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RESUMO

As cooperativas tém assumido a func&o de financiadora da producéo rural de seus
associados. Ao exercer essa funcao torna-se necessario 0 engajamento das areas
financeira e comercial na execucao da politica de crédito. Essa politica deve minimizar
os conflitos de interesses entre a cooperativa e o cooperado. Mas o conflito de
interesse pode ocorrer de modo intraorganizacional, isto é, entre as areas envolvidas
na gestao do crédito. Assim, o objetivo deste trabalho € analisar o conflito de interesse
intraorganizacional (area comercial e area financeira) na politica de gestao de crédito.
Para tanto, foi realizado um estudo de caso em uma Cooperativa Agroindustrial do
norte do Paran&. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com pessoas-chaves
da politica de crédito da cooperativa. Essas entrevistas foram analisadas pela técnica
de analise de contetdo. Os resultados foram analisados com base na Teoria da
Agéncia, com énfase nos aspectos do conflito de interesse, governanca corporativa e
gestdo de crédito. Identificou-se que ha conflito de interesses entre a area comercial
e area financeira decorrente de assimetria de informacdo sobre a qualidade do
requerente do crédito e do desalinhamento de incentivos. Enquanto a area comercial
preza pela venda, a area financeira preza pela qualidade da venda. Para mitigar esse
conflito, o comité de crédito é o mecanismo de governanca que arbitra as diferencas
de expectativas. O principal resultado mostra que ha ocorréncia, ndo frequente, de
conflito de interesse quando a diretoria € solicitada para arbitrar o conflito
intraorganizacional e o solicitante do crédito € um cooperado que tem contratos
relacionais mais estreitos com estes. Por consequéncia, tem se a possibilidade de
uma perda residual do custo de agéncia. Conclui-se que a separacao de propriedade
e controle é, por vezes, falha na pratica de governanga corporativa na cooperativa
estudada.

Palavras-chave: Cooperativa. Conflito de Interesse Intraorganizacional. Politica de
Creédito



ABSTRACT

Cooperatives have assumed the function of rural production Finance Associates. In
exercising this function become necessary the engagement of financial and
commercial areas in the implementation of the credit policy. This policy should
minimize conflicts of interest between the cooperative na the member. But the conflict
of interest can occur in intraorgazinational mode, that is, between the areas involved
in credit management. Thus, the objective is to analyze the conflict of interest
intraorgazinational (the comeercial and financial area ) on credit management policy.
A case study was carried out at na Agroindustrial Cooperative in the North of Parana.
Semi-structured interviews were conducted with key people from the cooperative’s
credit policy. These interviews were analyzed by the the technique of content analysis.
The results were analyzed based on Agency Theory, with emphasis on aspects of
conflict os interest, corporate governance and credit management. It was identified that
there is a conflict os interest between the commercial and financial area due to
information asymetry about the quality of the credit applicant and the misalignment of
incentives. While the commercial area values for selling, financial area values the
quality of the sale. To mitigate this conflict, the credit committee is the governance
mechanism that arbitrates differences in expectations. The main result shows that
there are not frequent occurrence, of conflict of interest when the board is requested
to arbitrate the conflict intraorgazinational and the applicant is a credit cooperative that
has narrower relational contracts with these. As a result, has the possibility of a residual
loss of agency cost. It is concluded that the separation of ownership and control is
sometimes, fails in practice of corporate governance in the cooperative studied.

Keywords: Cooperative, Conflict of Intraorganizational Interest. Credit Policy
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1 INTRODUCAO

O agronegodcio no Brasil € uma atividade importante no desenvolvimento
socioeconémico do pais. A sua participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) de 2015
para 2016 evoluiu de 21,5% para 23%, e para 23,5% em 2017, sendo a maior
participacdo em 13 anos. Representa 48% da exportacao nacional (Confederagao da
Agricultura e Pecuéaria do Brasil - CNA, 2016). O Estado do Parana é responsavel por,
aproximadamente, 30% do PIB nacional do agronegocio e, entre os 100 municipios
paranaenses que mais cresceram nos ultimos anos, 20 deles tém o segmento do
agronegécio com participagdo entre 10% e 20% do PIB municipal (Instituto

Paranaense de Desenvolvimento Econdmico Social — IPARDES, 2017).

Mas este crescimento do agronegdécio esta atrelado, por um lado, pela
tecnologia, e desenvolvimento da cadeia produtiva, e por outro lado pelas politicas de
financiamentos para custeio, comercializagdo ou investimento e pelos mecanismos de
comercializacao e industrializacdo agricola. A politica de financiamento rural ainda é
o governo o principal financiador de recursos financeiros, mas as Cooperativas
Agricolas também estdo assumindo essa fun¢éo de financiadora da producéo rural de
seus associados, porque o volume financeiro de crédito rural concedido pelo Governo
nao acompanhou o crescimento da producao agricola (Belik, 2015). As Cooperativas
Agricolas assumem essa funcdo de financiadoras ao mesmo tempo em que sdo as

viabilizadoras dos mecanismos de comercializacao e industrializacdo agricola.

Mediante isto, a necessidade de implementacdo da a utilizacdo de tecnologias
no campo e a necessidade de obter recursos financeiros, a filiacdo em organizacdes
cooperativas tornou-se uma alternativa estratégica para o produtor rural. As
cooperativas agricolas, por sua vez, oferecem suporte técnico em todas as etapas
produtivas, concedem crédito aos cooperados para custeio da producdo e a
comercializam, independente se este é pequeno ou grande produtor. Sobre isto,
houve queda na procura de crédito nas instituicdes financeiras, sendo que o indice de
financiamento de crédito para o pré-custeio (recursos financeiros para a aquisi¢cao
antecipada de insumos para a formacgéo do cultivar) reduziu de 51% para 42%, e 0s

creditos disponibilizados pelas cooperativas sofreram acréscimo, passando de 8%
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para 10% tendo por base dados da safra 2014/2015 em seu segundo trimestre
(SOCIEDADE NACIONAL DE AGRICULTURA, 2017).

Uma vez que as cooperativas agroindustriais exercem a fungdo de agentes
financiadores para seus cooperados € necessério a realizacdo da avaliagdo de crédito
destes. Para isto, torna-se cada vez mais necessario o engajamento das areas

financeira e comercial no que tange a analise e concesséo de crédito.

O modelo de avaliacdo crédito, definido pelas politicas de governanga
corporativa da cooperativa, apresenta requisitos e critérios que buscam minimizar o
risco de crédito, alinhar os interesses da cooperativa aos interesses do cooperado e
minimizar o conflito de interesse intraorganizacional que pode ocorrer entre as areas
comercial e financeira, devido a propensao ao risco e/ou incentivos serem diferentes
(Carvalho e Tonet, 1996; Silva, Souza e Leite, 2011; Pascuci, Lorenzi e Castro,
2014). Por exemplo, a area comercial — mais propensa ao risco, tem a interface com
o0 cooperado, e atua ex ante da concessado do crédito, pois este crédito autoriza a
venda — e a &rea financeira — menos propensa ao risco, faz a gestéo do crédito entre
cooperativa, e cooperado, e atua ex post, na busca pela recuperacdo do crédito

concedido por meio da venda.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Esta pesquisa trata da governancga corporativa, conflito de interesse e gestéo
de crédito. A governanca corporativa € um mecanismo que define as politicas ou
praticas corporativas e visa minimizar os conflitos de interesse ou conflito de agéncia
por meio do alinhamento de propdsitos para preservar e otimizar a qualidade da
gestdo da organizacdo (IBGC, 2017). Em outras palavras, buscar alinhar o
comportamento dos agentes que atuam na organizacao a fim de harmonizar praticas

e atingir um propadsito Unico, que € o desempenho e a perenidade organizacional.

Entre essas politicas destaca-se a de gestdo de crédito, com seus objetivos
estratégicos e operacionais. A gestao de crédito compreende o processo de analise,
concessao e recebimento do crédito, inclusive os seus riscos. Todavia, a informacéo

assimétrica entre concedente e tomador do crédito € uma natureza de conflito de
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interesse, pois 0 tomador interessado em obter o crédito esconde informacdes que,
potencialmente, prejudicaria sua capacidade de pagamento. Outra natureza de
conflito de interesse ocorre de modo intraorganizacional, isto é, a analise e concessao
(autorizacdo) do crédito € realizada por um agente enquanto o recebimento do crédito
concedido é realizado por outro agente, ambos internos na organizacdo. O agente
responsavel pela andlise e concessao € incentivado (estimulado/avaliado) a cumprir
metas relacionadas ao quantitativo de créditos concedidos e, por sua vez, o agente
responsavel pelo recebimento do crédito é incentivado (estimulado/avaliado) pelo
guantitativo da (in)adimpléncia. Neste processo de gestdo de crédito nota-se que o
aspecto conflituoso € a qualidade do tomador do crédito (Silva e Souza, 2017
Azevedo e Shikida, 2004; Bertolin, Santos, Lima e Braga, 2008), que no caso das
cooperativas sédo os cooperados. Essa condi¢cdo de cooperado potencializa o conflito

porque se sentem proprietarios da empresa (Francisco; Amaral & Bertucci, 2012).

Alguns pontos sdo importantes em serem trabalhados quando o assunto é
conflitos inerentes na gestdo de crédito (Silva e Souza, 2017; Pascuci, Lorenzi e
Castro, 2014, Silva, Souza e Leite, 2011; Bertolin, Santos, Lima e Braga, 2008;
Azevedo e Shikida, 2004 e Carvalho e Tonet, 1996):

e Propor que todos trabalhem pelo desempenho coletivo, ndo pelo
desempenho individual, pois ndo basta vender, € fundamental que se pense
na qualidade desta venda.

e Padronizar o processo de gestédo de crédito, pois a subjetividade na anélise,
concessdo e recebimento de crédito € um dos fatores que mais causam
conflito entre as areas envolvidas.

e Disponibilizar a todos os envolvidos na gestdo de crédito os fatores

analisados e impactos positivos e negativos.

E neste dilema que tem a seguinte questdo: Como as cooperativas
agropecudrias tratam o conflito de interesse intraorganizacional entre as areas

financeira e comercial no que tange a politica de gestédo de crédito?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
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1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo, por meio de um estudo de caso em
uma cooperativa, analisar o conflito de interesse intraorganizacional (area comercial

e area financeira) na politica de gestéo de crédito.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para desenvolver o objetivo geral desta pesquisa, 0s seguintes objetivos
especificos sao definidos:

a) Identificar os fatores de conflito de interesse na politica de gestdo de crédito na
area comercial.

b) Identificar os fatores de conflito de interesse na politica de gestéo de crédito na
area financeira.

c) Analisar os fatores de conflito de interesse na politica de gestéo de crédito entre
as areas comercial e financeira.

d) Analisar como a estrutura de governanca corporativa trata o conflito de
interesse na politica de gestao de crédito.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICO-EMPIRICA

Considerando que o crédito agricola nas modalidades tradicionais - quando o
produtor obtém, de modo direto, junto a instituicdo financeira - tem sido cada vez mais
escasso, mas a necessidade de financiar a producdo se manteve, decorreu que as
cooperativas agricolas agregaram mais uma funcéo: de intermediarias financeiras
para os seus produtores. Essa funcéo, por outro lado, requer que as Cooperativas

tenham em suas atividades uma adequada gestao de crédito.

Essa funcdo de intermediadora de crédito ganhou importancia na gestdo
financeira e de riscos (Silva, 2012 e Arakawa, 2014) porque as operacodes financeiras
podem reduzir os custos operacionais, e de transacao e alavancar o resultado. No
entanto, exige estrutura gerencial, e operacional para definir as estratégias destas
operacOes, dada a complexidade que estas podem atingir e gerenciar 0S riscos

associados a cada estratégia. Caso as operacfes financeiras ndo sejam bem
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planejadas e administradas, os resultados alcancados podem ser adversos ao que se

espera.

Em termo empirico, essa pesquisa € importante porque analisa a politica de
gestdo de crédito de uma cooperativa no sentido de identificar os conflitos de
interesses existentes e como estes sédo tratados pela organizagao. O fato de a anélise
contemplar as principais areas envolvidas (comercial e financeiro) é possivel observar
0s incentivos que cada area tem e como esses incentivos sdo potencializadores de
conflitos. Outro potencializador de conflitos intraorganizacionais € os cooperados que,
ao requerem o crédito, podem sentir-se no direito de obter porque sao proprietarios,
pressionando tanto os funcionarios quanto a diretoria, composta também por
cooperados. E, complementarmente, a andlise das praticas de governanca

corporativa € considerada mecanismo mitigador destes conflitos.

A contribuicdo tedrica reside na aplicacdo da teoria da agéncia no contexto
cooperativo, em uma tematica pouco explorada: os conflitos intraorganizacionais na
gestado de crédito. Os estudos identificados tratam, com maior frequéncia, dos conflitos
ocorridos na concessao e as assimetrias informacionais advindas do beneficiario do
crédito e seu reflexo na organizacdo. Esse estudo contribui para a teoria no sentido
de trazer a perspectiva interna da gestao de crédito e o relacionamento entre areas,
como fontes de conflito de interesses. Também contribui para a teoria ao mostrar uma
dindmica peculiar de conflito de interesse que ocorre nas cooperativas: do cooperado
ter duplo papel (agente e principal), sendo um aspecto pouco explorado pela literatura

em Teoria da Agéncia.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O cooperativismo pode atuar em qualquer segmento econémico, seja industria,
comércio ou servico. No Brasil, o cooperativismo esta regulamentado pela Lei n°
5.764/71 que institui o regime juridico das sociedades cooperativas. A Organizacao
das Cooperativas Brasileiras estabeleceu, em 1993, uma divisdo por ramos de
atuacao (total de 13 ramos), sendo que um dos mais importantes e representativos é

0 agropecuério (Bialoskorski Neto, 2012).

Segundo dados do Relatério de Gestao Exercicio de 2017, do SESCOOP
Parana, o estado possui 220 cooperativas nos seus diversos ramos, com 1.516.574
associados, sendo 69 cooperativas Agropecudrias com 151.367 associados, e 70.171
empregados, respondendo por 56% de toda a producao agropecuaria do estado. As
cooperativas filiadas ao Sistema Ocepar faturaram R$ 70,6 bilhdes em 2017. Além
disso, as mesmas participam ativamente do processo de producéo, beneficiamento,
armazenagem e industrializacdo de grande parte dos produtos agropecuarios
produzidos no Estado (OCEPAR, 2014). O Sistema OCEPAR, tragcou como meta, que
as cooperativas Agropecuarias paranaenses alcancem receitas de R$ 100 bilhdes até
2020. Esse planejamento estratégico denominado PRC 100, foi baseado no
crescimento médio dos ultimos 10 anos. Com patrticipagdo técnica de 90 profissionais
de 7 ramos do cooperativismo nas discussfes técnicas, o planejamento possui 5

direcionamentos, gue objetivam esse crescimento.

O cooperativismo agricola no Estado do Parana teve inicio nas décadas de
1950 e 1960, com a colonizagéo de colonos migrantes vindos, principalmente, dos
Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo, descendentes de europeus
em sua grande maioria tais como italianos, alemées, espanhdis e portugueses. Em
alguns casos, como a Cooperativa Agraria de Guarapuava teve sua formacdo com

imigrantes aleméaes.

Para Pinho (2014, p.124), “a cooperativa pode ser entendida como ‘uma
empresa de servicos’ cujo fim imediato é o atendimento das necessidades
econdmicas de seus usuarios, que criam com seus proprios esfor¢cos e risco”. E

complementa ainda que a cooperativa “distingue-se da ‘empresa capitalista’, porque
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nesta a satisfacdo das necessidades dos usuarios néo representa seu fim imediato,
mas sim a multiplicacdo ou rendimento do capital investido”. Por isto, a cooperativa
ndo €& uma organizagdo econdmica com fins lucrativos, nem uma associacdo
caritativa. Trata-se uma organizacao que tem o interesse de crescimento econémico

dos associados, portanto visa resultados para isto.

O cooperativismo caracteriza-se como uma forma justa e democratica de
participacdo dos individuos, de modo que os cooperados, também denominados de
associados, possuem 0s mesmos direitos e obrigacdes, independentemente do
capital investido. A Alianca Cooperativa Internacional (ACI) define o cooperativismo
como uma “associacao de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
aspiracdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, através de uma

empresa de propriedade comum e democraticamente gerida” (ACI, 2013).

O crescimento das cooperativas na Europa ha segunda metade do século XIX
levou a necessidade de criar uma organizacdo internacional para auxiliar e
representar as agdes cooperativas. Em agosto de 1895, durante o segundo encontro
internacional de cooperativas, realizado no Museu Social de Paris, foi constituida a
Alianca Cooperativa Internacional (ACI), seguindo o legado de Rochdale (Menezes,
2005). Entdo, a ACI passa ser responsavel pela discussdo dos principios

cooperativistas.

A partir do 10° Congresso da ACI, realizado na Basileia, em 1921, as
cooperativas sdo recomendadas a seguir os principios de Rochdale. Desde entéo,
eles foram revisados e alterados, apenas, trés vezes (anos de 1937, 1966 e 1995)
com o intuito de adaptar o cooperativismo para a realidade de cada época (Schneider,
1999). Os principios definidos em 1995 orientam para as seguintes diretrizes
fundamentais: adeséo livre e voluntaria; gestdo democratica; participacdo econémica
dos cooperados; autonomia e independéncia; educacdo, formacdo e informacao;

intercooperacao e; interesse pela comunidade (OCEPAR, 2017).

Os principios indicam o modelo de conduta sobre a qual as leis sdo construidas
e as regras ditadas. Os principios cooperativistas sdo as mais importantes regras de
conduta a serem seguidas pelos associados a fim de promover o ideal da organizagao
cooperativista. Segundo Barton (2000), a compreensao e a aderéncia aos principios
sdo fatores tdo importantes para o sucesso do negocio cooperativo quanto as

questdes gerenciais sdo para 0s outros tipos de organizacoes.
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2.1 TEORIA DA AGENCIA E CONFLITO DE INTERESSE EM COOPERATIVAS

A Teoria da Agéncia analisa as relacdes entre o principal, aguele que possui,
ou detém a propriedade organizacional, e o agente, para quem o principal delega o
controle (a gestdo) da propriedade. Esta relacdo pode resultar em conflitos de
interesse (conflitos de agéncia), pois 0 agente por deter informacdes privilegiadas
sobre o negdcio pode agir de modo que afeta o bem-estar entre as partes, isto €, agem
em prol do interesse individual em detrimento do interesse coletivo. Quando esse
conflito se torna notdrio o principal pode incorrer em custos (perdas) irreversiveis ou

de dificil reversdo para o negécio (Jensen e Meckling, 1976).

Uma das énfases da aplicacdo da Teoria da Agéncia é a solucdo de dois
problemas que podem ocorrer nos relacionamentos entre agente e principal ou entre
agentes. O primeiro problema é o de agéncia, quando os objetivos entre principal e
agente ou entre agentes se conflitam. O segundo problema é do compartilhamento do
risco, que surge quando principal e agente ou entre agentes ha diferentes decisdes
em relac&o ao risco, por preferéncias diferentes em relagéo a tomada de risco (Fama,
1980).

Nas organizacdes cooperativas os fatores que favorecem a ocorréncia de
conflito de interesse sdo (Silva, Sousa e Leite, 2011): propriedade fragmentada;
renovacao de 1/3 do conselho e perpetuacdo no poder; associados, geralmente, ndo
estéo capacitados para ocuparem cargo no Conselho de Administragcédo; formacao de
grupos politicos e disputa pelo poder; comportamento de competicdo ao invés de
comportamento de cooperacdo; comportamento individualista e oportunista, e

limitag&o técnica do conselho fiscal.

Para minimizar essas possibilidades de problemas (conflitos), o principal
incorre em custos de agéncia. Entre os custos de agéncia ha os incentivos concedidos
ao agente com base no desempenho obtido para que estes tomem ac¢des no melhor
interesse do principal e os custos de monitoramento suas ag¢des. Esses custos de
agéncia buscam estabelecer um sistema de compensacgdo (contrato) que motiva o
agente a agir de acordo com o interesse do principal, sendo que ha fatores que
reduzem os problemas de agéncia. A governancga corporativa € um mecanismo para

minimizar esses conflitos, sendo um custo de controle (Eisenhardt, 1985).
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O papel da Governanca Corporativa nas cooperativas é cuidar do alinhamento
dos interesses numa relacédo agente-principal. Na ocorréncia de conflitos de agéncia,
a governancga busca a harmonizacdo de interesses entre as partes, pautados nos
principios da transparéncia, informacdo, equidade e prestacdo de contas e nos

principios do cooperativismo (Silva, Souza e Silva, 2014).

Mesmo com a ocorréncia dos custos de agéncia e da presenca dos fatores que
eventualmente inibam os problemas de agéncia, tais problemas nao séo eliminados,
mas minimizados. Isto ocorre porque monitorar o agente em todos em todas as suas
decisbes e acbes nao € plausivel e sujeito ao comportamento oportunista do agente
(Jensen e Meckling, 1976). Neste quesito o Conselho de Administracao é fundamental
para monitorar o0 comportamento oportunistico dos agentes (Fama e Jensen, 1983),
agindo como arbitros na ocorréncia de conflitos entre os gestores ou na identificacdo
de acbes que prevalece o interesse individual quando o esperado era o interesse

coletivo (Silva, Sousa e Leite, 2011).

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA NAS COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS

7

Governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s
relacionamentos entre sécios, conselho de administracdo, diretoria, 6érgaos de

fiscalizacdo, e controle, e demais partes interessadas.
Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2017)

Governangca Corporativa como o sistema pelo qual as empresas e
demais organizacbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo o0s relacionamentos entre socios, conselho de
administracdo, diretoria, 6érgaos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas.

As boas praticas de Governanca Corporativa convertem principios
basicos em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor econémico de longo prazo
da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem
comum.
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A Governanca Corporativa em cooperativas € a elaboracdo das politicas de
negocios especificas, para melhorar o seu posicionamento competitivo nos mercados
sem perder de vista seu foco que é o associado que mantém relagdes informais e
relacionais. Na elaboracdo destas politicas deve considerar a natureza do
comportamento humano na organizacdo, os membros, 0s custos de transferéncia das
informacdes e os custos de agenciamento deste processo. Miller (1992) explica que
h& custos de percepcdo do problema, de organizacdo de grupos, de negociacado
multilateral entre grupos, bem como de manter e monitorar a organizacéo. Portanto, é

uma solucdo que deve ser tratada com uma analise de beneficios e custos.

Em sintese, a Governanca Corporativa pode ser compreendida como um
modelo de gestdo de negdcio que, apoiado em boas praticas, busca aumentar a
confianga das partes interessadas (investidores, acionistas, fornecedores,
colaboradores, etc.) perante aos administradores de uma empresa. A governanca
cooperativa é baseada em contratos relacionais de longo prazo entre os cooperados
e a organizacdo. O cooperado é livre para entregar ou ndo sua producdo na
cooperativa ou para adquirir ou ndo insumos pela cooperativa. Ndo ha

obrigatoriedade, e a cooperativa oferece precos e servi¢os (Bialoskorski Neto, 2012).

Na Governanca Corporativa quatro principios basicos permeiam, em maior ou
menor grau, as praticas de gestdo, e refletem no ambiente interno e externo da

organizacdo. Esses principios sédo (IBGC, 2017):

[) Transparéncia: disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que
sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposices legais
(obrigatérias). E, as informacfes disponibilizadas ndo devem restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro; deve incluir demais fatores, inclusive intangiveis,
gue orientam a acéo gerencial e conduzem a preservacao e a otimizacao do valor da
organizacdo. Nas cooperativas este principio pode ser aplicado nas assembleias e no

Relatério da Administracéo.

II) Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo e isonémico de todos 0s soOcios e
demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideragcédo seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas. Este principio ja é requerido, na
parte que se refere aos soOcios, nos principios do cooperativismo quanto trata do

tratamento (direitos e deveres) igualitarios dos associados. No ambito da Governanca
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Corporativa a equidade € estendida aos stakeholders dentro dos limites de direitos e

deveres que estes podem ter com a organizacao cooperativa.

[Il) Prestacdo de Contas (accountability):os responsaveis pela governanca, isto €,
0s gestores em nivel estratégico devem prestar contas de sua atuacao de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de
seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus
papéis. No contexto das cooperativas a prestacdo de contas pode ocorrer em
assembleias e, de modo periodico, em reunido com Conselho Fiscal.

IV) Responsabilidade Corporativa: os responsaveis pela governanca (os gestores
em nivel estratégico) devem zelar pela viabilidade econdmico-financeira das
organizacfes, reduzir as externalidades negativas de seus negocios e suas operacdes
e aumentar as positivas, considerando no seu modelo de negdcios os diversos
capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional, etc.) no curto, médio e longo prazo. Em outras palavras, € gerir com o
propdsito de perenidade da organizacao. Este principio converge com o proposito do
cooperativismo, definido pela ACI.

Acerca destes principios da Governanca Corporativa que orientam as boas
praticas, Silva, Caleman e Hocayen-da-Silva (2018) analisaram como essas praticas
consideram o0s principios e valores cooperativistas, utilizando-se da analise
documental dos Manuais de Boas Préaticas de Governanca Cooperativa publicados
pela Organizagédo das Cooperativas Brasileiras (OCB) e pelo IBGC. Os autores
concluiram que os principios ndo foram considerados em ambos 0os manuais, e parte
das boas praticas sdo obrigacdes legais previstas na Lei n°® 5.764/71 — Lei das
Cooperativas. Os autores sugerem que ambas as organizacdes deveriam desenvolver
um manual de boas praticas de governanca corporativa adequado as cooperativas,

observando os principios e valores cooperativistas.

A falta dos principios cooperativistas nos documentos que orientam as boas
praticas podem explicar, em parte, os resultados de Silva, Souza e Silva (2015) que
indicaram baixo indice de boas praticas de governanca corporativa em cooperativas
paranaenses. Essas praticas de governangca corporativa foram analisadas em
cooperativas agropecuarias dos Estados da regido do Sul do Brasil, de acordo com
estagios de ciclo de vida organizacional (Carpes e Cunha, 2018). Identificaram que as

cooperativas em ciclo de vida organizacional inicial apresentam melhor
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desenvolvimento dos mecanismos de governanca corporativa. A medida que a
cooperativa atinge o estagio de maturidade (apresentam estruturas formais e
burocraticas, o foco reside na eficiéncia e a gestdo torna-se complexa), esses
mecanismos se enfraguecem. Adicionalmente, identificou a necessidade de maior
monitoramento, em especial, da relacdo entre cooperados e cooperativa e a
necessidade de uma regulacdo que obriga uma estrutura minima de governanca

corporativa nas cooperativas.

Adotar um modelo de Governancga Corporativa significa, entre outras coisas,
aprimorar 0s processos administrativos, sejam eles estratégicos ou taticos e
operacionais, a fim de mitigar os problemas decorrentes dos conflitos de interesse.
Mas essa adocdo deve ser institucionalizada entre as praticas corporativas na
cooperativa, a partir da promocdo da educacdo dos cooperados, sejam eles
participantes, ou ndo dos conselhos administrativos, e fiscais, ou diretores destas

organizacoes.

2.3 POLITICA DE GESTAO DE CREDITO NO CONTEXTO COOPERATIVO

Crédito é um ato volitivo em ceder a um terceiro, por um lapso temporal
determinado, parte patrimonial que Ihe pertence na confianca de que este bem retorne
integralmente as suas maos apos o prazo estabelecido entre as partes (Castro Neto
e Sérgio, 2009). Risco de crédito é a possibilidade que afeta de maneira negativa o
cumprimento obrigacional do tomador do crédito em pagar ao concedente, gerando a
este ultimo prejuizo financeiro (Caouette, Altman e Narayanam, 1999).

Espera-se que na analise crediticia seja avaliado o risco do crédito. Conforme
mencionam Fama, Cardoso e Mendonga (2002) na administragéo dos riscos existem
trés estagios, quais sejam: a) identificacdo dos potenciais riscos que poderdo atingir
a empresa; b) mensuracdo do risco potencial; c) definicdo se ha uma forma de
minimizacéo de risco relevante e de qual forma isso podera ser realizado. Entéo, a
analise do risco do crédito é parte da analise de crédito e, uma vez concedido o
crédito, inicia-se a gestdo (monitoramento) do risco de crédito.

A decisao da (ndo) concesséao de crédito torna-se mais ardua nas cooperativas

porque o tomador do empréstimo € também cooperado. Negar um crédito ao
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cooperado incorre no risco de perdé-lo como associado, mas aceitar o risco do crédito
na sua concessao implica no risco em perder o capital emprestado e, por conseguinte,
perder o cooperado também (Francisco; Amaral & Bertucci, 2012). Portanto, a decisdo
esta na postergacdo, ou ndo sobre a continuidade do associado a cooperativa e no
risco de perdas financeiras por inadimpléncia.

Trata-se do custo de agéncia denominado de reconhecimento da obrigacao, ou
seja, o cooperado é proprietario (principal), mas também é agente (Fama, 1980). Se
considerado como principal ndo tem a obrigacdo, mas se considerado agente tem a
obrigacdo formal de liquidar o crédito recebido. Portanto, a distincdo quando o
cooperado € principal e quando este cooperado € agente é fundamental para que
agueles que sao agentes (na perspectiva do cooperado enquanto principal) ndo sejam
incentivados a agir pelo conflito de interesse de quem espera o crédito.

Outro ponto a considerar é o fato que, normalmente, as cooperativas
brasileiras, o0 gestor € um cooperado, com atividade relacionada ao ramo da
cooperativa. Isto é, em uma cooperativa agricola, o presidente é agricultor, e 0
conselho de administracdo € formado exclusivamente por produtores rurais da
cooperativa. Assim, ndo ha separac¢ao entre propriedade e gestdo, contrariando o que
€ preceituado pela Teoria da Agéncia (Fama e Jensen, 1983).

Neste quesito, o Conselho de Administracdo representa uma parte dos
membros ativos e pode decidir a favor de seus proprios interesses ou de acordo com
0S objetivos de seu grupo de apoio e coalizdo, ndo existe separacdo entre a
propriedade e a gestao dos negdécios (Bialoskorski Neto, 2012). Isto pode influenciar
a politica de gestdo de crédito, ou gerar conflitos de interessante que sao
disseminados nas diversas areas operacionais e administrativas que se relacionam
com os cooperados produtores (Bertolin, Santos, Lima e Braga, 2008; Carvalho e
Tonet, 1996).

Tal fato tem relagdo com a estratégia que o cooperativismo brasileiro adota a
perspectiva de oferecer beneficios aos associados por meio de melhores pregos para
as commodities agricolas ou para aquisicdo de insumos, e ainda oferecer beneficios
por meio de servicos. Nos Estados Unidos, por exemplo, a estratégia € maximizar os
resultados econdmicos (Bialoskorski Neto, 2012), havendo separacdo entre
propriedade e controle, conforme preconizado por Fama e Jensen (1983) para as

empresas de capital aberto.
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Entdo, o fato de oferecer beneficios aos associados e a ndo haver separacao
entre propriedade e a gestdo das cooperativas agroindustriais brasileiras, denota que
as relacdes entre o cooperado e os empregados da cooperativa podem ter influéncias
de conflitos de interesses, mesmo que estes estejam velados pela falha de controle e
de monitoramento entre o conselho de administracédo, funcionarios e gerentes. Por
conseguinte, a cooperativa pode incorrer em direitos residuais de decisdo (ou de
controle) que se movem da esfera do membro para o conselho, e deste para a esfera
dos funcionérios (Bialoskorski Neto, 2012). Este fato compreende o custo residual (ou
perda residual) decorrente de um comportamento oportunistico, proveniente de
divergéncias de interesse entre agente e principal ou entre agentes (Bertoli, Juvéncio,
Lima e Braga, 2008; Eisenhardt, 1989).

Essa possibilidade de gerar direitos residuais de decisdo se da porque o
cooperado estabelece contratos informais e relacionais, o que Ihe permite influenciar
decisGes para obter beneficios. O cooperado, ao exercer a influéncia visa obter
beneficios diferenciais, prioridade de atencdo ou de informacéo, aproveitando-se do
problema de direitos residuais de decisdo que existe na estrutura organizacional
(Silva, Souza e Leite, 2011).

H&, porém, dois focos distintos no problema e na discussao da influéncia que
devem ficar claros. O primeiro foco € o custo de influéncia (Cook, 1995), proveniente
do problema com a definicAo ndo clara dos direitos de propriedade. Custos de
influéncia séo escolhas ineficientes na organizacdo em decorréncia de grupos de
pressdo ou de interesses préprios da direcdo. Esse custo ocorre pelas decisbes em
consequéncia da influéncia, de interesses préprios da direcdo, e ndo em funcao da
organizacao ou do objetivo de eficiéncia organizacional. Logo, sdo decisfes que tém
beneficios para s6 uma parte dos membros (Bialoskorski Neto, 2012).

O segundo foco, refere-se ao fato de que o membro associado mantém
relacdes informais e relacionais, com o objetivo de obter beneficios adicionais da
alocacdo dos direitos residuais de decisdo sobre ativos na organizacdo. Essa,
portanto, pode ser uma caracteristica contratual na particular da governanca. Assim,
contratos relacionais informais podem promover um compromisso diferente em
proporcao aos direitos residuais de influéncia. Se a cooperativa mostrar eficiéncia no
desempenho econdmico, sucesso e maior compromisso com a eficiéncia, o
cooperado ndo necessitaria investimentos em tempo e recursos na participacdo, ou

incrementacao da sua influéncia. Os contratos relacionais e compromisso social tém
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uma légica particular e diferente também. Algumas cooperativas agricolas promovem
comités educacionais em comunidades de produtores rurais para incentivar a
participagéo do associado, o fluxo de informagé&o, e promogéo de contratos relacionais
(Bialoskorski Neto, 2012, Bertolin, Santos, Lima e Braga, 2008; Silva, Sousa e Leite,
2011).

A Figura 1 apresenta os grupos envolvidos na tomada de decisdo de

cooperativas e os conflitos potenciais pelo desalinhamento de expectativas.

Elaboracgao
- Politicas de
Dirigentes Negocios

Expectativas /\

Assimetria de
Informacgoes

Cooperativa

i Profissionais

Desalinhamento

de expectativas N Desalinhamento
RN de expectativas

- Assimetria de
desempenho

Associados

Usuarios e ! |

Proprietarios

Figura 1: Grupos de interesse, assimetrias e expectativas em cooperativas.

Fonte: Adaptada de Bialoskorski Neto (2012).

Nesta Figura 1 depreende que o associado assume triplo papel: proprietario,
gestor e usuario da cooperativa. Essa multifuncionalidade do cooperado o coloca em
diferentes expectativas, as quais podem estar desalinhadas gerando conflitos com os
agentes (profissionais, colaboradores que atuam na cooperativa) ou conflito do

principal, ora agindo como proprietario ora agindo como gestor.
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Na condicao de gestor elabora e implanta politicas na cooperativa que definem
0s processos de tomada de decisdo e devem coordenar o fluxo de informacgéo para
reduzir o ndo alinhamento de interesses e expectativas entre os grupos. Neste
contexto, a alocacéo de direitos de decisdo passa a ser fundamental na elaboragao
de estratégias e politicas que, em muitas cooperativas, € o conselho de administracéo
(Silva, Souza e Leite, 2011; Carvalho e Tonet, 1996).

24 ESTUDOS RELACIONADOS AO CONFLITO DE INTERESSE
INTRAORGANIZACIONAL

Esta secéo apresenta estudos relacionados ao tema deste trabalho: conflito de
interesse intraorganizacional em cooperativas. Notou-se que os estudos sobre esta
teméatica sdo mais frequentes nos aspectos da governanca corporativa, e da relacdo

dos cooperados com a cooperativa.

Trindade e Bialoskorski Neto (2012) verificaram estudaram se as principais
praticas de governanca corporativa em cooperativas de crédito tém correlacdo com a
divisdo entre a propriedade e a gestdo. Os resultados mostraram que a separacao
entre a propriedade e a gestdo €, negativamente, correlacionado com a governanca
corporativa em cooperativas com caracteristicas de gestéo tradicional, assim como,
tamanho econdmico e financeiro da cooperativa. Esses resultados apontam que néo
ha relacdo entre as praticas de governanca corporativa realizada pelas cooperativas

de crédito com as praticas indicadas pelo Banco Central.

Outro estudo, de Arcas-Larioa, Martin-lgedo e Minguez-Vera (2014) analisaram
os determinantes da satisfacdo dos membros de uma cooperativa agricola espanhola.
Os autores identificaram que a satisfacdo dos membros cooperativa tem influéncia
positiva na continuidade como membros. Informagéao e controle sao dois fatores-chave
gue ajudam na reducdo de conflitos de interesse que, somados a confianga, sdo

mecanismos para atingir a satisfacdo dos cooperados.

Outro estudo em cooperativas espanholas, também realizado por Minguez-
Vera, Martin-Ugedo e Arcas-Lario (2010), analisou a relagdo cooperativa-associado

na perspectiva da Teoria da Agéncia e Teoria dos Direitos de Propriedade com 277
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cooperados de cooperativas agricolas na regido de Murcia. Os resultados indicaram
gue associados que desejam beneficios de longo prazo e pretendem permanecer na
cooperativa sdo mais inclinados a supervisionar. E, associados que séo diretores tem
maior predisposicao a investir e exercer o controle do que associados néo diretores,

tendo evidéncias de problema de free rider.

Ferreira, Ferreira e Ferreira (2016) compararam o0s objetivos dos
administradores com os objetivos dos associados em uma cooperativa. Os resultados
apontam que a finalidade do administrador em uma cooperativa € a de gerar riquezas
para seus associados, e ndo necessariamente gerar lucros. Concluiram que ndo ha
possibilidade de obtencdo de lucros, atuando apenas em prol dos objetivos dos
associados, mas atuar apenas em prol da perenidade e crescimento da cooperativa
pode deixar os associados frustrados e insatisfeitos. Assim, encontrar o equilibrio
entre 0s objetivos organizacionais e os interesses dos associados € um dos principais

desafios dos administradores.

Antonialli e Souki (2010) diagnosticaram os conflitos de interesses existentes
entre grupos de produtores rurais em duas cooperativas agropecuarias do Estado de
Minas Gerais. Mini e pequenos produtores rurais divergem dos médios e grandes
produtores em relacdo aos principios do cooperativismo, de modo que a
heterogeneidade do quadro social € fonte de conflitos de interesses entre 0s
associados e fonte de instabilidade na administracdo da cooperativa. A divergéncia
também ocorre no aspecto social, quando mini e pequenos produtores estdo mais
interessados na prestacdo de servicos pela cooperativa enquanto que os médios e
grandes cooperados se interessam pelo aspecto empresarial, exigindo tratamento

diferenciado.

Carvalho, Diaz, Bialoskorski Neto e Kalatzis (2015) investigaram os fatores que
afetam a saida do mercado das cooperativas de crédito singulares brasileiras. Os
resultados apontaram que a dualidade entre os principios cooperativos e eficiéncia
econdmica podem influenciar a estabilidade, sobrevivéncia e longevidade deste tipo
de organizacdo. Quanto mais a cooperativa de crédito se aproximar da eficiéncia
econdmica mais distante ficara dos associados, prejudicando futuras operacdes e
aumentando a probabilidade de sua saida do mercado. Os associados esperam que

a capacidade de financiamento, bem como a gestdo de investimentos sejam mais
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importantes que a eficiéncia financeira da cooperativa de crédito, pois fortalece a

relacdo entre os associados.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo apresenta o método da pesquisa para desenvolver os objetivos

especificos e atingir o objetivo geral do presente trabalho.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para o desenvolvimento desta pesquisa, conforme propde o objetivo, foi
desenvolvido um estudo de caso.

O estudo de caso é um método de pesquisa de natureza qualitativa que investiga
problemas contemporaneos presentes no cotidiano das organizacfes, sem o controle
por parte do pesquisador (Yin, 2010). Desse modo, a pesquisa foi realizada em uma
Cooperativa Agroindustrial, tendo os temas governanca corporativa, conflito de
interesse, concessao e risco de crédito como ideias centrais do problema de pesquisa,
podendo ou ndo ser comparavel com outras pesquisas que versam sobre o tema ou
sobre 0 mesmo campo de pesquisa (cooperativas agricolas).

Este estudo de caso é descritivo. Esta abordagem compreende em descrever o
objeto de pesquisa no seu contexto real, delineando suas caracteristicas face ao
problema de pesquisa e apresentar as relacdes identificadas ao longo da descrigao
(Martins e Theophilo, 2009).

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados do estudo de caso foram entrevistas semiestruturadas com pessoas
chaves da politica de gestéao de crédito ao cooperado na cooperativa que serviu como
campo de pesquisa. O roteiro de perguntas (Apéndice A) teve como base a revisao
da literatura apresentada no Capitulo 2. Uma vez elaboradas as questfes estas foram

revisadas por pessoas que atuam na area comercial e financeira e por docentes que
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atuam com pesquisa académica. As entrevistas foram realizadas no més de maio de
2018 e os entrevistados foram:

a) Gerente Administrativo Financeiro: atua h& 7 anos na Cooperativa, e tem como
atribuicbes gerenciar os setores administrativos (contabilidade, RH e TI) e
financeiro (contas a pagar, contas a receber, fluxo de caixa médio e de longo
prazo, analise de investimentos e limite de crédito).

b) Gerente Comercial de Insumos: atua ha 12 anos na Cooperativa, e tem como
atribuicbes planejamento e aquisicdo de insumos, realizar a formagéo de
precos de venda e a logistica de distribuicdo dos insumos.

c) Supervisor Financeiro: atua ha 23 anos na Cooperativa, e tem como atribuicdes
a realizacdo dos processos financeiros da cooperativa, contas a pagar e
receber, implantar limite de crédito ao associado e empresas, gerar relatorios
de débitos a vencer e vencidos, atualizar os cadastros de associados.

d) Gerente de Unidade: atua ha 7 anos na Cooperativa, e tem como atribuicdes
gerenciar todo o processo operacional, administrativo e comercial da unidade
de atendimento ao associado.

Esses entrevistados foram escolhidos pelo critério da relacdo direta, com a
execucao da politica de gestdo de crédito na Cooperativa. A escolha se deu pela
indicacdo, isto é, a partir do contato com um entrevistado, ele indicou os demais
entrevistados que, no entender dele, seriam as pessoas adequadas a realizacédo da
pesquisa, para a coleta de dados. Ao final de cada entrevista perguntava-se aos
entrevistados se eles indicariam mais alguém para a entrevista, de modo que, ao
entrevistar essas quatro pessoas concluiu-se a pesquisa realizada com pessoas
chaves, de acordo com os proprios entrevistados, sem a necessidade de acrescentar
outras pessoas. Entende-se que, no caso da Cooperativa, a saturacdo de
entrevistados ocorreu com estas pessoas. Isto foi confirmado na andlise das
entrevistas quando um mesmo assunto (categoria de analise) foi tratado de modo
semelhante entre os entrevistados, havendo a redundancia de informacéo, isto €,
repetia-se o que ja foi dito por outro entrevistado.

As entrevistas foram gravadas e em seguida transcritas. Apds a transcrigao, as
entrevistas foram submetidas ao tratamento dos dados pela técnica da andlise de
conteudo.

A analise de conteudo, conforme (Bardin, 2016), trata-se de uma técnica que

descreve, e interpreta o conteido de documento e textos, por meio de descri¢cbes
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sistematicas e de categorias de analise para a sua interpretacdo, definidas pelo
pesquisador. Para a autora, esta técnica possibilita obter o significado e o sentido do
contetdo inserido nas formas textuais (nesta pesquisa as entrevistas
semiestruturadas), por meio da descricdo, analise e interpretagéo.

Com base em Bardin (2016) a analise de conteldo se realiza em quatro etapas,

a saber:

I. Organizacdo da analise: compreende a operacionalizacdo da andlise do
conteldo por meio da preparacdo do material, isto €, leitura das entrevistas

para sistematizar as ideias e direcionar a codificacao;

Il. Codificacdo: compreende a definicdo da unidade de analise, isto €, os

sujeitos envolvidos na concessao de crédito, os quais foram entrevistados;

lll. Categorizagcdo: compreende a identificacdo das categorizas de analise
conforme o problema de pesquisa, neste caso conflitos de interesse
intraorganizacionais na concessao de crédito. As categorias foram definidas

com base na literatura utilizada (capitulo 2) e;

IV. Inferéncia: descricdo e analise dos resultados (por categoria e tema) e
comparadas entre si e com a base teérica para captar os conteludos
manifestos e latentes contidos nas entrevistas.

A Figura 2 mostra esta sequéncia da analise de conteudo.



Leitura das
entrevistas

Sistematizacao
das entrevistas

Fonte: elaborado pelo autor.

Figura 2: Etapas da Andlise de Conteudo

Unidade de Analise:
Sujeitos envolvidos na
gestdo de crédito

Gerente Comercia
Gerente de Entreposto
Gerente Financeiro

upervisor Financeiro
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De acordo com as etapas da analise de conteudo a unidade de analise
compreendeu 0s sujeitos que estdo envolvidos com a gestdo de crédito na
Cooperativa pesquisada. Esses sujeitos foram entrevistados, e categorizados em
grupos: comercial e financeiro (dois entrevistados de cada grupo).

Esses grupos foram analisados seguindo as categorias definidas com base na
teoria desta pesquisa (capitulo 2), a saber: (des)alinhamento de informacdes,
(des)alinhamento de expectativas e governanga corporativa. Os (des)alinhamentos
sdo sinbnimos de assimetrias e foram tratados como as fontes de conflitos
intraorganizacional na gestdo de crédito. A governanca corporativa € o mecanismo
utilizado pelo principal para mitigar os conflitos intraorganizacionais.

Na etapa de inferéncias foram realizadas as analises, inicialmente, por grupo
de entrevistados (comercial e financeiro) de modo separado, em seguida, os dois
grupos conjuntamente. Esta etapa foi finalizada com as inferéncias sobre a
governanca corporativa e Seus mecanismos para mitigar os conflitos
intraorganizacionais na gestdo de crédito, sendo o mecanismo o comité de crédito. A
andlise das inferéncias foi apoiada pela teoria utilizada nesta pesquisa.

A analise de conteudo foi realizada com o auxilio do software Atlas TI, em
especial para a etapa de codificacdo das unidades de andlises e da categorizacédo dos
temas. Adicionalmente, para definicdo das categorias (tipos de conflito de interesses)
e para andlise das inferéncias fez a triangulacdo do conjunto de entrevistas para
verificar a confirmacéo ou néo de praticas de conflitos e de governanca corporativa e

a teoria desta pesquisa.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

O estudo tem algumas limitacbes metodolégicas. Houve depoimentos dos
entrevistados que nao foi possivel realizacdo de gravacéo, por tratar-se de aspectos
estratégicos, foi apenas comentado pelo entrevistado, sem gravacéo. Outra limitagao
€ 0 nimero de entrevistados, isto é, os participantes da pesquisa foram definidos pela
Cooperativa. Perguntava se o entrevistado indicava outras pessoas para entrevistar,
mas a indicacdo ficava entre aqueles que foram definidos pela Cooperativa. Foi

solicitada a norma interna de politica de concessao de credito, mas nao foi concedida
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pela Cooperativa estudada. E, a pedido da Cooperativa nao foi identificado o nome da

empresa e nem dos entrevistados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo de caso foi realizado em uma Cooperativa Agroindustrial que atua na
regido noroeste do Estado do Parana, fundada em 1999. A Cooperativa tem 8
entrepostos, uma usina de destilacdo de etanol, com area de 16 mil hectares de cana;
uma area de 100 mil hectares de grdos (soja e milho) e; uma area adicional de,
aproximadamente, 5 mil hectares para o plantio de trigo. Nos entrepostos tem-se uma
equipe de vendas de, aproximadamente, 20 profissionais. O quadro social é de,
aproximadamente, 2.800 cooperados e o faturamento, em 2017, foi de R$ 602
milhdes, conforme entrevista concedida pelo Gerente Comercial e Supervisor

Financeiro.

Os entrevistados, especificamente Gerente Comercial e Gerente de Unidade,
relataram o processo de crédito na Cooperativa estudada. Esse processo € composto
por algumas etapas, independente se € para curto prazo ou se € para prazo safra
(longo prazo). As etapas descritas foram, nesta ordem:

a) Com o pedido de compra, realizado pelo produtor, é realizada, no entreposto, uma
proposta de crédito ao produtor.

b) A proposta de crédito ao produtor € analisada pelo comité do entreposto. Este
comité é composto pelo gerente do Entreposto, pelo proprio técnico que atendeu
o produtor e 0 encarregado administrativo. Este comité analisa quem € o produtor,
qual é o valor da compra, seu histérico de compra, o parametro de area plantada,
se € proprietario ou arrendatario. M mediante a situacao analisada sao definidas
as garantias necessarias para liberar a venda. E possivel ndo exigir garantias, se
o crédito for para curto prazo e se o produtor tiver um histérico positivo na
cooperativa de compra e entrega de produgao.
Se o cooperado apresentar restricbes, entdo pede-se garantias (NPR, CPR, aval,
garantias reais), anota essa necessidade na proposta de crédito e encaminha para
0 comité de crédito da sede.

c) A analise pelo comité de crédito da sede verifica se a garantia indicada pelo comité
do entreposto é suficiente ou ndo, uma vez que, é consultada o Serasa. Se a
garantia for suficiente ha autorizacdo para a venda. Se a garantia for considerada

insuficiente, pede-se complementacdo de garantia. Pode-se também o
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indeferimento da proposta de crédito se houver comprometimento de crédito muito
grande junto a outras instituicoes.
O comité de crédito da sede compde-se pelo gerente comercial, gerente
financeiro, gerente de gréos e encarregado de crédito da cooperativa.
A analise do processo demonstra que na Cooperativa estudada ha uma rotina
que deve ser observada para a concessdo de crédito. Nesta rotina tem-se a
preocupacao com o risco de crédito, corroborando com Fama, Cardoso e Mendoncga
(2002). Nesta rotina também observa os mecanismos de comités de crédito — comité
da unidade / entreposto e o comité da cooperativa. Esses comités, ao mesmo tempo
em que, cuidam da gestdo de crédito sdo, também, mecanismos mitigadores de
conflitos de interesse, como orienta a Teoria da Agéncia.
Todavia, esses conflitos s&@o suscetiveis pelos diferentes incentivos
apresentados pelas distintas areas que se relacionam no processo de gestdo de
crédito, isto é, os conflitos intraorganizacionais. As proximas sec¢fes discutirdo os

resultados.

4.1 CONFLITO DE INTERESSE NA AREA COMERCIAL

Esta secdo desenvolve o primeiro objetivo especifico: identificar os conflitos na
area comercial acerca da gestédo de crédito. Os conflitos existentes nesta area estédo
relacionados aos conflitos de expectativas e de informacdes, conforme categorias de
analise que foram definidas na metodologia.

O (des)alinhamento de expectativas ocorre pelo incentivo de vender:

O técnico, o departamento técnico, que sédo cobrados pela venda (...)
e 0 gerente também, porque nés somos cobramos também.

(...)

ele [o técnico] quer vender, mas j& esta bem melhor, ja foi bem pior.
Hoje o cara também esta consciente, porgue ele também tem
responsabilidades né, sobre essa venda. (Gerente de Entreposto) (sic)

O (des)alinhamento de informacfes € advindo dos requisitos para atender a

concessao de crédito, geralmente informacdes sobre o cadastro do cooperado, e das
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garantias é negada, total ou parcialmente, a venda pela geréncia comercial, ou pela

area financeira.

Normalmente o entreposto guer atender a todos, por uma proximidade
e relacionamento, proximidade na comunidade, entdo (...) procura
abrir o maximo possivel o leque para o atendimento. Mas em funcgéo
de informacgdes, quer seja financeiras ou econémicas do produtor, a
gente em muitos casos nega a venda. Ai nés colocando no parecer
"venda indeferida" e a unidade tem que sentar com o produtor dizer
"Olha nds ndo tivemos autorizacdo para a venda para o Senhor".
Invariavelmente gera um desconforto tanto com o produtor quanto
para o gerente do entreposto ou para o técnico, mas quando isso
acontece o préprio produtor embora fique descontente ele reconhece.
(Gerente Comercial) (sic)

(...) comité da unidade, junto com o comité central, colocamos ha mesa
tudo o que foi pedido. E a gente tenta muitas vezes tirar uma ou outra
garantia que esta ali sendo pedido as vezes a gente acha que é um
pouco de exagero com determinado produtor, e as vezes acabam
entrando em um consenso, eles abrem mao de uma determinada
garantia a gente acaba vendendo ou as vezes vende menos, em uma
condicdo um pouco menor, atende o0 cara parcial, muitas vezes é
conversado dessa forma. (Gerente de Entreposto) (sic)

(...) as vezes a area comercial acaba vencendo, até porque 0
financeiro muitas vezes enxerga muito o lado financeiro do negécio.
Muitas vezes vocé tem que enxergar o lado politico e comercial
também. Entdo tem uma briga ali no bom sentido, mas que muitas
vezes a gente acaba ganhando, nés aqui unidade acabamos até
convencendo o comité. (Gerente de Entreposto) (sic)

Com base nestes fragmentos dos entrevistados nota-se que a area comercial
tem o incentivo de vender e consideram a area financeira restritiva. Considerando a
Teoria da Agéncia, esse incentivo de vender pode gerar um custo de agéncia
(Eisenhardt, 1985). Este custo de agéncia é gerado quando o comité de crédito do
entreposto tenta interferir no Comité de Crédito da cooperativa, mesmo que obtenha
uma autorizagao parcial do crédito solicitado, logo uma venda parcial. Trata-se de um
conflito intraorganizacional (comité do entreposto com o comité da Cooperativa).

Essa interferéncia também propicia a ocorréncia de outro conflito de interesse:
do principal-agente. Ou seja, o principal € o cooperado produtor que age como
proprietario e espera que seu crédito seja concedido, independente das condi¢des
crediticias que apresenta pressiona o agente (o colaborador que atua na area
comercial). O agente pressionado pelo cooperado busca, internamente, obter a
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aprovacao do crédito, mesmo que parcial para atender a expectativa do cooperado.
Esse conflito gera um residuo potencial — uma perda potencial — quando o crédito é
atendido parcialmente (Bertolin, Santos, Lima e Braga, 2008; Eisenhardt, 1989).

Em decorréncia de minimizar esses conflitos de interesse tem-se o
monitoramento, por meio dos quesitos e parametros que devem ser atendidos para a
concessao do crédito (nao ter restricdes de crédito ou de garantias). Tais quesitos e
parametros sdo os meios utilizados para que na andlise realizada no entreposto
sinalize as condi¢des crediticias minimas. Outro mecanismo de monitoramento é a
necessidade de analise e validacdo do crédito pelo comité da Cooperativa,
principalmente em créditos em prazo safra, que pelo lapso temporal, e pelos recursos

requeridos pelo produtor mostram-se mais sujeitos a riscos.

4.2 CONFLITO DE INTERESSE NA AREA FINANCEIRA

Esta secado desenvolve o segundo objetivo especifico (identificar os conflitos na
area financeira sobre a gestao de crédito). Os conflitos existentes nesta area estao
relacionados aos conflitos de expectativas e de informacdes, conforme categorias de

analise que foram definidas na metodologia.

Na perspectiva da éarea financeira também ocorre o desalinhamento de
expectativas e de informacdes. Para a area financeira, a area comercial tem como
prioridade realizar a venda, e nem sempre se preocupa com a qualidade desta venda
que € o crédito. Por isto, pressionam a area financeira para relaxar nos critérios
econdmicos e financeiros na aprovacdo do crédito. Esse relaxamento pode ser
originario de desalinhamento de informac&o entre o cooperado e o vendedor (0
técnico) e a area comercial num todo, com as expectativas (exigéncias) da area

financeira com as expectativas da area comercial.

Normalmente a area de graos, a area de insumos, que € a area de
vendas, ela quer fazer sempre um esforco para poder vender, mas o
gerente aqui [financeiro] ele € consciente de que ele faz parte do
comité de crédito (...) a area de crédito levanta as informacdes
referentes aquele associado que o crédito estd em questao, sendo
avaliado (...). (Gerente Financeiro). (sic)
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Eles costumam pressionar [entreposto — area comercial]. Até o
gerente ja veio ja entrou la para dentro direto com a diretoria (...) cara
quer insistir tal (...). Ah ndo concorda? Entdo vamos la para dentro
chega la eles ddo o parecer final, assinou em baixo acabou. Mas a
gente sempre na maioria das vezes chega em um consenso.
(Supervisor Financeiro). (sic)

Como a area financeira, responsavel pelo recebimento futuro desta venda, se
preocupa com a inadimpléncia, logo, nota-se que as expectativas entre as areas sao
diferentes. Para conciliar essas diferengas busca-se 0 consenso, ou seja, minimizacao
dos conflitos. Pela fala da &rea financeira isto ocorre com frequéncia.

O fato da éarea financeira, cujo diretor participa do comité de crédito da
cooperativa, ter acesso a consultas (Serasa) acerca de restricbes no cadastro da
pessoa interessada pelo crédito e, pela situacao obtida a partir desta consulta, exigir
garantias mais qualificAveis identifica a ocorréncia de assimetria da informacao.
Entdo, o desalinhamento de informacdes promove o desalinhamento de expectativas
entre a area comercial e area financeira.

E, ao relatarem que a area comercial — 0 entreposto — faz pressdes para
flexibilizar o crédito com o propdsito de vender, de atender ao cooperado, fica evidente
que a éarea financeira tende a distinguir melhor quando o cooperado é proprietério
(principal) quando o cooperado deve ser considerado cliente, monitorando mais
adequadamente o comportamento oportunistico (Jensen e Meckling, 1976; Fama e
Jensen, 1983).

Esta distingdo ndo ocorre na area comercial, pois esta se relaciona de modo
mais direto com o cooperado, considerando-o como proprietario (Fama e Jensen,
1983).

Normalmente o entreposto quer atender a todos [se refere a todos os
cooperados], por uma proximidade e relacionamento. (Gerente
Comercial) (sic)

Essa proximidade com o cooperado promove relagcdes informais que possam
pontencializar conflitos intraorganizacionais, como 0 interesse em vendas em
detrimento da qualidade do crédito, logo causar perdas residuais (Silva, Souza e Leite,
2011).
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4.3 COMPARACAO DO CONFLITO DE INTERESSE ENTRE AS AREAS
COMERCIAL E FINANCEIRA

Esta secdo desenvolve o terceiro objetivo especifico que consiste em comparar
os conflitos entre as areas comercial e financeira para identificar os conflitos
intraorganizacionais na gestao de crédito. Os conflitos existentes nesta area estéo
relacionados aos conflitos de expectativas e de informacdes, conforme categorias de
andlise que foram definidas na metodologia.

Ao comparar os conflitos entre as areas, nota-se que o consenso € o fator chave

para minimizar o problema.

Ent&o ai a gente vai avaliar quais sdo 0s pontos mais positivos ou mais
negativos até que a gente entre em um consenso, ... 0 que € melhor
para a cooperativa vender e correr o risco ou ndo vender e ficar com
0 produto por mais um tempo no estoque. Entdo normalmente a gente
faz um debate quando essa situacédo acontece, e a gente entra num
consenso, em que mesmo a area nao concordando acaba fazendo a
venda ou ndo, no caso que a area financeira tem um nivel de
informacgao maior do que nés comercial. (Gerente Comercial) (sic)

(...) sempre tem esse consenso no final [entre as areas de
crédito/financeira e comercial], até porque a gente procura fazer
sempre a venda atrelada ao recebimento (...). E um outro ponto que a
gente tem como ferramenta é que toda a venda a prazo a gente
também procura fazer sequro (...) € a maneira que a gente tém para
mitigar ou _minimizar 0 risco propriamente da venda do insumo
(Gerente Comercial) (sic)

O consenso aparece como um mecanismo de governanga corporativa para
reduzir os conflitos intraorganizacionais relativos a gestio do crédito. E obtido pela
discusséo e avaliacdo da proposta de crédito e da analise do beneficiario do crédito
pelos participantes do comité de crédito da cooperativa. A finalidade do consenso é
atender ao cooperado, mesmo que parcialmente, na concessdo do crédito e, ao
mesmo tempo, reduzir o risco, exigindo do cooperado seguro agricola.

Acerca disto, o consenso promove 0 reconhecimento da obrigacdo (Fama,

1980), por parte do cooperado e promove o propoésito do cooperativismo, definido pela
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ACI, e a perenidade da organizacdo cooperativa por meio do principio da
responsabilidade corporativa (IBGC, 2017).

Por essa razao a cooperativa ndo concedeu acesso a politica de crédito, os
entrevistados também ndo a mencionaram em nos depoimentos. Restringindo os

resultados e a analise.

4.4 GOVERNANCA CORPORATIVA E GERENCIAMENTO DO CONFLITO DE
INTERESSE NA POLITICA DE GESTAO DE CREDITO

Esta secdo desenvolve o quarto objetivo especifico que é tratar da governanca
corporativa e seus mecanismos para gerenciar os conflitos intraorganizacionais na
gestdo de crédito. Conforme categorias de analise que foram definidas na
metodologia, 0 mecanismo de governanca corporativa identificado nas entrevistas

como meio para minimizar os conflitos intraorganizacionais foi o Comité de Crédito.

(...) se vocé colocar s6 o financeiro ali o cara vai enxergar o lado do
dinheiro, o financeiro, vocé que tem pessoas ali deferentes, um de
area de vendas, um da area comercial, um da area financeira, o outro
gque estd la ligado a concessdo do préprio crédito, é importante que
tenha divergéncias sim, até porque é onde se forma essas massas
criticas né, se vocé colocar pessoas pensando tudo igual ai vira uma
mesmice mesmo. Eu acho que tem que ter sim. Esse comité tem que
ser bem mesclado, como aqui na unidade, o gerente, um técnico que
€ o encarregado, e o encarregado financeiro. Se nédo, eu s6 vou
enxergar o meu, o técnico s vai enxergar o dele e o financeiro so vai
enxergar o dele e ndo vai chegar em um [consenso]... (Gerente de
Entreposto). (sic)

A independéncia e imparcialidade na decisao, tanto no comité do entreposto
como no comité da cooperativa, também se da pela diversidade de areas que
participam destes comités (comercial e financeira) e das funcbes que as pessoas
participantes nos comités exercem. Esta diversidade de participantes permite que as
divergéncias sejam discutidas e atinjam um consenso por meio de formacdo de
opinido fundamentada em diversas perspectivas de compreender um problema,

reduzindo os conflitos intraorganizacionais que envolvam apenas 0s agentes.
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O comité de crédito tem autonomia perante a diretoria, e isto da independéncia
em sua decisdo, mesmo que esta decisdo ndo seja a mesma da diretoria ou que nao

confirme as expectativas comerciais de vender.

(...) o comité ele é autdnomo pra deferir ou indeferir as propostas que
vem dos entrepostos.” (Gerente Comercial). (Sic)

A diretoria sempre da o respaldo para a gente né, ela sempre ouve 0
comité tanto que a diretoria ndo participa do comité, o que a gente
define aqui ndo sobe para eles [diretoria]. (Gerente Financeiro). (sic)

Cada membro ponha o seu_posicionamento né, olha eu nédo sou
favoravel, sou favoravel, independendo do que a diretoria diz, entdo a
diretoria ela vai la, ela vai dizer 14 pode liberar, mas cada membro nao
se abstém da resposta ele coloca se era favoravel, ou ndo. (Gerente
Financeiro). (sic)

Outro aspecto que envolve o comité de crédito na sua autonomia é a paridade
de poder de deciséo entre os membros deste comité. Isto mostra que ndo se tem area
com maior ou menor poder de decisdo no comité, apontando para o principio do
tratamento equanime do cooperativismo nas praticas internas da Cooperativa em

relacdo a gestao de crédito.

Os votos [comité de crédito] eles sdo igualitarios, no entanto, cada,
cada area da cooperativa vai ter ali 0 seu interesse naquela aprovacao
ou nédo. (Gerente Comercial). (sic)

Nota-se que, na maioria das vezes, que a governancga corporativa, por meio do
Comité de Crédito, € o mecanismo fundamental para a minimizacdo dos conflitos
intraorganizacionais. Porém, ocorre que, em casos hao frequentes, esse mecanismo
nao consegue agir com esse propoésito porque o conflito persiste no comité de crédito
de modo que ndo tem um consenso, ocorrendo problemas de agéncia entre 0s
agentes (Fama, 1980). Nestes casos, o comité de crédito busca a diretoria para que

haja uma deciséao.

(...) mas vezes a gente recorre ao diretor ... quando ndo _entra-se em
um acordo [se refere ao consenso] e é de interesse da unidade, de
interesse de vender a gente requisita que um diretor participa, faca
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defesa ou ndo. As vezes o diretor chega e fala: ‘ndo, esse cara esta
perdido e ndo vamos vender’, e as vezes ele chega e fala: ‘vamos
tentar fazer sim, que o cara no passado tem uma histéria, uma série
de outras coisas’ e acabamos vendendo. (..) mas é muito
esporédico... (Gerente de Entreposto). (sic)

(...) as vezes ndo ha consenso, né, as vezes um membro ou dois é
contra, ou dois sao favoraveis, e quando ha um empate, n0s éramos
até poucos dias a atras, nés éramos em quatro, ai saiu um membro e
ficou nimero impar, entdo, quando havia um empate levava para a
diretoria. Entdo, mas as vezes nao ha consenso, € a maioria. (Gerente
de Financeiro). (sic)

Quando a diretoria é requerida para fins de decidir sobre a concesséao do crédito
ou néo, a diretoria pode incorrer no conflito entre principais, pois ela estara decidindo
sobre cooperados, tal como os diretores também sdo. Nestas circunstancias, o conflito
intraorganizacional que a area comercial promove, por tentar atender o cooperado na
condicao de dono, pode reforcar o conflito do cooperado como proprietario, porque ao
incluir alguém da diretoria este também é cooperado, o qual pode agir, e decidir com
propésito politico e de proprietario, ndo separando propriedade e controle. Nestas
situacdes o comité de crédito (agente) mantém a autonomia mesmo quando a diretoria
toma uma decisdo diferente, isto é, a diretoria incorre em um direito residual de

controle (ou de decisdo) (Bialoskorski Neto, 2012; Silva, Souza e Leite, 2011).

em determinados momentos o agricultor ele se sente (...) o dono da
cooperativa com algum beneficio, mas, em outros momentos,(...)
como [cliente] de uma empresa normal. E neste momento que ele
[associado] se sente dono as vezes ele pode querer um crédito, (...)
exigir adiantamento ou uma renegociacao. O objetivo nesse sentido é
buscar como este conflito é resolvido dentro da cooperativa.

(..

Essa familia pediu para falar com a diretoria. Foi la na diretoria
expondo suas razdes as suas dificuldades, e a diretoria entendeu que
deveria fazer a renegociacdo de acordo com aquilo que estava sendo
solicitado pelos seus produtores, por aquela familia. Entao a diretoria
€ a entidade maxima da nossa cooperativa entdo a gente ja acatou e
preparamos toda a documentagcdo de acordo com as regras,
e efetuamos a renegociacdo nem por isso o comité perdeu o brilho ou
perdeu o valor. No entanto caso haja um problema futuro na liquidacéo
o responsavel pela tomada dessa decisdo foi a propria diretoria.”
(Gerente Comercial). (sic)

“(...) um produtor foi indeferido ele vai e bate na diretoria. A diretoria
vem saber o porqué. Ai normalmente, normalmente, eles, a diretoria
seque a nossa recomendacao, isso € o normal, mas a diretoria sempre
tem cunho mais politico né, entdo as vezes tenta se dar um jeitinho. E
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as vezes acontece isso de, ndo, pode liberar que eu [diretoria] assumo
as responsabilidades, entéo isso acontece também. Mas sdo poucos
0s casos desse tipo coisa.” (Gerente Financeiro). (sic)

Nestas circunstancias nota-se que, quando a diretoria autoriza o crédito ao
cooperado por cunho politico, ndo por capacidade crediticia, esta priorizando a
concessao de beneficios. Essa concessdo pode incorrer em detrimento ao resultado,
pelas potenciais perdas residuais por ndo separar controle de propriedade
(Bialoskorski Neto, 2012; Fama e Jensen, 1983). Isto também confirma as evidéncias
que as praticas de boa governanca corporativa entre as cooperativas € incipiente
(Silva, Souza e Silva, 2014; Silva, Sousa e Leite, 2011), desalinhando-se dos preceitos
da Governanca Corporativa. Conjectura-se que isto também tem reflexo negativo na

pratica dos principios do cooperativismo.
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5 CONCLUSOES

O trabalho pretendeu analisar o conflito de interesse intraorganizacional (area
comercial e area financeira) na politica de gestdo de crédito em uma cooperativa

agroindustrial.

A partir da pesquisa, o resultado apontou que existe conflito de interesse entre
as areas comercial e financeira. Esse conflito ocorre porque ha assimetria de
informacé&o sobre a qualidade do requerente do crédito (capacidade de pagamento ou
de conceder garantias) e do desalinhamento de incentivos. Enquanto a area comercial
preza pela venda, a area financeira preza pela qualidade da venda.

Além disso, sobre o comité de crédito, trata-se de um mecanismo de
governanca corporativa que funciona bem na cooperativa, embora os entrevistados
que facam parte do comité de crédito ndo abordarem a politica de crédito nas
pontuagdes transcritas, assim como ndo houve acesso a essa politica. Conforme os
resultados apontam, na maioria das vezes, ha consenso entre os participantes do
comité e esse consenso prevalece com o atendimento das expectativas da area
comercial, que é conceder crédito mediante a possibilidade de obter garantias mais

adequadas para a qualidade de crédito que o requerente cooperado deseja.

A principal conclusao é que a separac¢dao de propriedade e controle é, por vezes,
falha na pratica de governanga corporativa na cooperativa estudada, principalmente
quando a diretoria decide pela concessao de crédito porque ndo houve consenso no
comité de crédito da cooperativa. Nota-se que a diretoria é fonte de conflito de
interesse quando ela age de modo politico, seja por reivindicagdo do cooperado, ou

pela necessidade de mediagdo da falta de consenso do comité.

Decorrente do conflito que advém de contratos relacionais mais proximos com
a diretoria implica-se uma perda residual do custo de agéncia. Portanto, o cooperado
sente-se mais como proprietario do que como cliente quando busca o crédito e ao
interagir diretamente, com a diretoria esta se vé mais como proprietaria do que como

gestora da organizagao.
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A pesquisa apresenta algumas limitacdes. O fato de ser um estudo de caso ndo
permite que o0s resultados sejam generalizados para outras cooperativas
agropecuérias e representam o estado atual da cooperativa em que o estudo foi
realizado. A mudanca da politica de crédito da cooperativa estudada, ou de praticas
de governanca corporativa em momento posterior a este em que a pesquisa foi
realizada podem proporcionar resultados distintos do que foram alcancados. A
saturacdo pode nao ter sido alcancada pela circularidade na indicacdo entre os
entrevistados, isto é, pode ter ocorrido de nao haver entrevistado pessoas-chaves pela
nao indicacdo. A impossibilidade de obtencdo documentos internos, como norma
interna de politica de concesséao de crédito impediu a triangulacao entre varias fontes

de evidéncias podendo prejudicar os pesquisados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

10.

11.

12.

13.

14.

Nome (opcional) e cargo do entrevistado.
Apresentacao da cooperativa por parte do entrevistado.

A cooperativa faz concessao de crédito aos associados? De que forma? Ha
um limite de crédito instituido aos associados?

Ha parametros para a concessao do crédito? Quais? Ha uma politica de
crédito instituida? Quem define? E seguida as normas em todos 0s seus
aspectos? Ha analises para casos especificos? Quem participa desta andlise?

Ha um setor especifico para a analise do crédito? Essa area tem a decisao
final? Possui um comité de crédito? Esse comité é interdisciplinar? Quais
setores participam?

O produtor exerce alguma influéncia na concessao de crédito? Quais? Como?
Sobre quem ele exerce? Como € tratado internamente?

Qual o papel da area comercial na concessao do limite de crédito? Ha
situacdes em que esta area define a concessao de crédito?

A cooperativa ja negou crédito a associados? Em quais circunstancias? Quem
determinou a negacéao do crédito?

Em situac6es de inadimpléncia, como é o tramite da informacdo? Ocorrem
casos de renegocia¢fes? Quem avalia a renegociagdo? Ha alguma
penalizacdo ao associado? Ha alguma penalizacdo sobre a area comercial?

Como a area financeira analisa a area comercial? Ha uma visdo miope no
comercial sobre crédito, quando o objetivo € alcancar as metas?

A visao financeira é dominante na analise de crédito? Isto impacta em seus
negocios? Como? Quando? Conseguiria quantificar?

Como a area comercial analisa a financeira? Ha impactos na area comercial
decorrente da decisao financeira? Quais aspectos? Conseguiria quantificar?

Do ponto de vista comercial, a area financeira dificulta a execucédo ou
atingimento das metas.

Qual o papel da diretoria nos casos de divergéncia?



