Dr. Antonio Domingos
Padula. Cabe ressaltar que a pesquisa garante a confidencialidade de suas respostas, uma vez que as informagdes
serdo analisadas de forma global, ndo identificando individualmente cada respondente.

Antecipadamente agradecemos a sua colaboragao.

GESTAO ESTRATEGICA
1 A cooperativa possui declaragdo escrita de sua Visdo de Futuro? () 1.Sim ( )2.Nao
(Descrigdo clara do estado ou situagdo futura desejada para a empresa).
2 A cooperativa possui declaragdo escrita de sua Missdo? () 1. Sim ( )2.Nao
(Defini¢do do propésito da empresa, porque ela existe, o que ela faz, para quem faz, onde faz, ...)
3 A cooperativa possui declaragdo escrita de seus Principios ou Valores? () 1. Sim ( )2.Nao

(Sdo crengas, que servem de guia ou critério para os comportamentos, atitudes e decisdes de todas e quaisquer
pessoas, que no exercicio das suas responsabilidades e na busca dos seus objetivos, estejam executando a Missao,
na dire¢do da Visdo.)

4 A cooperativa possui estrutura organizacional formal? (Organograma) () 1. Sim () 2.Nao
5 A cooperativa tem Mapa Estratégico formal? (E a representagdo visual do Balanced Scorecard) () 1. Sim () 2.Nao
6 A cooperativa elabora Planejamento Estratégico formal? () 1.Sim () 2.Nao
7 Os resultados do Planejamento Estratégico sdo documentados pela cooperativa? () 1. Sim () 2.Nao
8 A cooperativa realiza orgamento anual? () 1.Sim () 2.Nao
9 Vocé sente orgulho da imagem da cooperativa? () 1. Sim () 2.Nao
10 Os processos que a cooperativa oferece contribuem para o bom desempenho operacional no dia a dia? () 1. Sim () 2.Nao
11 Vocé acredita que os clientes se sentem satisfeitos com os produtos e servigos oferecidos pela cooperativa? () 1.Sim () 2.Nao
12 A cooperativa possui assessorias? () 1. Sim () 2.Nao

12.1 Se possuir assessoria (s), especifique quais.

13. Quanto tempo a cooperativa se dedica para elaborar seu Planejamento Estratégico (PE)?

14. Qual a frequéncia que a cooperativa revisa o PE?

() 14.1 Revisa com frequéncia | ( ) 14.2 Revisa a cada 1 a1 ( )3.Revisaacada3as$ () 4. Revisa a cada 6 anos

. () 5. Nunca foi revisado
menor que 1 ano anos anos ou mais

15. Indique o grau de participago para cada uma das afirmagdes a seguir. Sendo 1= Pouco Participativo até 5= Muito Participativo.

Pouco < > Muito
Afirmagdo Participativo Participativo
15.1 Participacdo dos clientes nas decisdes estratégicas da cooperativa. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
15.2 Participacdo dos associados nas decisdes estratégicas da cooperativa. 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.()
15.3 Participagdo dos fornecedores nas decisdes estratégicas da cooperativa. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.0)
15.4 Participagdo da sociedade (onde a cooperativa esté inserida) nas decisdes estratégicas. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()

16. Indique o grau de adequagéo para cada uma das afirmagdes a seguir. Sendo 1= Totalmente Inadequado até 5= Totalmente Adequado.

~ Totalmente < > Totalmente

Afirmagao Inadequado Adequado

16.1 Existe uma sistematica para implementagio dos planos de agdo para novos investimentos 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
na cooperativa.

16.2 Existe um processo de comunicagdo das decisdes (reunides, relatorios, comunicados, ...) 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
na cooperativa?
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17. Indique o grau de frequéncia em que as agdes da cooperativa sdo adotadas para obter vantagem competitiva com seus produtos e servigos. Sendo 1= Pouco

Frequente até 5= Muito Frequente.

Pouco Muito
Afirmagao Frequente < > Frequente

17.1 Divulgacio dos diferenciais da cooperativa. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
17.2 Relacionamento préximo com os associados. 1.() 2.() 3.(0) 4.() 5.()
17.3 Agregacdo de renda junto a comunidade. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.4 Oferecer prego justo. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.(0)
17.5 Oferecer produtos de qualidade. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.6 Oferecer produtos com valor agregado. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.7 Oferecer produtos recomendados e ecologicamente comprovados. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
17.8 Oferecer produtos com preocupagio na responsabilidade social. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.9 Passar a imagem de uma gestdo transparente. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
17.10 Passar a imagem de uma gestdo ética. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
17.11 Passar a imagem de uma gestdo democratica. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.12 Passar a imagem de uma gestdo participativa. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.(0)
17.13 Passar a imagem de sustentabilidade social, econdmica ¢ ambiental. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.14 Prestar conta além do exigido por lei (balango social). 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.15 Reunido periodica de Governanga. 1.() 2.() 3.(0) 4.(0) 5.(0)
17.16 Reunido periddica de Gestdo Estratégica. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.17 Reunido periodica para acompanhamento dos Planos de Agéo. 1.() 2.() 3.() 4.0) 5.()
17.18 Marca solida e reconhecida no mercado. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
17.19 Diversificagdo dos produtos e servigos. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
17.20 QOutro(s).

5= Muito Frequente.

18. Indique o grau de frequéncia em que as agdes da cooperativa sdo adotadas para valorizar os colaboradores e cooperados. Sendo 1= Pouco Frequente até

Competéncias

Pouco ¢ ¢ Muito
Afirmagdo Frequente Frequente
18.1 Treinamentos operacionais. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.2 Treinamentos técnicos. 1.() 2.() 3.(0) 4.(0) 5.()
18.3 Treinamentos para os gestores. l. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.4 Programa de formagdo de novos lideres. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.5 Treinamentos para os familiares dos associados. 1.() 2.() 3.() 4.0) 5.()
18.6 Beneficios além dos exigidos pela legislagdo (vale-transporte). 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.7 Participac@o nos resultados. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.8 Agregacao de valor que a cooperativa gera nas comunidades. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.(0)
18.9 Empréstimo. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.10 Auxilio creche. 1L.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
18.11 Auxilio estudos (cursos, graduagdo, pos-graduagdo, MBA, mestrado e doutorado). 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.12 Obter reconhecimento pelo trabalho de qualidade do colaborador. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.13 Pagar por qualidade a produgio do associado. 1.() 2.() 3.(0) 4.(0) 5.()
18.14 Assisténcia técnica para associados. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.15 Dias de campo. 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
18.16 Parcerias com institui¢des que tragam descontos para compras de produtos e servigos 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.()
para os associados.
18.17 Distribui¢@o de sobras. 1.() 2.() 3.(0) 4.(0) 5.()
18.18 Remuneragdo variavel aos colaboradores. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.19 Politica clara e transparente de Cargos e Salarios. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.20 Seguro (como vida, moradia, carro, viagem, ...). 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.()
18.21 Retorno dos resultados ao cooperado. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
18.22 QOutro(s).
NEUTRA
19. Indique as ferramentas de acompanhamento dos indicadores de gestio que a cooperativa utiliza. (Multiplas escolhas)

() 19.1 Gestdo Estratégica (1) 192 Gestéo por ‘7 () 19.3 BSC (Balanced Scorecard| () 19.4 Governanga Corporativa | ( ) 19.5 CRM

() 19.6 Outro (s).

BALANCED SCORECARD
20. Indique o grau de adequagao para cada uma das afirmacdes.

Totalmente < > Totalmente

Afirmagio Inadequado Adequado
20.1 A cooperativa traduz a missdo, visdo, principios ¢ a estratégia em objetivos e indicadores de 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
desempenho.
20.2 Os objetivos estratégicos da cooperativa estdo bem definidos. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
20.3 Os objetivos estratégicos da cooperativa sdo acessiveis a qualquer pessoa. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
20.4 E possivel acompanhar visualmente (mapas estratégicos) como esta evoluindo as estratégias em 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.()
relagdo a(s) meta(s).
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21. Como sdo prestadas as informacgdes para os cooperados e colaboradores sobre a gestdo, governanga e o desempenho da cooperativa? (Multiplas escolhas)

)21.1 Relatério de Gestao

)21.2 Balango Social

)21.3 Assembleias

)21.4 Pré-assembleias

)21.5 Reunides das liderancas

)21.6 Reunides do Conselho de Administragdo
)21.7 Reunides do Conselho Fiscal

)21.8 Reunides do Conselho Consultivo

)21.9 Educagéo Cooperativa

)21.10 Site

)21.11 Mural

)21.12 | E-mail

)21.13 Facebook

)21.14 Linked In

)21.15 Whattsapp

)21.16 | SMS

)21.17 Jornal

)21.18 Revista

)21.19 Radio

)21.20 Releases para imprensa

)21.21 Reunides anuais

)21.22 Documentos impressos

)21.23 Contato telefonico

I~ |~ I~~~ [~~~ |~~~ I~~~ I~~~ [~ I~~~ [~~~

)21.24 Outro(s).

22. A cooperativa possui indicadores de desempenho? () 1. Sim; () 2. Néo
22.1 Se sim, com que frequéncia mede os resultados?
(S6 marcar a frequéncia (1 a 5), se usar o indicador de desempenho.

De2a 1037 S De 2 6 anos
22.1.1 Indicador financeiro Até 1 més B a1 ano a5 anos ou mais Nunca
22.1.1.1 Indice de despesa operacional/ receita liquida 1.() 2.() 3.() 4.() 5.() 6.()
22.1.1.2 indice de encargos financeiros/ receita liquida L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.3 Indice geral de inadimpléncia 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.(0) 6.( )
22.1.1.4 indicc geral da margem bruta/ receita liquida 1.() 2.() 3.() 4.() 5.(0) 6.()
22.1.1.5 Indice geral da margem do giro médio do estoque 1.() 2.() 3.() 4.() 5.() 6.()
22.1.1.6 Indice de associados/ total de produtores da 4rea de acdo L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.7 Indice de satisfagdo do cooperado com a comercializagio L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.8 Indice de despesas/ faturamento L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.9 Margem de Sobras Liquidas (sobras liquidas/ receita das vendas) L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.10 Prazo de recebimento de vendas (recebiveis / receitas anuais 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.(0) 6.( )
/365)
22.1.1.11 Receita gerada por novos produtos e/ou servigos L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.12 Retorno/ valor dos ativos L() 2.() 3.0) 4.() 5.0) 6.()
22.1.1.13 Vendas L() 2.() 3.0) 4.() 5.0) 6.()
22.1.1.14 ROE (sobras liquidas/ patriménio liquido) L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.15 Ticket médio (faturamento/ volume de vendas) L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.16 Resultado liquido/ faturamento bruto mensal) L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.17 Rentabilidade (retorno/ capital empregado) L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.18 Custos x custos dos concorrentes 1.() 2.() 3.() 4.0) 5.(0) 6.()
22.1.1.19 Custos fixos/ vendas 1.() 2.() 3.() 4.() 5.() 6.( )
22.1.1.20 Custos variaveis/ vendas 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.(0) 6.( )
22.1.1.21 Custos unitarios (de produgdo por cada negocio) L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.() 6.()
22.1.1.22 Nivel de endividamento (total passivo/ total ativo) L(C) 2.0) 3.0 4.0) 5.0 6.()
22.1.1.23 Indice de Liquidez Corrente (ativo circulante/passivo circulante) 1. ( ) 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.24 Indice de Liquidez Imediata (disponivel/ passivo circulante) L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.25 Indice de liquidez geral = (ativo circulante + realizdvel a longo L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
prazo) / (passivo circulante + passivo ndo circulante)
22.1.1.25 Indice de cobertura de juros (EBIT / despesas com juros) L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.1.26 Margem operacional (resultado operacional/ receita liquida 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.(0) 6.( )
das vendas)
22.1.1.27 Outro (s).
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De 7 meses

22.1.2 Indicador dos clientes A cada més 6Er‘:e§ez a 1 ano a SD;MZ)S oﬁuarl::a)js Nunca
22.1.2.1 Numero de associados L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.2 Participagdo na cooperativa L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.( )
22.1.2.3 Fatia de mercado L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.4 Vendas por associado L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.5 Custo de manutengio do associado L() 2.() 3.0) 4.(0) 5.0) 6.()
22.1.2.6 Custo de captagdo de novos associados L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.7 Vendas efetivas/ Nimero de contatos L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.8 indice de perda de associados L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.9 indice de satisfagio de associado L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.2.10 Outro (s).

De 7 m
22.1.3 Indicador dos processos internos A cada més 6Er‘:1:e§ez ea71 afnf)es a SD;uZ)s Oﬁua;z; Nunca
22.1.3.1 Participagdo de mercado L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.2 Captagdo de associados 1L() 2.() 3.0) 4.() 5.0) 6.()
22.1.3.3 Retengdo de associados L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.4 Sobras para associados LC) 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.5 Custos administrativos/ resultado L) 2.() 3.0) 40) 500 6.()
22.1.3.6 Percentual de entregas realizadas no prazo L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.7 Giro de estoque LC) 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.8 Custo de erros administrativos L) 2.() 3.0) 4.() 5.0) 6.( )
22.1.3.9 Investimento P&D/ total de investimentos L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.10 Tempo de desenvolvimento L) 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.11 Tempo de atendimento de pedidos L() 2.() 3.0) 4.() 5.0) 6.()
22.1.3.12 Percentual de ligagdes atendidas no S.A.C. L(C) 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.3.13 Outro (s).

De 7 meses
22.1.4 Indicador de aprendizado e cresci t A cada més 62;5; al ano a SDa(:lgs 06116;1112; Nunca
22.1.4.1 Receita/numero de colaboradores L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.4.2 Produgdo (receita/ remuneracdo por colaborador) L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.( )
22.1.4.3 Retorno sobre a remuneragdo (produgdo/ remuneragdo dos L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
colaboradores)
22.1.4.4 Numero de certificados emitidos L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.4.5 Rotatividade (n° de admissdes e demissdes) L() 2.() 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.4.6 Clima organizacional L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.4.7 Beneficios oferecidos L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.( )
22.1.4.8 Satisfagdo dos colaboradores L() 2.() 3.0) 4.() 5.0) 6.()
22.1.4.9 Retengdo dos colaboradores L() 2.(0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()
22.1.4.10 Indice de penetragio no mercado L() 2.0) 3.0) 4.0) 5.0) 6.()

22.1.4.11 Outro (s).

GOVERNANCA CORPORATIVA

23. Indique todos os documentos que a cooperativa possui. (Miltiplas escolhas)

( )23.1 Estatuto Social

()232 Codigo de Conduta

( )23.3 Codigo de Etica

( )234 Estrutura Formal

()235 Mapeamento de Processos

( )23.6 Manual de Governanga Corporativa
()237 Manual de Cargos e Saldrios

()238 Manual de Gerenciamento de Risco

( )23.9 Manual de participagéio em assembleias

( )23.10 Relatério de Gestdo

( )23.11 Regimento Interno Geral

()23.12 Regimento Interno do Cooperado
()23.13 Regimento Interno do Conselho de Administragdo
( )23.14 Regimento Interno do Conselho Fiscal

( )23.15 Regimento Interno do Conselho Consultivo
()23.16 Relatério de Sustentabilidade

( )23.17 Regimento Eleitoral

()23.18 Regulamento de utilizagdo do FATES

( )23.19 Politica de Responsabilidade Socioambiental
( )23.20 Planejamento de carreira

()2321 Outro(s).
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24. Indique os comités que a cooperativa possui? (Multiplas escolhas)
( )24.1 Comité de Relacionamento
()242 Comité de Governanga e Gestdo
( )243 Comité de Riscos
( )244 Comité de Etica
(. )245 Comité de Cobranga e Crédito
( )24.6 Comité Gestor
()247 Comité de Despesas
()248 Comité de Educativo
( )249 Comité de Pessoas
()24.10 Comité de Associados
( )24.11 Nio possui comités
()24.12 Outro(s).
25. Marque as alternativas que correspondem a composi¢do dos Comités/ Diregdo Estratégica/ Gestdo Executiva/ Conselhos que ocorre em sua cooperativa.
(Multiplas respostas)
1. Associados | 2. Eleitos | 3. Contratados 4. Convidados 5. Nao possui | 6. Outro(s).
Comités Especifique:
25.1 Os membros dos comités sdo: 1.() 2.() 3.(0) 4.0) 5.(0) 6.()
25.2 Os membros da Diregdo Estratégica (Associados, 1.() 2.() 4.() 5.() 6.( )
Assembleias, Conselhos, Assessorias, Comités) sdo:
25.3 Os membros da Gestdo Executiva (Diretoria, areas 3.() 4.() 5.0) 6.( )
Funcionais e Operacionais) sdo:
25.4 Os membros do Conselho de Administra¢do sdo: 1.() 2.() 4.0) 5.() 6.()
25.5 Os membros do Conselho Fiscal sdo: 1.() 2.() 4.() 5.() 6.()
25.6 Os membros do Conselho Consultivo sdo: 1.() 2.() 4.(0) 5.(0) 6.()
26 Possui auditoria interna? () 1.Sim () 2.Nao
27 Possui auditoria externa? () 1. Sim ()2.Nao
28 A cooperativa tem portal de governanca com as atas disponiveis aos associados? () 1.Sim (_)2.Nao
29 A cooperativa realiza pré-assembleias? () 1. Sim (_)2.Nao
30 A cooperativa possui cooperados agrupados em nucleos? ( )1.Sim () 2.Nao
31 A cooperativa envia convocacio das assembleias diretamente aos associados? ( )1.Sim () 2.Nao
32 A cooperativa oferece transporte para o associado participar das assembleias? () 1. Sim (_)2.Nao
33 Existe separacdo de cargos do "Diretor Presidente" e do "Presidente do Conselho de Administragdo"? ( )1.Sim () 2.Nao
34 Existe conflito de interesse entre associados e diretoria, comités e conselheiros? () 1. Sim () 2.Nao
35 Existe um canal para os cooperados pedirem informacdes para o Conselho de Administragdo e/ou () 1. Sim ( )2.Nao
Diretoria?
36. Indique o grau de adequacdo para cada uma das afirmagdes a seguir. Sendo 1= Discordo Totalmente até 5= Concordo Totalmente.
Discordo < > Concordo
Afirmagio Totalmente Totalmente
36.1 A Diretoria Estratégica (Associados, Assembleias, Conselhos, Assessorias) realiza bem suas 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
atribui¢des.
36.2 A Gestao Executiva (Diretoria, areas Funcionais e Operacionais) realiza bem suas 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
atribui¢des.
36.3 O Conselho de Administragdo ¢ bom e eficiente nas suas atribuigdes. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
36.4 O Conselho Fiscal é bom e eficiente nas suas atribui¢des. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
36.5 O Conselho Consultivo ¢ bom e eficiente nas suas atribui¢des. 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.(0)
37. Indique o grau de concordéncia a cada uma das afirmagdes dos PRINCIPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA.
37.1 . Discordo < > Concordo
Transparéncia Totalmente Totalmente
37.1.1 Informam as partes interessadas (associados, colaboradores, parceiros e fornecedor{ 1. ( ) 2.() 3.() 4.() 5.()
apenas o que ¢ obrigagdo legal, assim como fatores intangiveis (que ndo existem
fisicamente, como por exemplo: inovagdo, ética, valor agregado, ...).
37.1.2 A transparéncia ndo se restringe somente ao desempenho econdmico-financeiro. 1.() 2.() 3.(0) 4.(0) 5.()
37.2 Discordo < » Concordo
Equidade Totalmente Totalmente
37.2.1 Ha politicas ou atitudes discriminatdrias veladas. 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
37.2.2 O tratamento para todos os associados, colaboradores, parceiros e fornecedores ¢ juf 1. ( ) 2.() 3.() 4.() 5.()
igualitario.
37.3 . Discordo < > Concordo
Prestagiio de contas Totalmente Totalmente
37.3.1 A prestagdo de contas ¢ transparente e imparcial. 1.() 2.() 3.(0) 4.(0) 5.()
37.3.2 A prestagdo de contas reflete fidedignamente a realidade da cooperativa. 1.() 2.() 3.() 4.(0) 5.()
37.4 - . Discordo < > Concordo
Responsabilidade corporativa Totalmente Totalmente
374.1 A cooperativa possui praticas sustentaveis de ordem social e ambiental. 1.() | 2.() | 3.(0) | 4.0) | 5.(0)

38. Como os associados tem acesso a prestagdo de contas?

[( 381

Assembleias | () 38.2 Pré-Assembleias

) 38.3 Outros. Especifique.

Outros comentarios:
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Nome da Cooperativa:

Cidade de localizagdo da Cooperativa:

Data de fundagéo:

N° de associados:

N° de colaboradores:

Faturamento anual:

Atua no mercado internacional?

Quanto (%) representa as exportagdes no total das
vendas da cooperativa?

Principais produtos da Cooperativa:

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome do Entrevistado:

Cargo:

Ha quanto tempo trabalha na cooperativa?

Escolaridade:

Idade:

Telefone:

E-mail:

Enderego:

DADOS DO ENTREVISTADOR

Entrevistador:

Ntmero da entrevista:

Data da entrevista:

Horario da entrevista:




N° de
respostas

41
21
15
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ANEXO III

Opinido dos dirigentes quanto ao instrumento de coleta de dados

Boa.

Interessante.

Muito boa.

Importante, deve ter mais vezes.

Otima.

Bem completa.

Bem interessante.

Tranquila.

Adorou responder.

Bem objetiva.

Excelente.

Extensa. Bem detalhada.

Legal.

Objetiva.

Positiva.

Util.

A pesquisa se enquadrou muito nos quadros que aplicamos na cooperativa,
gostou de responder.

Algumas perguntas ndo se encaixam para nos, mas em geral estd tudo bom.
As questdes sao bem pertinentes, englobando temas que sao de interesse geral
das cooperativas, pois visamos atingir cada vez mais uma gestao eficiente e de
qualidade. Desejamos-lhes éxito com tal intento e que possam atingir todos os
seus objetivos. Com certeza esse livro ja ¢ um SUCESSO!

Bastante abrangente. De facil compreensao.

Bem abrangente.

Bem ampla e consistente, especialmente na Governanga Cooperativa e Gestao
estratégica da Cooperativa.

Bem aproveitada.

Bem elaborada.

Bem legal.

Boa visao.

Boa. Me fez avaliar.

Boa. Poderia separar dados referentes aos ramos das cooperativas e depois
compilar em conjunto.

Bom conhecimento.

Bom estudo agricola.

Bom para pensar o que falta na cooperativa.

Causou algumas duvidas.

Coerente e com foco em Governanga ¢ Gestao.

Completa e eficaz.

Confusa. As defini¢des ndo estdo claras.

Contribuimos para que de fato o trabalho possa ser realizado, assim como,
gostariamos de ter acesso a compilagao dos dados para aprender com as demais
praticas existentes.

Demorada, mas interessante.
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Em alguns aspectos, um pouco complicado para colocar as respostas, mas de
bom tamanho.

Genérico, sendo que muitos itens nao sdo comuns a todos os segmentos
cooperativos.

Gostei.

Importante este levantamento para o agronegocio.

Importante, pois vai mostrar a realidade de muitas cooperativas gauchas.
Interessante para ajudar a dar mais cursos aos associados.

Interessante, mas nem todas as perguntas se aplicam a cooperativa.
Interessante, mas demasiadamente analitica.

Interessante, mas muito extensa.

Interessante, pois fez com passemos a adotar alguns itens citados que hoje nao
vem sendo executados da forma correta.

Muita coisa, perguntas muito longas.

Muitas perguntas ndo se aplicam a nossa cooperativa, pois ¢ uma cooperativa
de prestacao de servico.

Muito longa.

Muito boa, achei bem abrangente e englobando todos os pontos necessarios.
Muito boa, apesar de tratar de temas relacionados a Cooperativas que atuam
nos mais diversos segmentos operacionais.

Muito extensa, mas interessante.

Muito importante temas. E um setor muito importante das cooperativas, isto
me fez pensar em muitas questdes. Otimas abordagens. Parabéns!

Muito interessante.

Muito pertinente. Gostei muito de responder.

Pertinente.

Por sermos uma cooperativa de pequeno porte, algumas perguntas ndo tem
uma resposta adequada.

Pratica.

Produtiva.

Se for para juntar dados ¢ foi muito interessante. Um pouco longa.

Termos especificos demasiados, muito técnica, fugindo de nossos principios
basicos, por sermos uma cooperativa de pequeno porte.

Um pouco extensa e com alguns topicos que ndo se enquadram para a
Cooperativa.
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ANEXO IV

Cooperativas do Rio Grande do Sul participantes do Estudo

Cooperativa Vinicola Aurora Ltda

Cooperativa Agropecuaria Ipé

Nao informado

Cooperativa Agricola Pastoril Ltda

Cooperativa Agropecuaria Sao Miguel Ltda

Cooperativa Agricola Tapejara Ltda

Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados de Espumoso
Cooperativa Agricola Mista Acegua Ltda

Cooperativa de Transporte do Mercosul Ltda

Sicredi Botucarai

Cooperativa Agroindustrial Alegrete Ltda

Cooperativa Triticola Frederico Westphalen Ltda

Cooperativa Agricola Caira Ltda

Cooperativa Agricola Mista Ourense Ltda

Sicredi Pioneira

Cooperativa dos Transportadores de Cargas Rodoviarias Rio Uruguai Ltda
Cooperativa Agricola Mista Nova Palma Ltda

Cooperativa Agropecuaria Planalto Ltda

Cotripal Agropecudria Cooperativa

Cooperativa Agraria Sdo Jos¢é Ltda

Sicredi Alto Uruguai

Cooperativa Aécia de Agricultores Ecologistas Ltda

Cooperativa Triticola Sepeense Ltda

Cooperativa de Eletrificacao Centro Jacui Ltda

Cooperativa Regional de Energia e Desenvolvimento [jui Ltda
Cooperativa Triticola Taperense Ltda

Nao informado

Cooperativa Triticola Cagapavana Ltda

Cooperativa Agricola Uruguaiana Ltda

Cooperativa dos Anestesiologistas de Porto Alegre Ltda

Vinicola Garibaldi

Cooperativa de Geracao de Energia e Desenvolvimento Taquari Jacui
Cooperativa Regional de Energia Taquari Jacui

Cooperativa de Crédito Rural Horizontes Novos de Ibiraiaras Ltda
Cooperativa de Agronegocios do Rio Grande do Sul Ltda
Cooperativa Regional de Desenvolvimento Teutonia

Cooperativa de Crédito Rural Horizontes Novos de Bardo de Cotegipe
Nao informado

Cooperativa de Distribui¢do de Energia Entre Rios Ltda
Cooperativa dos Suinocultores de Encantado

Cooperativa Morungavense de Educacao e Cultura

Sicredi Ouro Branco

Sicredi dos Vales

Cooperativa Central Agricultura Familiar

Cooperativa dos Agricultores de Chapada Ltda
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Cooperativa Agroindustrial Rosariense

Sicredi das Culturas

Cooperativa Agropecuaria Mista Vicentense Ltda

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Funcionarios do Grupo Gerdau Agos Finos
Piratini

Cooperativa de Educacao, Cultura e Esporte de Cacequi Ltda

Cooperativa Agricola Agua Santa Ltda

Cooperativa Mista de Transportes de Cargas Nacionais ¢ Internacionais Aguia Dourada
Ltda

Unimed Missdes

Cooperativa de Las Maua Ltda

Cooperativa dos Agricultores Familiares de Sdo José do Norte Ltda

Cooperativa Regional de Consumo dos Funcionarios do Banco do Brasil - Santa Maria Ltda
Uniodonto Fronteira Oeste

Cooperativa Mista de Producdo Agroindustrial e Familiar de Alpestre

Cooperativa de Crédito e Investimento Carlos Barbosa

Cooperativa Escola dos Alunos Centro Interescolar Estadual de 1° e 2° Graus Guapor¢ Ltda
Cooperativa dos Citricultores Ecoldgicos do Vale do Cai Ltda

Cooperativa de Crédito Rural Horizontes Novos de Cangugu

Cooperativa Mista de Produ¢ao Camponesa e Integragdo Regional Ltda

Cooperativa dos Proprietarios do Distrito de Irrigagao da Barragem do Arroio Chasqueiro
Ltda

Cooperativa de Consumo dos Condutores Automos Veiculos Rodoviérios de Caxias do Sul
Cooperativa Santa Teresa Ltda

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Funcionarios da Dana Industrias
Cooperativa de Garimpeiros do Médio Alto Uruguai Ltda

Cooperativa Habitacional da Agricultura Familiar Ltda

Cooperativa Florestal Ltda

Cooperativa de Caminhoneiros Auténomos de Cargas e Servigos

Cooperativade de Educagado, Cultura e Esporte de Cagapava do Sul Ltda

Nao informado

Cooperativa de Servi¢os Técnicos e Extensdo Rural Ltda

Cooperativa Mista dos Agricultores de Toropi Ltda

Cooperativa dos Médicos Anestesiologistas da Regido do Planalto Médio Ltda
Cooperativa Habitacional de Eldorado do Sul Ltda

Cooperativa Agricola Nova Fiume Ltda

Uniodonto Passo Fundo

Cooperativa Interdisciplinar dos Profissionais da Area Social Ltda

Cooperativa Agropecuaria dos Campos de Cima da Serra

Cooperativa Médica Conceigao Ltda

Unicredi Vale das Antas

Cooperativa dos Motoqueiros Autonomos Buscar Express Ltda

Cooperativa de Eletrificagdo Rural do Vale do Jaguari Ltda

Creacred/RS

Cooperativa Central Aurora Alimentos

Cooperativa Agricola Alfredochavense Ltda

Cooperativa Agroindustrial Cruz Alta

Creluz
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Cooperativa Agricola Mista Sul Riograndense Ltda

Redeagro

Cooperativa Agricola Mista Rio Branco Ltda

Cooperativa de Produtores Agricolas do Nordeste Gaticho Ltda

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Corretores de Seguros de Porto Alegre Ltda
Sicredi - POA

Cooperativa Colheita Ltda

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Trabalhadores das Industrias Metalurgicas
de Porto Alegre e Grande Porto Alegre

Cooperativa dos Produtores de Leite de Serafina Ltda

Uniodonto Vale do Sinos

Cooperativa de Profissionais em Educa¢ao de Canela Ltda

Cooperativa dos Trabalhadores Autonomos de Lagoa Vermelha Ltda
Cooperativa de Produtores Ecologistas de Garibaldi Ltda

Vale log

Cooperativa de Calgados e Componentes Joanetense Ltda

Cooperativa Al

Uniodonto Porto Alegre

Cooperativa dos Médicos Ortopedistas e Traumatologistas doRio Grande do Sul Ltda
Cooperativa Distribuidora de Energia Fronteira Noroeste

Cooperativa Regional de Eletrificagdo Rural, Fronteira Sul Ltda

Cooperativa de Trabalho Educacional Cooperconcordia Ltda

Cooperativa Educacional Jodo Batista Rotta Ltda

Cooperativa Agricola Mista Sdo Jodo Batista Ltda

Cooperativa Mista Sdo Luiz Ltda

Cooperativa Regional de Energia e Desenvolvimento do Litoral Norte Ltda
Sicredi

Cooperativa Agricola Mista Agudo Ltda

Cooperativa Sulriograndense de Bubalinocultores, Industrial e Comercial Ltda
Cooperativa Gatucha de Hotéis e Turismo Ltda

Cooperativa de Cargas e Condutores Autononomos de Uruguaiana Ltda
Cooperativa de Trabalho Educacional Coopeeb Ltda

Coosentral

Cooperativa de Produtores de Graos do Alto Uruguai Ltda

Cooperativa de Prestagdo de Servigos Educacionais - Coose Ltda

Nao informado

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Empregados do Grupo Paramount
Cooperativa de Producao e Consumo Familiar Nossa Terra Ltda

Cooperativa dos Profissionais Liberais do Brasil Ltda

Cooperativa de Profissionais em Educacdo da Serra

Cooperativa Habitacional Metropolitana de Porto Alegre Ltda

Cooperativa Regional Sananduva de Carnes e Derivados Ltda

Cooperativa de Prestagdo de Servigos dos Garcons de Porto Alegre Ltda
Cooperativa Rural dos Vales Ltda

Cooperativa dos Transportadores de Carga

Cootrael

Cootra

Cootransa
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Cooperativa Social de Produgdo e Prestagdo de Servigos de Porto Alegre Ltda
Cooperativa de Transportes Rodovidrios de Cargas Espumoso Ltda
Cooperativa de Profissionais em Educa¢ao de Venancio Aires Ltda
Cooperativa dos Transportadores de Cargas

Nao se identificou

Cootravipa

Cootargs

Cootaero

Creral

Cooperativa Mista Tucunduva Ltda

Cooperfar

Coagrisol

Creser

Cootadef

Cotriba

Cooperativa Languiru Ltda

Cooperativa Agropecuaria Costa Doce Ltda

Cooperativa Triticola Frederico Westphalen Ltda

Cooperativa Vacariense dos Apicultores

Cooperativa Odontoldgica Ltda

Banricoop

Cooperativa de Trabalho em Psicologia Unipsico

Uniodonto Fronteira Oeste/RS

Uniodonto Erechim

Uniodonto Cooperativa Odontologica dos Vales do Taquari e Rio Pardo Ltda
Cooparcentro

Coopertec

Credcorreios

Coprel Cooperativa de Energia

Cooperativa de Habitacdo Nascer do Sol Ltda

Sicoob Ecocredi

Uniodonto Rio Grande-Litoral

Cooperativa de Econ. Cred. Mutuo dos Func. da GKN do Brasil
Sicredi Noroeste RS

Sicredi Norte RS/SC

Ceriluz - Cooperativa Regional de Energia e Desenvolvimento Ijui Ltda
Agroindustrial Nova Alianga

Unicoopmed

Sicredi Unido RS

Cotracar - Cooperativa de Prestacdo de Servicos de Transportes
Coopermetal

Cooperativa de Transportes de Cargas Espumoso Lltda

Sicredi Vale do Rio Pardo RS

Sicredi Fronteira Sul

Coopertaiva Novodente Ltda

Unicred Porto Alegre

Unimed Litorial Sul/RS

Municred
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Unimed Erechim - Cooperativa de Servigos de Saude Ltda

Cooperativa dos Produtores de Arroz Pré-germinado de Arroio Grande
Cooperativa de Consumo dos Aposentados e Pensionistas de Cagapava do Sul
Coopatrigo

Nao informado

Cootriboja

Copercicla
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