UNIJUI — UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO ESTADDO RIO
GRANDE DO SUL
Departamento de Economia e Contabilidade
Departamento de Estudos Agrarios
Departamento de Estudos da Administracéo

Departamento de Estudos Juridicos

CURSO DE MESTRADO EM DESENVOLVIMENTO

Luisa Cristina Carpovinski Pieniz

GOVERNANCA CORPORATIVA EM UMA SOCIEDADE DE
ECONOMIA MISTA: O CASO DA COMPANHIA INDUSTRIAL
E DE DESENVOLVIMENTO URBANO S.A. DE CRUZ ALTA - Cl DUSA

IJUI-RS
2009



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Luisa Cristina Carpovinski Pieniz

GOVERNANCA CORPORATIVA EM UMA SOCIEDADE DE
ECONOMIA MISTA: O CASO DA COMPANHIA INDUSTRIAL E
DE DESENVOLVIMENTO URBANO S.A. DE CRUZ ALTA - CIDUS A

Dissertacdo apresentada ao Curso de Pos-
GraduacgaoStricto Sensu Desenvolvimento, da
Universidade Regional do Noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul - UNIJUI, como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em
Desenvolvimento.

Orientador: Prof. Dr. Martinho Luis Kelm

IJUI-RS, MAIO DE 2009



UNIJUI - Universidade Regional do Noroeste do Estaol Rio Grande do Sul
Programa de Pés-Graduagdo em Desenvolvimento +ddest

A Banca Examinadora, abaixo assinada, aprova &fagso

GOVERNANCA CORPORATIVA EM UMA SOCIEDADE DE ECONOMIA MISTA:
O CASO DA COMPANHIA INDUSTRIAL DE DESENVOLVIMENTO URBANO SA
DE CRUZ ALTA - CIDUSA

elaborada por

LUISA CRISTINA CARPOVINSKI PIENIZ

como requisito parcial para a obtencao do grau de

Mestre em Desenvolvimento

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Martinho Luis Kelm (UNIJUI):

Prof. Dr. Gilnei Luis de Moura (UNICRUZ):

Prof. Dr. Jorge Oneide Sausen (UNIJUI):

ljui (RS), 23 de junho de 2009.



AGRADECIMENTOS

E preciso agradecer.

Agradecer a DEUS, fonte inspiradora de cada dian@rha vida.

Agradecer a minha mae e a meu pai DARCY, que embaovala ndo |Ihe tenha
oportunizado estudar, ensinou-me que o estudoegno maior que adquirimos.

Agradecer ao Zé, meu marido e grande companhemesepte em toda minha
caminhada, com estimulo e principalmente apoio gaaonnos momentos mais dificeis.

Agradecer ao grande amor da minha vida, a pequallRB, que nasceu durante o
curso e me ensinou a ser melhor.

Agradecer ao Professor Orientador Dr. Martinhoa pelentacéo neste trabalho, pelos
desafios a mim propostos e pelos incentivos cora senhecimentos e experiéncia de vida.

Agradecer ao aluno Jocemar, da UNICRUZ e ao fui@dcionrAdriano, pelo auxilio
prestado na tabulacédo de dados.

MUITO OBRIGADA



RESUMO

Nos ultimos anos tém-se constatado mudancas mladudentro da Administracao
Publica. A Constituicdo Federal, em 1988, j4& amtes@ a preocupacdo no campo das
Financas Publicas, criando normas para arrecadalisteibuir os recursos publicos,
reafirmando as atribuicbes econdmicas do Estadosgquefetivam através de funcbes do
governo, que tem como objetivo o atendimento dazssdades coletivas. Para melhor
compreender as relacdes entre o Estado e suassamm@blicas, sejam estatais, fundacoes,
autarquias ou sociedades de economia mista, naste & Companhia Industrial e de
Desenvolvimento Urbano S.A. de Cruz Alta — CIDUS¥orda-se os fundamentos e as
praticas de governanca corporativa. O tema goveayaro ambito da administracédo publica,
tem estado associado principalmente a esfera maoctyindo a gestdo das politicas
governamentais, o exercicio de poder e o contr@esma aplicacdo. A Governanca
Corporativa vem ultrapassando a dimensdo operdcipaea incorporar aspectos da
articulacéo dos mais diversos atores sociais @jaganstitucionais, exigindo a transparéncia
e a ética por parte dos gestores. Com o propositavdliar a influéncia das praticas de
Governanca sobre a efetividade dos fundamentos Mode€lo de Governanga dos
Sakeholders’ na Companhia Industrial e de Desenvolvimento ddh&.A. de Cruz Alta —
CIDUSA, identificando a percepcdo dos agentes dzgaionais sobre a influéncia das
praticas de Governanca Corporativa sobre a subtkeadéale da organizacdo, bem como, a
sistematizacdo dos aspectos ligados a aplicabdidadGovernanca Corporativa na empresa
de economia mista, foi realizada uma pesquisa coypopta de um estudo de caso da
CIDUSA, com abordagem qualitativa e quantitativaraPisso, foram efetuadas entrevistas e
aplicacdo de um questionario com questdes relad@snao tema, o qual foi aplicado com os
gestores, membros do Conselho de Administracdosellom Fiscal, acionistas, fornecedores,
clientes, funcionarios e outros, os quais foramssifacados como amostra deste estudo. Além
disso, foram utilizados critérios sintetizado com plano de coleta e interpretacéo de dados,
onde relacionou etapas diretamente ligadas aosdoariestratégicos e eventos relevantes
quanto as praticas e fundamentos de governancarativa.

Palavras-chave: Governancga. Administracdo Pulsiceiedade de Economia Mista.



ABSTRACT

In recent years changes have been found deepnvilibi government. The Federal
Constitution in 1988, already had a concern infiblel of Public Finance, creating rules to
collect and distribute public resources, reaffirghthe responsibilities of the State which is
effective through functions of government, whicmsaiat meeting the needs collective. To
better understand the relationship between thee séatd public enterprises are state,
foundations, municipalities or companies of mixembremy, in this case the Company
Industrial and Urban Development SA de Cruz AIGIDUSA, it addresses the rationale and
practices of corporate governance. The theme gamemwithin the public administration has
been associated mainly to the macro sphere, imdutlhhe management of government
policies, the exercise of power and control in thegdplication. Corporate Governance is
beyond the operational aspects to incorporate ri@ikation of the various social actors and
institutional arrangements, requiring transpareang ethics on the part of managers. With
the aim of assessing the influence of the practidegovernance on the effectiveness of the
grounds of Sakeholders Model of Governance" in the Company Industrial ddodban
Development SA de Cruz Alta - CIDUSA, identifyinget perceptions of staff about the
impact of organizational practices in Corporate &aance on the sustainability of the
organization, as well as the systematic aspecdtiseofpplicability of corporate governance in
the company of mixed economy, a survey was conduetth the purpose of a case study of
CIDUSA, with qualitative and quantitative approaElbr this, interviews were conducted and
the application of a questionnaire with questioglated to the subject, which was applied
with the managers, members of the Management B&udervisory Board, shareholders,
suppliers, customers, employees and others, whiete wlassified as sample this study.
Furthermore, criteria used were synthesized wifilaa for collection and interpretation of
data, which related directly related to stages@anibds strategic relevant events on the basis
of practice and corporate governance.

Keywords: Governance. Public Administration. Compafhmixed economy.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos tém-se constatado mudancas prasudentro da Administracéo
Publica. Essas mudancas comecaram a acontecameargmetade da década de 70, a partir
de uma grande crise econémica de escala mundjalp@arco inicial mais visivel foi as duas
grandes crises do petréleo. Até entdo, o0 munddadispd vivia num periodo de altas taxas de
desenvolvimento econdmico e de um amplo conseraatigao papel do Estado de promover
0 crescimento econdmico e o bem-estar social.

Além disso, um processo que se desenvolveu de maragientuada foi a
globalizagdo e as grandes transformacfes tecnalgiespecialmente nas éareas de
microeletrbnica e telecomunicac¢fes, que assumendurémica mais acelerada nas Financas
Pulblicas a partir do fim da década de 80. Entreasutudancas introduzidas, destacam-se o
planejamento estratégico e a qualidade, os quaenatam a dinamica interna das
organizacg6es publicas, dando lugar a prioriza¢&acdaceitos de flexibilidade (RUA, 1997).

Para melhor compreender as relacdes entre o Estadempresas publicas, sejam
estatais, fundacdes, autarquias ou sociedades a®re@ mista, surge a necessidade de
estudar as questdes de governanca corporativatoiopgélico, no qual a governancga tem
sido associada principalmente a esfera macro, imtdu a gestdo das politicas
governamentais, o exercicio de poder e o conti@kua aplicacao.

Governanca Corporativa trata-se do conjunto deumentos de natureza publica e
privada, que incluem leis, normativos expedidos pogaos reguladores, regulamentos
internos das companhias e praticas comerciais ggaizam e comandam a relacdo, numa
economia de mercado, entre os controladores filrascee administradores de uma
determinada empresa (GARCIA, 2005).

O significado da Governanca Corporativa vem ulsapado a dimensao
operacional para incorporar aspectos da articuldgdonais diversos atores sociais e arranjos
institucionais, exigindo a transparéncia e a gimaparte dos gestores.

Por isso, neste trabalho pretende-se estudar aangagl ocorridas na Companhia
Industrial e de Desenvolvimento Urbano S.A. de Gkiia — CIDUSA, desde a sua criacdo
até os dias atuais, a partir da identificacdo demtes criticos, relacionados a aspectos
fundamentais das praticas de governanca corporativa
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Além disso, a Governanca Corporativa estd cadanvais ganhando espaco na
Administracdo Publica e, por isso, pode-se verifluevemente as atribuicdes do Estado,
caracterizagdo de uma Sociedade de Economia Mistapnceitos e principios basicos da
governancga, modelos de paises que adotaram asaprdd governancga corporativa, o Codigo
das Melhores Praticas de Governanca Corporativatadd pelo Brasil e, principalmente,
verificar se os elementos fundamentais da govemesit§io presentes na CIDUSA.

Ao longo deste trabalho pretende-se compreendenomel funcionamento de uma
organizacdo publica da Administracdo Indireta, maiscisamente de uma empresa de
economia mista, a Companhia Industrial e de Dedeinvento Urbano S.A. de Cruz Alta—
CIDUSA, empresa composta por capital publico e gotoy criada com o objetivo de
promover o desenvolvimento industrial e comerc@lIMbnicipio, através da implantacdo e
administracdo de areas industriais, exercicio deéccio em geral, prestacdo de servicos de
limpeza publica e pavimentacdo de logradouros polimanutencéo e exploracdo da estagdo
rodoviaria, matadouro municipal, pedreira, centtal britagem e fabrica de artefatos de
cimento.

A CIDUSA, desde a sua criacdo até os dias atuassgo por inUmeras mudancas
organizacionais, muitas delas em razao da sualaig&o com o Poder Publico Municipal,
maior acionista da Companhia. Os processos de mada Companhia, em sua maioria,
geraram conflitos, conforme a percepcao dos atmeslvidos na histéria da organizacéao.
Conforme Galbraith (1995, p.83), “ a esséncia ddanga € um processo de administracdo de
tenséo e conflito num sistema”.

As mudancas promovidas na Companhia, apresentagdés Bstudo de Caso, foram
organizadas enperiodos estratégicos, detalhados e abordados mm ao trabalho e
procuram demonstrar que muitas mudancas ndo foeahizadas de maneira ordenada e
controlada e que provocaram problemas estrutuga@ompanhia.



1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

1.1 Apresentacao do Tema e Problema

O tema proposto para a elaboragdo da Dissertagdo Méstrado em
Desenvolvimento é: “Governanca Corporativa em uo@efiade de Economia Mista: O caso
da Companhia Industrial e de Desenvolvimento Urtswo de Cruz Alta — CIDUSA .”

O Estado, através da Constituicdo Federal do B¢a888), estruturou um regime
democratico consubstanciado nos objetivos de igdaldpor vias dos direitos sociais e da
universalizacdo de prestacdes sociais (seguridadele, previdéncia e assisténcia sociais,
educacao e cultura), por isso, tem um papel muitportante na execucdo dos servicos
publicos, ndo somente na construcdo de hospitamlas, infra-estrutura, fomento para
geracdo de emprego, entre tantas outras politidhcas, mas também no controle da
distribuicdo da renda e da riqueza no pais.

De acordo com Osborne (1995) o Estado trabalhargsultado: os governos
burocratizados recompensam seus funcionarios cemdra outros critérios. Ou seja, através
dessa idéia, o Estado precisa trabalhar o senpdblico, que desempenha as funcdes
administrativas, a partir da diversidade de fusgi@setor, como planejamento, organizacao,
coordenacao, orcamento, entre outras, para queessas caracteristicas, obtenha éxito.

Surge entdo a necessidade de discutir aspecta®sigagovernanca corporativa no
setor publico, no sentido de tornar a Administragidblica mais eficiente e eficaz na
prestacdo de um servico publico de qualidade atod@dade. Para isso, o Estado criou as
Sociedades de Economia Mista, que servem paraa#genuma atividade econdémica, que
o Estado tem obrigacdo de prestar. As Sociedagléscdnomia Mista esta disposta no art.
235 da Lei n° 6.404/76, o qual rege sobre as sadesdpor acOes (BRASIL, 1976). Essa lei
foi alterada por diversas leis, em especial pela % 10.303/2001, a qual dispde de
dispositivos na Lei n° 6.404/76 (BRASIL, 2001).

Para tratar, em especial, dos itens de gerenciangenbntrole, os administradores
tém destinado maior atencdo e esforcos a uma nodécg) denominada governanca
corporativa. O uso dessa pratica é recente e, anddaestdo bem definidos os seus limites e
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aspectos envolvidos, podendo-se entender como rgowga corporativa os procedimentos
associados a tomada de decisédo, desempenho elepoatmoprovidenciar estruturas para dar
direcdo global & organizacdo e satisfazer as eafpeas de responsabilidade em prestar
contas para seu exterior, tanto nas empresas ps\@no em o0rgaos publicos.

Conforme Mello (2006), os principais principiosweds entidades do setor publico
devem aderir para efetivamente aplicar os elemel@gpvernanca corporativa, para alcancar
as melhores praticas, sdo: lideranca, integridadmrmpromisso (relativos a qualidades
pessoais) e responsabilidade em prestar contagragéio e transparéncia (sédo principalmente
o produto de estratégias, sistemas, politicas@psos no lugar).

No entanto, a governanca corporativa publica ndsomente uma questdo de
aumento de efetividade e eficiéncia, mas tambémgudedar a legalidade e a legitimidade.
Segundo Fontes Filho (2003) na governanca publigossivel distinguir trés diferentes
padrdes de valor: no primeiro, o governo é destirmder apoio e propositor, 0s principais
valores sao efetividade, eficiéncia, parciméni@sethpenho. No segundo, os valores centrais
séo honestidade e justica e como principios centestacam-se a justica social, a equidade, a
legitimidade e o préprio cumprimento do dever. Moceiro, robustez e elasticidade séo
dominantes, o governo deve ser confiavel, robustaptado, seguro, confidente e capaz de
sobreviver a catastrofes.

Estudar a Governanca no setor publico, mais prmeeiste em uma Sociedade de
Economia Mista, neste caso a CIDUSA, é um grandafiale A CIDUSA foi criada com o
objetivo de promover o desenvolvimento industriaudano do Municipio, através da
implantacdo e administracdo de areas industriaesciio de comércio em geral, prestacao
de servicos de limpeza publica e pavimentacdo deadouros publicos, manutencdo e
exploracdo da estacdo rodoviaria, matadouro mualjcipedreira, central de britagem e
fabrica de artefatos de cimento.

A CIDUSA, desde a sua criacdo até os dias atuassqgo por inUmeras mudancas
organizacionais, muitas delas em razdo da sua lagim com o Poder Publico Municipal,
maior acionista da Companhia. Os processos de mada Companhia, em sua maioria,
geraram conflitos, conforme a percepcao dos atareslvidos na historia da organizacédo. A
CIDUSA sofreu em razédo das mudancas do ambientesggauma Sociedade de Economia
Mista, as mudancas das gestdes administrativasudochdio de Cruz Alta, afetaram-na por
inimeras vezes, ja que interferem no contexto rel gla esta inserida, bem como por
aspectos relacionados a sua legislacéo, pois geiséao fiscalizados pelo Poder Legislativo e
Tribunal de Contas do Estado e sua funcionalidaegiela pela Lei das Sociedades Andnimas,
a Lei n°.6404/76, de 15 de dezembro de 1976, qpdelisobre as sociedades por acoes.
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O ambiente organizacional estd sempre em consevaieicdo, ja que ocorrem
mudancas significativas nos habitos das pessodsrmacao dos paises, no perfil da for¢a de
trabalho etc. Para sobreviver nesse ambiente,ganiaacfes precisam se adaptar, porém, a
maioria das estruturas organizacionais e as psafieeenciais nao estdo preparadas para esse
ritmo de mudanca, mas a um ambiente estavel e spreli surgindo, entdo, inUmeras
dificuldades de gestéo.

Essas mudancas na CIDUSA estdo envoltas em quetgdgevernanca, embora
esse tema seja muito associado ao setor privaglmt@amento de interesses no setor publico
também provoca conflitos na sociedade de econonsta,rentre proprietarios e gestores,
podendo comprometer a efetividade da gestao eadiaagdo como um todo.

E possivel distinguir dois modelos na Governanga@ativa:shareholder, no qual
a obrigacao primordial dos administradores € agireme dos interesses dos acionistas; e
stakeholder, em que, além dos acionistas, um conjunto maidauhp interesses deve ser
contemplado pela acéo e pelos resultados da cgfmra

Uma visdo mais abrangente, dentro da linha ingtibadista, deve incluir outros
grupos sociais que também tém interesse na preserda companhia e que séo igualmente
afetados pelas decisbes tomadas por seus adnipigsa que se enquadram no modelo
stakeholders, como: credores em geral, fornecedores, trabalbadoronsumidores e a
comunidade em geral (GARCIA, 2005).

Diante do exposto, discutir a governanca corpaa@m uma sociedade de
economia mista, leva a possibilidade de definegusite situacao problematica, para nortear
a Dissertagdo: “Considerando o Modelo de Governadga Stakeholders, quais as
repercussdes de sua efetividade para a sustetidalailide uma empresa de Economia Mista ,
0 caso da CIDUSA?”

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a influéncia das praticas de Governancaesatefetividade dos fundamentos
do “Modelo de Governanca dosStakeholders’ na Companhia Industrial e de
Desenvolvimento Urbano S.A. de Cruz Alta — CIDUSA.

1.2.2 Objetivos especificos

a)ldentificar a percepcdo dos agentes organizaciawdige a influéncia das praticas
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de Governanca Corporativa sobre a sustentabilidadeganizacéo;

b)Sistematizar os aspectos ligados a aplicabilidad€&dvernanca Corporativa na
empresa de economia mista;

c)Analisar a coeréncia entre a percepcao dos divagastes organizacionais sobre
o desempenho e as questdes vinculadas a goveraeancgeal situacdo observada

na empresa.

1.3 Justificativa

A existéncia do governo é necessaria para guianggoe complementar o sistema
de mercado, que, sozinho, ndo € capaz de desempgedha as fun¢des que permitam um
desenvolvimento minimamente harmonico dos divessgsnentos e interesses que compdem
a sociedade contemporanea. O governo surge comdatannatural da evolucdo das
sociedades humanas, como forma de organizacaaermnor disciplinar as relagdes entre
as pessoas.

A necessidade de uma Administracdo Publica Gerengiaa gestdo publica por
resultados, evitando o uso demasiado da burocmcabtendo melhores resultados na
prestacdo dos servigos publicos, eficiéncia, eficacefetividade na gestdo, sdo necessarias e
pressupdem gque todas as ac¢des que o governo ne@dizem resultados positivos, seja sob
aspectos econémicos, humanos e principalmenteisosigscitam a discussdo do estudo da
Governanca Corporativa no Setor Publico.

Mello (2006) complementa que a Governanca Corp@ato setor publico € como
governanga governamental e a define como a protagamter-relacionamento entre a
administragcédo, o controle e a superviséo, feita pgjanizacdo governamental, pela situacéo
organizacional e pelas autoridades do governond@saelacionar 0os objetivos politicos
eficiente e eficazmente, como, também, comunicdligamente e providenciar uma
prestacéo de contas para o beneficio da sociedade.

Para Kissler e Heidemann (2006) a governancatoo géblico € considerada como
a capacidade do Governo em tomar decisdes peds)erim presteza e também demonstrar
habilidade para sustentar politicas, gerando ades@»ndicbes para o desenvolvimento de
praticas cooperativas, rompendo com a rigidez divdoade gestdo publica dominante, bem
como, levar de forma eficaz e transparente agdatiés da gestao publica.

J& a governanca corporativa privada para Silvagz@0 15) “é o conjunto de
processos, costumes, politicas, leis, regulamentostituicdes que regulam a maneira como
uma empresa € dirigida, administrada ou contrdlaBade-se entender também que a
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governancga privada inclui os objetivos pelos q@aiempresa se orienta, bem como, seus
principais atores como 0s acionistas e os admawigtes, incluindo outros participantes como
os funcionérios, fornecedores, clientes, bancoste® credores, instituicdes reguladoras, o
meio-ambiente e a comunidade em geral.

A diferenca que pode-se observar entre a govenaiigica da privada, é que a
publica é direcionda a gestdo administrativa d@asgpublicos ou vinculados a estes, e suas
tomadas de decisdes é de intereses a gestao p@hcgovernanca privada, é voltada para
padrdes e valores que possam contribuir nos irsesa$a organizacdo, adotadas pela propria
empresa, com O proposito de controlar a gestdo stmsedades de capital aberto,
consequentemente, diminuir o risco de custos dan@ggao.

Justifica-se este estudo pela importancia da questdovernanca Corporativa, cuja
finalidade € promover o crescimento das organiza¢ém uma economia cada vez mais
globalizada. No entanto, a governanca corporatagaiganizagcdes publicas se diferencia um
pouco daquela das organizagcOes privadas, devendseapar uma visdo mais ampla que
apenas o mercado, com organizac¢des socialmentensseis, administradas de acordo com
0 interesse publico, e, portanto prestando contdivexrsos grupos, tais como empregados,
fornecedores, clientes e comunidade em geral.

Nos ultimos anos, o tema Governanca Corporativa ¢tewha vez mais, despertado o
interesse e 0 debate no setor publico, principaieneas entidades da Administracdo Publica.
A complexidade das funcdes do governo e suas dgiegaa outras empresas publicas ou
privadas, tém pressionado as organizacdes publcagialificar suas gestdes para a
consecucao dos seus objetivos e desenvolvimerdoadeatividades econdémicas.

Surge a importancia do estudo deste tema, ali@esade concentracdo do Mestrado
em Desenvolvimento, onde a Governanca Corporaéiv@ jassunto tratado em algumas
disciplinas. O tema da Governanca vem sendo delgnatevancia na atualidade, a producéo
de diversos textos, em conjunto com o debate, gaada vez mais espaco dentro das
organizacdes publicas, privadas e no meio acadéiiodalecendo a formacéo cientifica no
tema em questéao, justificando, pois, o objetivaalésmbalho que é introduzir o estudo da
governancga na area publica.

No setor publico, o tema cada vez mais ganha ipoid a medida que cresce a
necessidade, por parte dos gestores, em qualificeervico publico. O surgimento das
Sociedades de Economia Mista, neste caso a CID{#S#g sua criacdo tinha o propdésito de
dotar o Municipio de Cruz Alta de uma entidade anjsira projeta-lo como cidade lider na
regido na modalidade de servigos de limpeza pulicdompanhia foi constituida, tornando-
se a Prefeitura sua acionista majoritaria.
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Buscou-se, através deste estudo, investigar a CADWRbilizando este trabalho
como contribuicdo para que os elementos fundansed&aiGovernanca como transparéncia,
ética, prestacdo de contas, equidade, entre osgogssem como desafiadores na atividade
profissional, enquanto servidora publica e atuatmgestora de uma secretaria no Municipio
de Cruz Alta.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo seréo estudadas teorias de varioeeauelacionadas ao tema como
as atribuicdes do Estado, as classificacoes dgdésnde Governo, a modernizacdo do Estado
Brasileiro, a Sociedade de Economia Mista, a estule capitais nas sociedades andénimas,
os conflitos de interesses e a teoria da agénera,domo, as nogdes e caracteristicas sobre a
Governanca Corporativa, como principios e conceitaslelo detakeholders, as praticas e a
governanga corporativa no Brasil, observando suea,étransparéncia e conselho de
administracdo. Essas teorias servirdo como ammaEngcd e contribuirdo para avaliar a
influéncia das préticas de Governangca na Compalmidiastrial e de Desenvolvimento
Urbano S.A. de Cruz Alta — CIDUSA.

Primeiramente, serd constatado as atribuicfes thmld&sa sua evolucdo histérica
como gestdo publica, as classificacbes das fundéeS&overno, como funcdo alocativa,
redistributiva e estabilizadora, bem como, a olgdgada gestdo publica em atender as
necessidades do publico, por meio de prestacaerdieas de qualidade, e uma administracao
transparente.

Além disso, destaca-se a modernizacdo do Estadsilddr@a, o qual sofreu
transformacdes da década de 90, e vem sofrendoprgsente momento, além de mencionar
legislacdes dentro do direito administrativo e titunsonal que regula o processo gestédo
Publica.

Na seqUéncia, comenta-se sobre a Sociedade derieoMista a qual procura
atender os interesses dos cidadaos, sendo de doestaital através dos servicos prestados
diretamente ou indiretamente, pela administracdiqal

Além disso, destaca-se a estrutura de capitais soagedades anbnimas, as
sociedades andnimas de capitais divididos em agtegralizadas de sua parte do capital na
sociedade, e sdo criadas, na maioria das vezes, ghander aos interesses do Estado,
independentemente de sua estrutura de capitabeéstando uma relacdo de subordinacao ao
ente publico em raz&o da sua constitui¢&o.

Também buscou estudar os conflitos de interesseteeria da agéncia, a qual tem
relacdo entre agente e principal, enfocada ad$itosrde interesses existentes na empresa, e
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vem ao encontro entre os diferentes atores: Adtragisres, Governo, Credores e
funcionarios. Com relagcdo aos conflitos entre e@dses dos acionistas e gestores, sdo
relacionados perante as acfes dos acionistasa@egedem como, beneficios, diversificacdo
de atividades, preco, contratos, entre outros sutoagéncia, que podem levar a empresa a
deixar de definir seu foco e atingir seus objetivos

Quanto o foco do tema, a Governanca Corporativacinea-se 0S seus conceitos e
principios basicos, como: transparéncia, equidaastacdo de contas com responsabilidade
(accountability) e responsabilidade corporativa, 0s quais cordgnbupara estimular a
confiabilidade do setor privado, bem como, o nmdie Sakeholders de Govenanca, e as
praticas de governanca, as quais se enquadramiversod interesses de uma organizacao,
contribuindo para aumentar o valor da empresa demaa no mercado, como: propriedade,
conselho de administracdo, gestdo, auditoria inbgee, responsabilidade limitada,
conselho fiscal, conduta e conflitos de interesgdém disso, dentro das praticas de
governanca, estuda-se a Governanca Corporativarasil,Balém da ética, transparéncia e o
Conselho de Administracéo.

2.1 Atribuigcbes do Estado

O Estado, na busca por atender ao interesse plhticitas vezes nao dispbe da
estrutura necessdria para realizar todess objetivos e dar atencdo a seus principios
constitucionais. Associando-se a propria moderdizado Estado, implementa-se o modelo
gerencial, em que mecanismos de delegacdo da giesti® servicos publicos passaram a
acontecer, em um volume maior, por empresas pdhdicale economia mista.

No sentido de tornar a Administracdo Publica nefidiente, a Gestdo Publica foi
tema da Reforma do Aparelho do Estado. A Reformapgsta pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado - MARE tinha coofjetivo, durante a gestdo do
Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, permitir gué&dministracado Publica se tornasse mais
eficiente e oferecesse ao cidadéo o atendimensoak necessidades atraves da prestacéao de
servicos de qualidade, descentralizando, planejanctntrolando. A proposta tinha o intuito
de agilizar os processos até entdo baseados nuralondd administracdo burocrética e
ineficaz, sob o ponto de vista dessa reforma. Dedaccom Pereira:
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A Reforma da Gestdo Publica de 1995-98 estabeldoés principios para a
organizacao do Estado brasileiro, e um novo priagfiara sua administragcao. O
primeiro principio organizacional é o de terceirjzau “publicizar” as atividades
exclusivas do Estado, como obras publicas, limpszayicos de alimentagéo,
digitacdo etc.; e publicizar os servicos sociais.] [O segundo principio
organizacional é de, no caso das atividades exelsisle Estado, tornar as agéncias
executivas e reguladoras mais descentralizadaantijzo aos seus gestores maior
autonomia, e exigindo deles maior responsabilizapdtalica @ccountability). O
novo principio de gestdo é o de substituir par@alt® os controles burocraticos
classicos (supervisao, regulamentacao detalhadaditowa), pelos controles ou
sistemas de responsabilizacdo gerenciais: o cenpot resultados, a competicdo
administrada por exceléncia, e o controle socialopganizacdes da sociedade civil
e pelamidia (2004, p.547).

Associadas as mudancas nas atividades econdmscas)presas publicas e empresas
de economia mista ganham espaco, uma vez que idada® publicas, Unido, Estados e
Municipios, fortalecem essas organizagfes paraateéncoletividade, num modelo de gestédo
publica, mas utilizando ferramentas de gestao idaiiva privada, caracterizando assim um
Estado num enfoque mais empreendedor e menos degula

A busca pela eficiéncia do Estado sempre foi umequpacdo dos governos,
interessados em melhorar a efetividade do setolicpubessa perspectiva vem desde a
Antiguidade, conforme Pereira:

Na lei mosaica, proclamada por Moisés, se impdeiisuaa e a honestidade no
comércio, bem como proibe a usura entre os judeu§récia, em decorréncia do
dominio da filosofia, havia o predominio do gerabre o individual, a tendéncia
para o igualitarismo e da relatividade da riquezque levava o Estado a promover
intensa intervencdo na atividade econémica, ndedmgo, entretanto, o comércio
(1999, p.77).

Apos essa fase, vieram os Romanos, que marcahasiodaa pelo intervencionismo
na atividade econ6mica, em Roma. Logo ap6s a dec@ddo império romano, durante a
Idade Média, a Europa teve sua economia abaladadgqugor imposicdo da doutrina
catdlica, desenvolveu-se o principio da moderagfite se enunciava a respeito da
propriedade privada, tendo como objetivo o alcatacsua finalidade social.

No periodo do Mercantilismo, cabia ao Estado magubroibir a importacdo e
favorecer a exportacdo, defendendo a intervenc@sstimlo na Economia. Conforme Pereira
(1999, p. 78) "as modificacbes ocorridas no mundo ansequéncia de transicdo do
feudalismo para o capitalismo, baseado nos mercaglesou-se o individualismo e a
mobilidade social".

Essas transformacbes provocaram a necessidade ide pne@mcupacdo com o
exercicio do poder por parte do Estado, ndo maerdaado pelos costumes, mas exposto a
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uma infinidade de influéncias no uso dos recursagis. Assim, da analise da transicdo do
modo feudal de producdo para o capitalismo coméntastrial nasceu a visdo classica das
funcdes do Estado.

O Mercantilismo surge no século XV, como uma \g@ado sistema capitalista com
forte intervencdo do Estado e, em seguida, véndé&as dos Fisiocratas, que defendem a
liberdade do trabalho e o comércio livre. Nessa,fganha forca a idéia de que as sociedades
humanas sao regidas pelas leis naturais, comoeagayernam o mundo fisico.

O liberalismo econémico, no século XVIIl, na Inglaa, marcou o inicio da Teoria
Classica. O principal pensador dessa Escola fomA8aith que desenvolveu seus estudos
analisando, de inicio, as fun¢des do soberancatar tle justica, seguranca, estradas e outros.
Adam Smith era contra a intervencdo do Estado madfuia, isto €, o Estado ndo poderia
intervir no mercado, até porque dentro de sua yisd&stado seria incapaz de gerir as
atividades economicas. Na sua obra "Riqueza dasd¥jcafirmava que o primeiro dever do
Estado era poupar a sociedade dos atos de violéuocia invasao por parte de outras
sociedades independentes. Explicita no seu livfangdo do poder publico, admitindo a
necessidade de se opor certos entraves a condarg&stangeira, a fim de tornar possivel o
desenvolvimento interno de industrias indispensaven caso de guerra. Adam Smith
defende funcgbes tipicas do Setor Publico: a protetsd nacdo contra povos inimigos e
producédo de bens publicos, tais como, estradaseqaegtc.

Outro pensador da Escola Classica é David Ricdré®2), que através de sua Obra
"Principios de Economia Politica e Tributacdo”, ljpaslo em 1817, tratou dos principais
temas econbmicos, como valor, precos, renda da, terero, salarios, moeda, bancos e
impostos. Através dessa obra, Ricardo (1982) demomgie a sociedade ndo funciona
harmonicamente dentro das regras da auto-reguldc&@mciedade, em seu entendimento,
tende a criar insuperaveis lutas de classes, aalatesemprego e recessdo, provocando um
equilibrio monetario.

A Escola marxista surge na segunda metade do s&td|opartindo das idéias de
Karl Marx e de sua Critica da Economia Politicahlisada em 1859 e posteriormente sua
grande obra, O Capital, de 1869. Para Marx a sadecapitalista vive em permanente
situacdo de desequilibrio e caminha para crise eoortEncia da distribuicdo desigual e
injusta da producao. A participacédo dos fatorestalag trabalho nos resultados da producéao
favorecem o capital e o processo de acumulacédolegaea superproducéo, a recessao e a
crise. A luta de classes desenvolve-se na buscaatte participacado dos trabalhadores em
detrimento da margem de lucro dos empresarios.

Logo apds, ganha importancia a Escola Neoclassgao como um de seus



27

principais pensadores Léon Walras, que acreditaeaageconomia € uma ciéncia fisica e
matematica, um ramo do conhecimento técnico acsideéciéncias sociais. A idéia central
era analisar o comportamento de cada individuo eada empresa e juntar todas as pecas
num sistema de equacgdes. Conclui Walras que s&msiscontinha uma infinidade de
equacdes e 0 mesmo numero de incognitas.

Trés idéias firmaram-se como as bases da macreei@meoclassica (final do
século XIX e inicio do século XX), que sao:

1) As forcas de mercado tendem a equilibrar a econarplano emprego, isto €, no

ponto em que se igualem a oferta e a procura dedex@dbra;

2) As variaveis reais da economia e 0s precos rektiseguem trajetorias

independentes da politica monetaria;

3) A guantidade de moeda afeta apenas o nivel gesgbrecos.

Baseados nessas idéias, 0os pensadores neocladgsifioem as medidas que
deveriam ser adotadas em relacdo a politica ecaadmriiinflagdo, que era entendida como
resultado do excesso do crescimento da quantidadeadda sobre o produto real, seria
controlada com base em uma conducao austera gerduar dirigentes da area econdmica do
governo, notadamente por parte do Banco Central.

Mais recentemente, emergem as idéias vincula@asa@a Keynesiana e as Financas
Publicas, em que Keynes defende como funcdes @ml@sixercer total controle da moeda,
geracdo de emprego e investimentos publicos. @redita Keynes, através de sua obra “A
Teoria Geral do Emprego, dos Juros e da Moeda’ 1886, um novo entendimento dos
mecanismos de determinacéo dos niveis da produgdprego e a importancia do Estado na
compreensao dos periodos de declinio do consumeestimentos durante recessdes. John
Maynard Keynes propds a utilizacéo da politicaalisompensatoéria, pregando o aumento do
déficit pablico em épocas de recesséo e a geracdopgravit diante das ameacas de inflagéo.

Pode-se discorrer sobre outros pensadores queibciram para o estudo das
Financas Publicas, mas clara € a evidéncia de gji@nancas Publicas converteram-se na
economia politica da atualidade, considerando gdastas tomadas de decis6es econémicas
sdo concebidas primeiro no ambito da politica, para apés perceba-se seus efeitos no
campo econdmico. Por isso, todo o estudo das ¢&ditPublicas recomenda o estudo da
politica, ou melhor, da teoria politica.

O governo, através de suas atividades orcamentatiaeja, arrecadacao de tributos
e despesas publicas, procura criar uma relacée arRReceita Tributaria e o gasto publico, e
somente através dessa relacdo consegue atendenasdahs sociais e as funcdes de governo.
E de responsabilidade do Estado a busca do bemesfmpulacio, objetivo esse do gestor
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publico. O Estado, através da producdo de bensaquebtacdo de servicos pelas empresas
estatais ou empresas privadas, busca atingirsdagg@to das necessidades da populacgéo.

A depressdo econdmica da década de 30 deu origestudos que verificaram a
necessidade da presenca do Estado para controlflagio e combater o desemprego. A
populacao, nos dias de hoje, também exige a at@&wencionista do Estado, seja através da
politica econdmica ou fiscal, tendo sempre comodibem estar social.

No Brasil, a década de 50 € marcada pelo proaessadustrializacdo, processo de
substituicdo das importagdes, aumento da parti&pedo Estado, através da geragdo de infra-
estrutura basica e o Plano de Metas adotado narmgoJescelino Kubitscheck. J& nos anos
60/70, o Brasil vive o periodo de grandes transég@es politicas e econémicas, inflacéo,
regime militar, queda da taxa de crescimento ddarénasileira, entre outros indicadores.

Na década de 1980/1990, marca a economia brasdenovo choque do petrdleo,
acrescido de aumento dos juros internacionais, paeocaram recessao, queda da renda,
inflacdo, desemprego e aumento significativo daiddivexterna. Entra o processo de
reabertura democratica no pais atraves das elgigagresidente, implantacdo de planos de
estabilizacao fiscal e a promulgacéo da Constitbuiegderal de 1988. O processo de ditadura
militar trouxe sérias dificuldades para o desenwodnto do pais, conforme Furtado destaca:

O autoritarismo politico, que a partir de 1964 raifou por duas décadas todas as
formas de resisténcia dos excluidos, exacerboeremcias anti-sociais do nosso
Desenvolvimento mimético. Esse autoritarismo, comnm deus mitolégico,
apresentou duas faces. Se, por um lado, favoresenteresses criados da area
econdmica, por outro lado, agravou o isolament@sfara politica, que adquiriu
crescente autonomia sob a forma de poder tecnomrdtnplantou-se a fantasia
geopolitica aberrante da poténcia emergente (308),

Na década de 90, os anos foram considerados dangas] principalmente para o
setor privado, em razdo do processo de aberturecdaomia, chamado de globalizacéo,
também pelas privatizacbes ocorridas no Brasil irobaindicadores, tais como PIger
capita, analfabetismo, taxa de mortalidade infantil, dgz®go, que refletem diretamente no
Desenvolvimento do pais. Atualmente, sdo temaliacp econdmica, a politica monetaria,
a politica fiscal, as politicas cambiais, assodadam projeto de crescimento econémico que
produza Desenvolvimento. A corrente neoliberal ggerénte a Comissdo Econbmica para
América Latina- CEPAL, liderada por Eugénio Gudaereditava que o Brasil poderia se
desenvolver através da iniciativa privada, pelasca® de mercado. A ideologia
desenvolvimentista neoliberal trabalha o desennw@wito ligado ao setor privado, liberando o
Estado para atender suas politicas sociais, rettuzau tamanho e abrindo novos espacos
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para a iniciativa privada (FURTADO, 2000).

Souza (2005, p. 168) menciona que “os neoliberamsideravam fundamental o
combate a inflagdo, o aumento da produtividadestionello as exportagdes, maior liberdade
ao capital estrangeiro e participacdo minima dadesho controle da economia.”

O paradigma da Administracao Publica na décad#@dipresenta um novo contexto
institucional de redefinicdo do papel do Estadofa@one Keinert:

O papel desenvolvimentista e interventor do EsBdsileiro revela-se esgotado e
sua participacado na economia decresce cada vez Imaia-se um movimento de
reducdo do tamanho do Estado, especialmente a pasiprivatizacdes, embora
proposicdes como descentralizacdo, envolvimento adseciacbes da sociedade
civil, fortalecimento da instancia local e de fosvaternativas de gestdo — como as
parcerias publico-privado — estejam na ordem d¢i#84, p. 46).

A retomada do crescimento, proposta dentro dal &ctonomia brasileira, € uma
guestdo aberta e amplamente discutida pela soeie®ada Furtado (2004), o crescimento
econdmico vem se fundando na preservacao doségind das elites que satisfazem seu afa
de modernizacéo; ja o Desenvolvimento se caraatpefo seu projeto social subjacente.
Furtado (2004), destaca a participagao do Estaggonomia em cinco eixos:
. Atuando diretamente no setor produtivo, por meiem@resas estatais;
. Planejando a distribuicdo regional e setorial dosstimentos;
. Subordinando a politica monetéaria ao desenvolviment
. Promovendo uma distribuicdo de renda mais equataio/sentido de dinamizar
o0 setor de mercado interno;

. Controlando o fluxo de capital estrangeiro, para gulependéncia financeira
excessiva nao retire do pais sua autonomia nacgéstaroblemas econémicos
fundamentais.

Furtado (2004) e outros economistas da CEPAL pesta a uma corrente
nacionalista que defende o desenvolvimento ligadosator publico, considerando a
participacdo do Estado no processo de industr@@iza mineracdo, petréleo, energia,
transportes, fator decisivo para o desenvolvimeotgais. Furtado pensa que a participacéo
estatal no planejamento das politicas de exportagéagportacdo promoveria uma dinamica
no crescimento econémico, uma vez que o planejamestatal orientaria as politicas que
promoveriam as transformacgdes das estruturas [wadubrientando assim o crescimento.

O século XXI no Brasil € marcado pela modernizad@® industrias, ampliagdo do
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parque industrial, crescimento no setor de agrariegd estabilidade da inflagéo,
investimento em setores energéticos, valorizacdonatala, que sdo pontos fundamentais para
0 crescimento econdmico.

Independentemente das novas redefinicbes do plapBlstado, sua participacéo é
fundamental no desenvolvimento do pais como agefgi#vo na promocdo de politicas
publicasque fomentem as condicdes necessarias para onseggoi econdmico. A definicdo
das politicas econémicas dentro de uma economialigada torna dificil definir claramente
que concepcao de Estado € a melhor. Diferentefoglas se contrapdem, como as idéias de
alguns pensadores como Inacio Rar{gpld SOUZA, 2005), que defende ser indispensavel
0 planejamento global e setorial, assim como a dgé&ta do Estado tanto para estimular o
setor privado como para corrigir os desequilibeasssegurar a continuidade do crescimento
econdmico. Mudancgas precisam ser provocadas, @amtenhdo basta reduzir o tamanho do
Estado e abrir espacos para o setor privado, adam® necessita de um governo que consiga
atender as suas necessidades e diminua as disjgarida pais, por meio da implementacéo
continua de politicas publicas que promovam meahaltbs indicadores sociais de
desenvolvimento dentro do Pais.

Conforme Giacomini (1989, p.33): “0 economistdé@sglohn Maynard Keynes, deu
respaldo doutrinario aos esforcos governamentasndo tirar as respectivas economias da
crise depressiva dos anos trinta.” Para Keyndassala perda total da liberdade individual
num regime coletivista, era preferivel a perdapaee da liberdade econémica. Para quem?
Para o Estado.

A partir dai, a intervencdo estatal passou a seraimente aceita, em especial na
dinamizacdo da demanda agregada e na utilizac@sttementos de politica de estabilizacao
econdmica. A intervencdo do Estado na Economiaista por Keynes como indispensavel
para dar sustentacdo ao proprio sistema liberditiquoe econdmico. O governo, em sua
proposta de programa politico, teria de assunefargar funcdes bem especificas.

No modelo de Keynes o governo desempenha fungécippla, como forma de
suplementar a insuficiéncia de demanda do seteagwi Pereira (1999, p. 90) menciona que
a interferéncia do Estado, no entendimento de Keyfdeveria atuar apenas no lado da
demanda, e assim mesmo estimulando os gastos @gilic reduzindo os impostos, se e
quando houvesse insuficiéncia de demanda efetorése de desemprego”. Isso mostra que
Keynes rejeitava a idéia do papel do governo corodytor de bens e servigos, competindo
com a iniciativa privada ou financiando seus gastw® novos impostos e aliquotas mais
elevadas.

Para Keynes a intervengcédo do Estado deve acontlecemaneira mais ou menos
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permanente, principalmente sob a forma de umaigalite manipulacdo monetaria com o
objetivo de atuar sobre trés elementos variavémslependentes entre si: a preferéncia pela
liquidez, o estimulo para investir, e a propensamm@sumir. Desses elementos depende o
volume do emprego e da producdo. Convém que o &&eerca uma influéncia sobre a
preferéncia pela liquidez. Hugon (1973, p. 444)ré@ que “uma politica monetaria e fiscal
adequada ndo deve fomentar o entesouramento .esté&d, sim, estimular as despesas
suscetiveis de aumentar o emprego. As despesasemthir serdo, entdo, as de consumo e,
sobretudo, as de investimento.”

As modalidades dessa politica séo diversas. Kegrgse uma politica de ordem
tributaria, assim, o imposto seria um elementooatia distribuicdo dos rendimentos e na
orientacdo da atividade econdmica. A politica Kejarea consiste em permanente controle
econbmico por parte do Estado, implicando a orga@ia as seguintes atribuicbes
econdmicas:

1) Controle da moeda e do crédito;

2) Aplicacdo de uma politica tributaria e de seguroiadocom fins econémicos

(fomento a propensédo a consumir);

3) Realizagdo da politica de grandes obras publicasm@lo ao investimento

privado);

2.1.1 Classificagbes das Funcdes de Governo

As funcdes do governo na economia expandiram-gssideravelmente nas ultimas
décadas. De uma posicao inicial bastante modestgual lhe cabia apenas a prestacdo de
alguns servigos essenciais a coletividade, taisocojustica e segurangca, em que as
caracteristicas especiais de oferta e demandandépiam o setor privado a produzir, o papel
do governo na economia modificou-se substanciakneos ultimos anos.

As duas grandes Guerras Mundiais provocaramaafies definitivas na preferéncia
da coletividade quanto a necessidade de interfier& governo, visando a promoc¢ao do
bem-estar social. Mais recentemente, a preocupeg@d® vez maior com o0s problemas de
desenvolvimento econdémico constitui-se em outr@rfatmportante para aumentar as
atribuicdes do Governo. Como resultado dessa edojugmpliou-se consideravelmente o
elenco das atribuicdes econdmicas governamentais.

De acordo com a classificacdo tradicional de Musgi&@ Musgrave (1980, p.06),
essas atribuicbes enquadram-se, em trés granaég®iGas:

a) Promover ajustamento na alocacdo de recursos (flalgéativa);
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b) Promover ajustamento na distribuicdo de renda &uomedistributiva);

c) Manter estabilidade econdémica (funcao estabilizador

a) Funcao Alocativa:

A funcao alocativa trata da provisdo de bens eg@e\publicos, processo pelo qual
o Estado produz e aloca ou destina recursos para gugonomia também produza.

Cabe a diferenca entre "producdo” e "provisdoates'’h Bens ou servigos publicos,
além de serem produzidos e comercializados poremag publicas ou privadas, como por
exemplo: petroquimica, mineracdo, siderurgia, séxvigs que atendem a populacéo,
independentemente da empresa fornecedora do seesdqmiblica ou privada. Mesmo que 0
governo nao seja responsavel pela sua producdé eieeiramente responsavel pela sua
provisao para que a populacéo seja servida, ouomeltdemanda seja sempre atendida.

Os Bens "publicos" sdo aqueles que o sistema dead® ndo deseja produzir, em
virtude de sua gratuidade. Como exemplo a segur@agianal, o individuo pode usufruir da
defesa nacional sem afetar o consumo de outroithdiv Por outro lado, é impossivel
defender apenas alguns cidad&os e excluir outas. i€50, 0s beneficios gerados pelos bens
publicos estéo disponiveis para todos os consuesd&egundo Giambiagi & Além (1999, p.
27): “0 governo deve: - determinar o tipo e a gigade de bens publicos a serem ofertados e
- calcular o nivel de contribuicdo de cada consomjdyerando com isto a necessidade de
intervencéo estatal para o fornecimento de benkcpgb

b) Funcéo Redistributiva:

A funcéo redistributiva engloba basicamente a nredhia estrutura de reparticdo da
renda e riqueza. Essa funcdo estd basicamenteiaalsom ajustamentos no perfil da
distribuicdo pessoal da renda. Conforme Giambiaghl&m (1999, p.29) “0 governo se
utiliza de alguns instrumentos para promover urdestébuicdo da renda: - as transferéncias;
- 0S Impostos; e - 0s subsidios.”

Com relagéo as transferéncias, o governo pode priopar a redistribuicdo da renda
atraves da tributacdo mais elevada sobre as cardadasada mais alta, e os Impostos obtidos
através dessa tributacdo poderiam ser utilizados fpganciamento da populagdo de menor
renda. Exemplificando melhor, a CPMF, que iria sarses dificuldades da saude publica no
Brasil, caso funcionasse ofereceria melhor atenalilna populacdo carente. Com relagcéo ao
subsidio, este seria através de Impostos menones hems de primeira necessidade da
populacao de baixa renda e uma maior taxacao sslpedutos considerados supérfluos.
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c) Funcao Estabilizadora:

A funcéo estabilizadora se refere aos niveis derego, estabilidade de precos e o
equilibrio na balanca de pagamentos. A interverigstatal pode ter papel importante no
sentido de proteger a economia de flutuacdes casigsda elevacao do nivel de desemprego
e/ou alto nivel de inflag&o.

O governo, através de sua politica econdmica, essanfuncédo o objetivo de criar
mecanismo para dar condicbes ao nivel da produc@o emprego crescerem a taxas
relativamente constantes. Em termos de precosyiledtae significa um indice de precos
com flutuagbes minimas, ou a auséncia relativafticio e deflacéo.

A nivel governamental, busca-se a estabilizggianeio das politicas monetarias,
fiscais, salariais e mecanismos de controle deoprelsso nao elimina, naturalmente, a
possibilidade de que a politica de estabilizacdA@ndo mal conduzida, seja ela mesma
desestabilizadora.

Costuma-se dividir a politica econémica em politicanetaria e politica fiscal. A
politica monetéria refere-se as ac¢des do govewnmsegsempre por meio do Banco Central,
para controlar variaveis monetarias na economia.sBo lado, a politica fiscal refere-se as
atividades de arrecadacédo do governo e gastosvilaate de arrecadar impostos é chamada
politica tributaria e a atividade de gastar é clgamnzolitica orcamentaria. Ambas formam a
politica fiscal.

Os condutores da politica econébmica buscam, atrdaésombinacdo de politicas
monetaria e fiscal, atingir seus objetivos, o qoa €laro que € obter e aplicar recursos para
o0 custeio dos servicos publicos.

2.2 Modernizacéo do Estado Brasileiro

No Brasil a Administracdo Publica vem sofrendofymdas transformacdes, na
década de 90 a partir do MARE, hoje extinto, immatado como estratégia wma
Administracdo Publica mais eficiente, mas semprarido em conta a Constituicdo Federal
de 1988, que trouxe destaque especial ao camgeas;as Publicas, Di Pietro:

Em sentido objetivo, a Administracdo Publica abeaag atividades exercidas pelas pessoas
juridicas, orgéos e agentes incumbidos de atermimre&tamente as necessidades coletivas;
corresponde a fungdo administrativa, atribuida epeefcialmente aos 6rgdos do Poder

Executivo (2004, p. 55).

Para Meirelles:
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Em sentido formal: “¢ o conjunto de 6rgdos indlibsi para consecucdo dos
objetivos do Governo”;

Em sentido material: “é o conjunto das fun¢des s&as aos servigos publicos em
geral;”

Em sentido operacional: “é 0 desempenho perenstenstico, legal e técnico, dos
servigcos préprios do Estado ou por ele assumidobemeficio da coletividade.”
(1998, p. 65).

O conceito de Administracdo Publica comporta, atlya 6rgdos pertencentes ao
Poder Publico, as instituicbes e empresas panesllgue colaboram com o Estado no
desempenho de servicos de utilidade publica ou rderesse coletivo, ou seja, a
Administracéo direta, indireta e entidades parsaista

Administracédo Publica e gerenciamento publico ndo podem ser tratados deimaan
idéntica. Para Graham Jr. (1994) ha uma distingdajso comum: Administracdo Publica é
uma expressdo geneérica que indica todo o conjurgo atividades envolvidas no
estabelecimento e na implementacdo de politicasicagb E gerenciamento publico, ao
contrario, concentra-se mais sucintamente nasglatles administrativas que ocorrem dentro
das agéncias governamentais e ocupa-se princip@nun implementacdo das politicas
publicas.

Neste aspecto, € possivel entender a diferencewi@ie Administracdo Publica e o
Governo. E através do Estado, organizacdo poktiparidica, que tem funcbes especificas
através dos Poderes Judiciario, Executivo e Ldiislaque esta estruturada toda a
organizacédo estatal na prestacao dos servicoxpsbA Constituicdo Federal de 1988 no seu
artigo 1°, também reforca a organizacédo do Estaaeeada nos fundamentos da soberania,
cidadania, a dignidade da pessoa humana, os valocess do trabalho e da livre iniciativa e
o pluralismo politico.

Um dos pontos relevantes da Constituicdo Fedezal 988 abre capitulos para tratar
sobre as Finangcas Publicas e sobre os Principisgdada Administracdo. Os principios
bésicos da Administracdo Publica estdo previsto€arsstituicdo Federal no artigo 37, que
sdo: legalidade, impessoalidade, moralidade, pdhlie e, por fim, eficiéncia. Os principios
instituidos a partir de 1988, na Constituicéo, sdionas legais que o Administrador Publico
deve obedecer para cumprir sua missdo na Admigggtr&dblica. Cabe destacar que o
principio da eficiéncia foi incluido pela Emendan@iitucional n°. 19/98. Conforme Meirelles
(1998), o principio da eficiéncia exige que a dtide administrativa seja exercida com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional.

A eficiéncia ganha também destaque na Lei Fedé€rad.ri84 de 29 de janeiro de
1999, que regula o processo administrativo no amdét Administracdo Publica Federal,

estabelecendo: “Art. 2°. A Administracdo Publicaadxera, dentre outros, aos principios da
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legalidade, finalidade, razoabilidade, proporciataale, moralidade, ampla defesa,
contraditorio, seguranca juridica, interesse polkdieficiéncia.”

No Direito Administrativo e Constitucional demtdo Aparelho do Estado, segundo
Lorigados, Lima e Sanchez (1999), pode-se distinguatro setores: o nucleo estratégico,
que € macro e corresponde ao governo, responsélas feis e definicdo das politicas
publicas e pela cobranca do cumprimento dessadjvédades exclusivas que se referem ao
setor responsavel pela prestacdo dos servicosaguexslusivos do Estado; os servigos ndo
exclusivos que correspondem ao setor em que o dsifah simultaneamente com outras
organizacdes publicas ndo-estatais e privadasteleande producdo de bens e servigos para
o mercado, area de atuacao das empresas, ca@bbepelas atividades econdmicas voltadas
ao lucro, que ainda permanecem no aparelho dodestad

Em 1995 foi criado pelo Governo Federal o MARE nidiério da Administracédo
Federal e Reforma do Estado, que apresenta o Piegtor da Reforma do Estado, elaborado
em cima de um diagndstico da situacdo em que \dviaacdo Brasileira e comeca a
implementar algumas medidas defendidas pelo enggdente Fernando Henrique Cardoso,
apresentando tracos de uma gestdo em um model@eraisxcial. As medidas propostas para
viabilizar a Reforma estavam detalhadas no Cad&n® Brasil (1997):

. Dotar os 6rgdos centrais do Estado de maior capdeidle formulagdo e

acompanhamento das politicas publicas;

. Rever as estruturas e competéncias dos 6rgdogladas, e a descentraliza¢ao
de competéncias para Estados e Municipios;

. Estimular o planejamento estratégico em todos a@od& e entidades,
compreendendo a definicho de missdo, objetivos &sneonjugadas a
implantacdo de indicadores de desempenho e de sgaxecontinuos de
melhoria da gestao;

. Descentralizar e melhorar o desempenho gerencigdrestacdo de servigos
publicos na area social, mediante implantacdo denimacdes sociais, sem
vinculagdo administrativa com Estado, mas fomestadan recursos publicos
e controladas por contratos de gestao;

. Criacéo de Agéncias regulatorias;

. Melhorar o desempenho na prestacao de servicogpsibipicos de Estado;

. Profissionalizar o servidor;

. Controlar custos, por meio da implantacdo de sis$erde informacdes

gerenciais;
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. Aplicar as tecnologias da informatica a melhorigdstao.

A evolucdo da Administragdo Publica no Brasil € cada por trés modelos:
Administracdo Publica patrimonialista, burocratieagerencial. A Administracdo Publica
Patrimonialista, de acordo com Pereira (1996), mhatsua prépria forca no quadro politico
brasileiro, a expressao patrimonialista confundiimonio publico com patriménio privado,
presentes nesse modelo o coronelismo, clientelisiootismo e a corrupcao. Esse modelo
caracterizou-se também pela tomada das decisdermsag®r um pequeno grupo do
Executivo, ou seja, as decisOes que afetavam asneniam tomadas por poucos.

A Administracdo Publica Burocratica vem a segod@mra substituir a patrimonialista,
caracterizada pelos centralismos das decisdes,artpiga, uniformidade, rotinas,
administradas por técnicos dentro desse podeliquolijue é a acéo estatal. Era um modelo
gue procurava padronizar os procedimentos, prodoraar mais eficiente, mas muitas vezes
tornava moroso 0 processo e esquecia de se preamupaos resultados. Weber (2002
apud MOTTA & VASCONCELLOS, 2002)descreveu que a estrutura burocratica é baseada
nos seguintes principios:

. A existéncia de funcbes definidas e competénciagorasamente
determinadas por leis ou regulamentos;

. Os membros do sistema tém direitos e deveres datios por regras e
regulamentos;

. Existe uma hierarquia definida por regras exp@lfite as prerrogativas de

cada cargo e fungdo séo definidas legalmente elarego exercicio da
autoridade e seus limites;

. O recrutamento é feito por regras previamente ekteailas, garantindo-se a
igualdade formal na contratacao.

. A remuneracdo deve ser igual para o exercicio dgosae funcdes
semelhantes;

. A promocao e 0 avango na carreira devem ser reggilpdr normas e com
base em critérios objetivos e ndo em favoritismosetacfes pessoais;

. Ha uma separacdo completa entre a funcdo e aderésticas pessoais do

individuo que a ocupa. (2002, p.139 - 140).

Pereira (2004) retrata que essa reforma na Admagéd Pudblica substitui a
burocracia patrimonialista por uma burocracia e estilo de administragcdo weberiano.
Porém, a partir dos anos 80, comeca na Inglatesfzalhando-se para a maioria dos paises
desenvolvidos, a reforma da Gestdo Publica, ou-pedéizer o inicio da Administracdo
Publica Gerencial, que o Brasil adotou nos anos 90.

A Administracdo Publica Gerencial parte do presstgpde que ja chegou-se a um
nivel politico em que o patrimonialismo e o burtismao sdo questionados, e que € possivel
desenvolver estratégias administrativas baseadagestdo por resultados, que podem ser
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prestados pela Administracdo Publica Direta ourétdj conforme Pereira:

Aos poucos foram se delineando os contornos da dalministracdo Publica:
1)Descentralizacdo do ponto de vista politico, sfemindo recursos e atribuicdes
para os niveis politicos regionais e locais; 2)eesalizacdo administrativa, pela
delegacdo de autoridade para os administradoresicgibtransformados em
gerentes crescentemente autbnomos; 3) organizag®®s poucos niveis
hierarquicos em vez de piramidal; 4) organizac@®dveis ao invés de unitarias e
monoliticas, nas quais as idéias de multiplicidaldecompeticdo administrada e de
conflito tenham lugar; 5) Pressuposto da confidmp#ada e ndo da desconfianca
total; 6) definicAo dos objetivos a serem atingitchas forma de indicadores de
desempenho, sempre que possivel, quantitativos, couastituirdo o centro do
contrato de gestdo entre 0 ministro e 0 respongdeiel 6rgao que esta sendo
transformado em agéncia; 7) controle por resultadoposteriori, em vez do
controle rigido, passo a passo, dos processos atiaiivos; e 8) administracédo
voltada para o atendimento do cidadéo, ao invésrafitrida (1996, p. 272).

A Reforma do Estado, propondo-se um Estado Geleegigiu a sua modernizagao
e adequacdo as novas exigéncias que se apreserdaatnm do cenario politico-econémico
em que vivia o Pais. A redefinicio do papel doadstenvolveria a sua ndo mais
responsabilidade direta pelo desenvolvimento ecarm social, pela producédo de bens e
servicos, mas por seu fortalecimento no papel demetor e regulador desse
desenvolvimento. As reformas devem resultar nasteadncia para o setor privado das
atividades que podem ser controladas pelo mercado.

Portanto, pode-se constatar que para um Estad® dorjpponto de vista gerencial, é
necessario estreitar relacbes com o setor privadone as entidades da Administracao
Plblica, seja através de empresas publicas oudsogie de economia mista, visando a
prestacdo dos servicos publicos e adotando comatégstis de producdo do servigo publico,
parcerias, terceirizagbes, privatizacdes, congéituide empresas publicas e contratos de
concessao.

2.3 Sociedade de Economia Mista

Visando atender aos interesses do cidad#mvés do desempenho de suas
atividades, o Estado através dos servigos prestdunlesamente ou indiretamente, busca
atender com qualidade e eficiéncia sua populacdorestacdo de servico publico pode ser
efetuada pela administracdo publica, diretament@eta administracdo publica indireta.

A Administracdo Publica organiza-se pelo Decretay?e 200, de 25 de fevereiro de
1967, que ndo é uma lei organica, ndo estabelgé@®rmas fixa diretrizes e principios para
o funcionamento da Administracdo Federal. O Dedmto200, de 1967, divide a
Administracdo Publica em Direta e Indireta, sendprianeira os servi¢cos integrados na
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estrutura administrativa da Presidéncia da RemieliMinistérios (Lei n° 10.683/03). Indica,

o referido Decreto-lei, as categorias e entidadespceendidas na Administragéo Indireta.
Assim, compreende-se que a Administracdo Indireteomstituida de pessoas juridicas
diversas da Unido, publicas ou privadas. Sao asquas, empresas publicas, sociedades de
economia mista e as fundacgdes publicas.

Segundo Meirelles:

A Administracdo Indireta € o conjunto dos entesrgpealizados) que, prestam
servicos publicos ou de interesse publico. Destasmmas pessoas juridicas que
integram a Administracdo Indireta da Unido-Autaagyi fundacdes publicas e
sociedades de economia mista, que apresentam pEmtesmum, pois sdo criadas
por lei especifica, personalidade juridica e painim préprio (1998, p. 604).

Para Montoro filho (1998apud LAMEIRA, 2001) o objetivo da empresa é
maximizar os resultados quando da realizacdo dadadie produtiva. A existéncia da
empresa, entdo, é necessdaria para a execucdo @wsagivatividades, 0 que ocorre sdo
diferencas nas tomadas de decisdes entre uma empresda e uma empresa de economia
mista.

As empresas publicas sao instituidas exclusivampata atender ao interesse
publico e sdo de dominio estatal, geralmente séindedas as atividades que o Estado tem o
interesse de prestar diretamente ao cidad&o. Ageesealguns tracos comuns, segundo Di
Pietro (2005, p. 398): “criacdo e extincao por lei; pemade juridica de direito privado;
sujeicdo ao controle estatal; derrogacdo parcialedone de direito privado por normas de
direito publico; vinculacdo aos fins definidos eaihstituidora e desempenho de atividade de
natureza econémica.”

A empresa de economia mista, diferentemente daesapestatal, € composta de
capital publico e de particulares, tem interesddipnl no entanto visa ao retorno para seus
acionistas.

Meirelles conceitua sociedade de economia mista:

Pessoa juridica de direito privado, constituida @#dbrma de sociedade anénima e
sob o controle majoritario da Uniéo ou de outradate da Administragdo Indireta,

tem também por objetivo a exploracédo de atividaam@mica, independentemente
das circunstancias que justificam a criacéo da esagpublica (1998, p. 398).

Entdo, conforme normas juridicas e o DJI (Indicedamental do Direito), o que
distingue a empresa publica da sociedade de ecarmisia é que o capital das empresas de
economia mista é formado pela participacdo do Bstade particulares. Mais da metade das
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acOes com direito a voto devem pertencer ao Estamo, 0 objetivo de conservar para o
Estado o dominio do destino da empresa.

Embora a Constituicdo Federal de 1988 no seul@B, 8§ 1° estabelegca: “A lei
estabelecera o estatuto juridico da empresa pubicaociedade de economia mista e de suas
subsidiarias que explorem atividade econdmica dduyméo ou comercializacdo de bens ou
de prestacéo de servi¢os”, alguns doutrinadoresafn que a sociedade de Economia Mista
ainda nao recebeu a devida regulamentacao legsimAas sociedades de economia mista,
conforme afirma Meirelles:

A sociedade de economia mista é apenas um insttametministrativo de
descentralizagdo de servigcos publicos ou de atieislale interesse coletivo, razdo
pela qual deve moldar-se pelas conveniéncias raigianlocais da entidade estatal
gue a instituir, desde que observe a exigénciatibacisnal de operar, segundo as
normas que regem a operacdo das empresas privadessim mesmo somente
guando lhe for cometida exploracéo de atividade&aica (1998, p.318).

Entdo, a Sociedade de Economia Mista, de formeetsoid, de forma usual da
sociedade andnima, adquire também a forma de aafiv empresarial. E como empresa,
sofre as interferéncias do mercado, principalmdotenercado de capitais, cujo interesse dos
acionistas, em relacdo ao retorno dos projetosodapanhia pode garantir o sucesso da
empresa constituida.

A Lei de Sociedades Anbnimas, além de dispor sessa forma de sociedade
quando utilizada pelo setor privado, € lei geral slaciedades de economia mista, que por ela
se regem. No capitulo XIX, da Lei 6404/76 estdonidas as principais normas que
disciplinam o funcionamento e as principais pecidales da empresa de economia mista. O
Estado oportuniza aos particulares associar-sengoeendimento que promove, com direitos
e garantias de que fruem os acionistas das deoraiganhias.

O Decreto Lei n° 200 de 25-2-67 j& manifestava guaudanca de natureza da
empresa privada, que passa a mista, ndo pode [g@staraos acionistas, sem que tenham eles
oportunidade de se manifestar sobre o desejo demgarem ou ndo na companhia.

A Companhia de Economia Mista somente podera explos empreendimentos ou
exercer as atividades previstas na lei que autorigga constituicdo. Com relacdo a
Administragéo, o art. 239 § Unico, da Lei Fedet@d76 estabelece o seguinte:

As Companhias de Economia mista terdo obrigatongneonselho de

administragdo, assegurado a minoria o direito eigeelum dos conselheiros,
se maior nimero nao lhes couber pelo processotdenvdtiplo. Os deveres

e responsabilidades dos administradores das conagatid economia mista
sdo 0s mesmos dos administradores das compankidasab
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Na Sociedade de Economia Mista ocorre a existé&eciateresses distintos entre os
acionistas e o Estado, visando principalmente amluWPor isso, destaca-se o art. 240: “O
funcionamento do Conselho Fiscal serd permanerste&orapanhias de economia mista; um
dos seus membros e respectivo suplente, sera p&ite acdes ordinarias minoritarias e outro
pelas agbes preferenciais, se houver.” Observaragéa do artigo que o colegiado do
Conselho Fiscal auxilia a administracdo da comiganh

As sociedades de economia mista ndo estdo sugeitddncia, mas 0s seus bens séo
penhoraveis e executaveis e a pessoa juridica gumrdrola responde, subsidiariamente,
pelas suas obrigacbes, conforme conta no art. 242ed6404/76. Este artigo resume-se a
possibilidade de execucéo dos bens das compantgasm

A estrutura monetaria de uma Sociedade Anénimapj@¥ésta na sua constituicao,
atraves dos requisitos preliminares, conformeBért.

A constituicdo da companhia depende do cumprimelt® seguintes requisitos
preliminares: | — subscricdo, pelo menos por dessgas, de todas as agdes em que
se divide o capital social fixado no estatuto; Healizacdo, como entrada, de 10%
(dez por cento), no minimo, do preco de emissaocadass subscritas em dinheiro;
lll-depdsito, no Banco do Brasil S.A.,, ou em outestabelecimento bancério
autorizado pela Comisséo de Valores Mobilidriospdee do capital realizado em
dinheiro; Paragrafo Unico — O disposto no numertb se aplica as companhias para
as quais a lei exige realizacao inicial de partmnde capital social.”

A Constituicdo Federal de 1988 s6 permite a coiaz sociedade economia mista
por lei, conforme art.37, XIX: “somente por lei esffica podera ser criada autarquia e
autorizada a instituicdo de empresa publica, deedade de economia mista e de fundacao,
cabendo a lei complementar, neste ultimo casopidef areas de sua atuagao.”

Como instrumento de descentralizacdo das atividguldsicas, a sociedade de
economia mista tanto pode ser instituida pela UYriitados ou Municipios, 0 que ja vem
acontecendo em todas essas esferas de governo.

2.4 Estrutura de Capitais nas Sociedades Anbnimas

As Sociedades de Economia Mista sdo criadas, magnaaioria, para atender aos
interesses do Estado, independentemente de suduestde capital, estabelecendo uma
relacdo de subordinacéo ao ente publico em razdoalaonstituicdo. A Legislacdo que criou
as sociedades anonimas ligadas ao Estado, atravésndessédo de personalidade juridica,
permite desenvolver e explorar atividade econdémica.

Em uma sociedade anénima o capital € dividido ebessQu seja, as quotas-capital
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dos acionistas sao integralizadas de sua parte apitak na sociedade, dando-lhes
representatividade, seja como acionista majorituioninoritario, com o objetivo de retorno
do seu investimento.

As transac0es realizadas pelas empresas podenemegormercado monetario ou no
mercado de capitais. Para Gitman (1987, p.79) “ocat® monetario € criado por uma
relacdo intangivel entre fornecedores e tomadoeefunidos a curto prazo e o mercado de
capitais sdo criados por inUmeras instituicbesoedas que permitem que os fornecedores e
tomadores de fundos a longo prazo facam transac@®es’bolsas de valores constituem
elemento principal no mercado de capitais, inckignuitos caracterizam o mercado de
capitais como mercado acionario.

Ponto que influencia na estrutura de capital dapresas € a emissdo de valores
mobiliarios, fiscalizados pela Comissao de Valdviediliarios - CVM, que tem a finalidade
de regular o mercado de titulos e valores molarSegundo Lameira (2001, p. 128), sédo
responsabilidades da CVM: promover a expansdoua@dnamento eficiente do mercado de
capitais; assegurar o funcionamento eficiente alaeglos mercados de bolsa e de balcédo e
proteger os titulares de valores mobiliarios enegstidores do mercado.

O mercado de valores mobiliarios no Brasil tem sgmeado crescimento, a partir de
fatores como estabilidade econdémica, politica, robmtinflacionario, entre outras variaveis
macroecondmicas. Para Lameira (2001, p.62), “asgioige acdes € uma das maneiras que
uma empresa tem para captar recursos visando dizdalseus projetos.” Porém esse
instrumento de capitalizacdo impde que as empiE@ds@TaMm sua organizacdo com base no
modelo de Sociedade Anbnima. A posse da acdo cwafjreito a propriedade e poder de
deciséo nos destinos da empresa.

Nesse sentido, nas Companhias o critério de finaramto estabelecido pela
legislacdo nas Sociedades Andnimas na origem dassas, pode ser de cotagcdo na bolsa e
numerico, bem como companhia aberta ou fechadaagGasle Neto (1989, p.20-21),
estabelece as seguintes definicbes para essemsrité

d) Companhia fechada - obtém recursos de capital medgsubscricdo de acdes

pelos proprios acionistas ou por um grupo restlikopessoas, mediante o
exercicio do direito de preferéncia dos acionistagde contrato de participacéo
acionaria celebrado com terceiros subscritoresgmeante conhecidos.

e) Companhia aberta - procura recursos junto ao mjbditerecendo a qualquer

pessoa desconhecida valores mobiliarios de suas&mis

f) Cotacdo em bolsa - atribui o titulo de companhiartabapenas aquelas

sociedades anbnimas cujos titulos sdo negociaddsotsa, desconsiderando,



42

portanto, as demais empresas que possuem regst@omissdo de Valores
Mobiliarios.

g) Numérico - atende a Lei 6.404 de 1976, na quabagpanhias abertas sdo as
gue tém elevado percentual de seu capital nas nd@sum numero
consideravel de acionistas ndo controladores.

Gitman (1987) conceitua Estrutura de Capital coerale area importante de tomada
de decisédo que afeta diretamente o custo de Gagmtdlecisdes de investimento de capital e o
valor de mercado. A estrutura de capital estaatimente ligada ao preco da agéo, a decisao
do investidor podera trazer beneficio ou prejuiamapp empresa, bem como determinar seu
tamanho no mercado.

Teoricamente, a empresa torna-se maior a medidaugquaiumero de transacdes
adicionais passa a ser processado internamentenbierde dela. Ao contrario, quando a
Companhia abre mao de algumas atividades ela sa toenor. Essa questdo suscitou o
estudo das forcas que determinam o tamanho da sanfu@&MEIRA 2001).

Casagrande Neto (1989) apresenta, no quadro almExeantagens e desvantagens
da abertura de capital:

Quadro 1: Vantagens e desvantagens da abertura deyutal

VANTAGENS DESVANTAGENS

- divisdo do risco com novos soécios; - necessidade de fornecer informacpes
- fortalecimento da empresa com a criacdo de |y®ariodicamente ao publico investidor;
instrumento de capitalizacdo permanente de recursos | - distribuicdo de dividendos;
- desenvolvimento da imagem institucional da engjesto | - concentracdo das acbes em maos de pgucos
aos meios financeiros, clientes e fornecedores; investidores que possam influenciar nas
- valorizagdo patrimonial da empresa com cotacdsiqai| decisbes da companhia,;
dos titulos de sua emisséo; - acréscimo de custos administrativos
- criacdo de liquidez para o patrimdnio do aci@nist
- aumento da alavancagem financeira e da capacidade
negociacao;
- reducdo da vulnerabilidade da dinamica do mergado
financeiro;
- desencadeamento da profissionalizacdo da empgresa,
aumentando a eficiéncia administrativa e facilimnd
processo sucessorio.
FONTE: Casagrande Neto (1989 p.55-56).
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Em resumo, as sociedades andnimas que desejarenseabicapital podem captar
recursos de investidores, no entanto deve ser@m®etodo um aparato legal, dentro de um
sistema baseado na publicizacdo das acdes pardigararansparéncia do negdcio, pois a
decisdo da abertura de capital por parte da diaetlar companhia esta diretamente ligada a
um novo investimento. A fonte de recursos deverestenpativel com o projeto que
consumira os recursos e também com a estruturapi@lcda companhia. (CASAGRANDE
NETO, 1989).

Entdo, a definicdo da abertura de capital por pdeeempresa também esta
relacionada ao ambiente de sua atuacao, a arcaal#i@ e principalmente as decisdes dos
investidores. Lameira comenta:

Dessa forma, a referida leitura sugere a possioibdde a empresa existir em
meio a um ambiente interno sujeito a uma sdeieconflitos de interesses
gerados pela coexisténcia dos sistemas decdloate recursos- o sistema de
precos e o poder do empreendedor (ou admidisird..]Passa-se entédo, a
investigar quais sdo os objetivos da empresalsilizados,no seu dia-a-

dia,pelos administradores e guias as limitagdg®stas para a obtencdo do
maximo lucro possivel (2001, p. 37-40).

A Estrutura de capital de uma empresa pode sdicaela pelo seu capital proprio e
endividamento, a estrutura de capital deve semodda pelo administrador financeiro, pois o
risco do negdcio deve ser cuidadosamente levadooeta pela empresa ao estabelecer a sua
estrutura de capital. Para Gitman (1987) a estadarcapital da empresa deve ser consistente
com seu risco do negécio e resulta em determin&dg de risco financeiro. O risco de
negocio, que resulta do uso da alavancagem opeedcideve ser tomado como dado por
ocasiao das decisbes de estrutura de capital.

A alavancagem operacional, que tem como objetivoeaiar o retorno financeiro
para os proprietarios da empresa, esta tambémiasda@o risco do negocio, pois o equilibrio
financeiro da empresa, ou seja, poder cumprir codas as suas obrigacdes, levam as
decisdes acertadas por parte dos administradorestefditados da empresa podem ser
definidos pela alavancagem operacional e financeira

Alavancagem operacional é determinada pela relagéie as receitas de vendas da
empresa e seu lucro antes de juros e imposto dda,rem alavancagem financeira é
determinada pela relacdo entre o lucro antes de piimposto de renda e o lucro disponivel
aos acionistas comuns da empresa (GITMAN, 1987).

Tratando-se de uma sociedade andnima, a estrutarecéira de uma empresa pode
ser afetada pelas decisdes dos administradoregia#s muitas vezes causam conflitos entre
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controladores e acionistas e geram implicagOesstratera de capital. Divergéncias entre
administradores podem causar interferéncia nasig@ééis das diretrizes estratégicas a serem
executadas pela empresa.

Segundo Rogers e Ribeiro (2006) os interessesiecesntivos a administracdo se
conflitam com os interesses dos acionistas em vaspectos, entre eles o tamanho 6timo da
empresa e o pagamento de dividendos aos acior@aresmos autores concordam também
que os conflitos sdo tdo maiores quanto maioresyfas geracdes de caixa. Esses conflitos
passam a ser denominados de conflitos de agéngiarte das decisbes tomadas entre
acionistas e administradores, ou agente e princigpa acabam criando divergéncia na
tomada de decisdes dos negocios. Rogers e Rila€66 (p. 2) definem um relacionamento
de Agéncia como: “um contrato onde uma ou maisgasss 0 principal — engajam outra
pessoa - 0 agente - para desempenhar alguma ¢anegau favor, envolvendo a delegacédo de
autoridade para tomada de deciséo pelo agente”.

2.5 Conflitos de Interesses e Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia, a relacdo entre agente e ipahcpode ser mecanismo
importante para analisar a formacéo da estrutupiéal de uma empresa. A idéia central a
ser enfocada pela teoria da agéncia sao os caenflganteresses existentes na empresa, no
entanto ndo se limita a somente essa tematica ageete e principal. Lameira (2001)
complementa que a teoria da agéncia estuda ascappés das relacdes envolvendo os
acionistas, os credores e os administradores, @d¢éoutras situacdes de conflito de interesses
e 0s seus diversos reflexos.

Embora a teoria da agéncia ndo expliqgue o comperttonde todas as variaveis
envolvidas nas financas das empresas, parece sepanme essencial para o desenvolvimento
de uma teoria completa sobre a estrutura de captaforme Hart (1977gpud LAMEIRA,
2001).

Para a Teoria da Agéncia a empresa € um encontre es diferentes atores:
Administradores, Governo, Credores e funcionafaa uma Empresa e seus investidores,
problemas de agéncia estao diretamente relacioradossecucdo dos objetivos dos gestores
desta organizacdo. Neste pensamento, Lameira (2080hjempla que a composicdo da
diretoria de uma empresa deve assegurar a presescanteresses dos credores e outros
interessados, assim como dos interesses de to@dasonsstas.

Se for observado o interesse de todos os aciomstae o interesse pessoal, deixa de
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existir o problema de agéncia, pois ele s6 passdsir no momento em qgue 0 agente, que
deve sempre atuar no melhor interesse do princgessa a atuar, ao contrario, em seu
préprio interesse pessoal. Ainda, conforme Lam@eé®1), as decisdes da assembléia geral
estdo submetidas ao principio da maioria, que alid® somente aos minoritarios presentes a
assembléia geral, mas a todos os sOcios, inclusvelissidentes e 0os que ndo tenham
participado da reuniéo.

As relacbes econdmicas da empresa, envolvendonteagaee é o administrador do
capital e o principal que € o proprietario destpitaj sdo resultados da conducdo da
organizacao por parte dos individuos, cabendo @miagente como ao principal eliminar ou
diminuir os conflitos e os custos de agéncia.

Os conflitos entre interesses dos acionistas emgsstque passam pelo que se define
como custo de agenciamento, dizem respeito as adoss acionistas e gestores,
principalmente relacionadas a remuneracédo, beasfidiversificacdo de atividades, preco,
contratos, entre outros custos de agéncia, quenptel@ar a empresa a deixar de definir seu
foco e atingir seus objetivos em razdo de acOegnsgmlas e até mesmo oportunistas por
parte de alguns gestores.

Esse desalinhamento entre gestores e o0s interdssescionistas leva a duas
categorias de custo de agéncias, conforme Andr&ussetti:

. custos atribuiveis ao oportunismo dos gestorediéagf@o do juizo gerencial
gue lhe é outorgado para decisdes que o benefieientetrimento das mais
diversas formas de expropriagdo da riqueza dosistis;

. Custos incorridos pelos acionistas para controlgedtéo (2004, p. 103).

A essas duas categorias de custos de agéncia resé@mnadas as aclOes dos
gestores, no que diz respeito ao conflito entnecjpal e agente, pois sempre existira o custo,
conforme Jensen & MecKling (1976pud LAMEIRA, 2001), “ocorrem custos de
monitoracao incorridos pelo principal, custos dmdestracdo do agente e a perda residual”.
Entdo a importancia das decisdes por parte dogithais que conduzem a organizacao serem
coerentes entre todos, principalmente para os iatasnque devem ter sempre 0 acesso as
informacgdes, pois uma decisao ineficiente gera ustocpara a organizagcédo e acaba gerando
conflitos.
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2.6 Governanca Corporativa

2.6.1 Conceitos e principios basicos

As mudancas ocorridas nos ultimos anos, em umaoatarde mundo globalizado
em que vive-se, fizeram com que, no ambito da Adnacdo Publica, se repensassem as
formas de gestdo adotadas até entdo. A implementicdnumeros programas de governo
requer cada vez mais a modernizacao da gestaaparse consiga atender a sociedade com
eficiéncia e eficacia.

As Organizagbes de economia mista, embora criagés Poder Pudblico, se
assemelham as organizacbes privadas, principalmapntge aspectos da governanca.
Discussfes sobre governanca e governabilidade ps&entes na gestdo dessas empresas, no
intuito de atender a todos os interesses, sejaividodis ou coletivos, exigem gestores cada
vez mais capacitados e comprometidos com a gestdeu$ negocios. Segundo Kelm (2004)
a modificacdo dos fundamentos da competitividade ternado mais ardua a tarefa dos
gestores, o que tem levado ao florescimento desnalvardagens de gestdo, de organizacao e,
como consequiéncia, novas necessidades de supatitade dos profissionais dedicados ao
estudo dessa dinamica, com um forte viés comport@iamplicito tanto na analise do
problema como na geracéo das solugdes.

Assim, a governanca visa a diminuir uma adminidwaghformal, criando um
modelo de gestdo em que valores e padrbes possaamehte ser definidas percebidos,
atribuindo assim importancia aos interesses destagigartes da organizacao, e esse conjunto
de novas praticas adotadas pela Companhia passa&l@asnado de governanca corporativa.

De acordo com Silva (2006, p. 16) a Governanca @atjya “é um conjunto de
praticas que tem por finalidade otimizar o deserhpede uma companhia, protegendo
investidores, empregados e credores, facilitandsimg 0 acesso ao capital.” Ou seja, a
Governanca Corporativa procura minimizar os potasciconflitos de interesse entre
acionistas controladores, minoritarios ndo conttmias e os administradores.

Na opinido de Lodi (2000, p. 9) “a Governanca Crapea € um novo nome para o
sistema de relacionamento entre acionistas, aediiodependentes e executivos da empresa
liderados pelo Conselho de Administracdo.” Podekservar que a Governanga Corporativa
contribui para atender aos interesses dos acisreggastores em comum acordo.

Silva destaca algumas defini¢cdes para a Goverraogzorativa:
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A governancga corporativa é o sistema segundo o apia@lorporacdes de negdcio
sédo dirigidas e controladas. A estrutura da govemaorporativa especifica a
distribuicdo dos direitos e responsabilidade ensediferentes participantes da
corporagdo, tais como o conselho de administragiodiretores executivos, 0s
acionistas e outros interessados, além de defniegras e procedimentos para a
tomada de decisdo em relacdo as questbes corparafivoferece também bases
através das quais os objetivos da empresa sacelestiabs, definindo os meios
para se alcancarem tais objetivos e 0s instrumeptra se acompanhar o
desempenho.

(...) A governanca corporativa € um colapso nosamsmos decisorios normais,
em virtude do qual um individuo ou grupo experiraetiificuldades na escolha de
uma alternativa de agdo. Portanto, existe um t¢onfuando um individuo ou
grupo se defronta com um problema de decisdo (B006-17).

A adocado das préticas de Governanca Corporativaifgegue a gestdo seja mais
transparente, profissional, procurando resolveatiasrgéncias existentes entre os integrantes
da organizacao, minimizando os conflitos entregentes.

Lodi complementa que:

Governanca Corporativa € 0 sistema que asseguras@wgs-proprietarios o

governo estratégico da empresa e a efetiva mog#orda diretoria executiva. A

relacdo entre propriedade e gestdo se da atravéerselho de administragdo, a
auditoria independente e o conselho fiscal, insénios fundamentais para o
exercicio do controle. A boa Governanca assegura s@cios equidade,

transparéncia, responsabilidade pelos resultadhediéncia as leis do pais (2000,
p. 24).

A Governanca Corporativa vem sendo comentada h& u&i50 anos, época
marcada por conselhos que pouco operavam e conesenga forte dos acionistas que
gostavam de controlar a empresa. Na década de Yhvernanca passou a ser mais
conhecida, tanto que em 1995 foi criado o Institiasileiro de Conselheiros de
Administracdo (IBCA), que depois passou a ser ckamde Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa. No ano de 2000 a 2003 fareados niveis diferenciados de
governanca e do Novo Mercado pela Bolsa de ValieeSao Paulo (BOVESPA) e foi criado
um comitéad hoc, no IBGC, para rever o codigo. O IBGC é uma orzagéio exclusivamente
dedicada a promocéao e ao fomento de governancaratika no Brasil (SILVA, 2006).

Nos dias atuais, a tematica Governanca Corporagva ganhando espaco, esta
presente na estrutura publica, nas associacOentelesse privado, no terceiro setor, nas
cooperativas, nas empresas, tornou-se uma prati@ \gsa otimizar a empresa,
principalmente alinhando os interesses entre at@Ese gestores.
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2.6.2 Modelo Stakeholders de Governanca

E possivel identificar dois modelos da governacmmorativa, oshareholder e o
stakeholder, que tem base da diferenciacdo classica de governange o0s acionistas,
administradores e agentes ligados as operacdesratvas (SILVA, 2006).

Quadro 2: Dimensbes Modelo Governanca Corporativa

Estruturas Dimensoes diferenciadoras

- Origem anglo-saxénica.
- Objetivos mais estritamente vinculados aos ist&e dos acionistas: valg

=

riqueza e retorno.
Shareholder - Indicadores de desempenho centrados em demdiesdragatrimoniais ¢
financeiros.
- Crescimento, riscos e retornos corporativos:iagdés e afericdes como focps
da governanca.

- Origem nipo-germanica.

- Conjunto ampliado de interesses: geracao abréamgenvalor.

- Leque mais aberto de publico-alvo: integradoesteatégia corporativa.
Sakeholder - Amplo conjunto de indicadores de desempenho.

- Além dos resultados patrimoniais e financeirose(ge mantém essenciais),
olhos voltados também para sustentabilidade e fusgéial.
- Geracdo de balancos ambiental e social.

FONTE: Andrade e Rosseti (2004, p. 35).

Assim, pode-se entender que a governanca corporéta dos interesses dos
acionistas em relacdo aos seus relacionamentoosaranselhos de administracdo e com a
direcdo executiva das corporacfes, mas pode taratidgir outras partes interessadas, tanto
internas (empregados e terceirizados) quanto edefnredores, fornecedores, clientes,
consumidores, governo, sociedade e meio ambieagejuais tém interesse nas acdes e nos
resultados das corporacoes.

Entdo, Governanga Corporativa esta intrinsecamealacionada a dimensao
humana, ao relacionamento entre os agentes. Stgin2@03) conceitua Governanca
Corporativa como um conjunto de praticas e de i@lamentos entre acionistas/cotistas,
conselho de administracéo, diretoria executivaitaxia independente e conselho fiscal com a
finalidade de aprimorar o desempenho da empreseilgdr o0 acesso de capital. Para o autor,
Governanca tem tudo a ver com qualidade e valocesjais puro sentido humano.

Machado Filho (2006, p.172), também conclui ness&al de pensamento,
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“governar organizacdes implica cultivar a transpei@® informar os multiplos principais e
crescentemente respeitar os direitos dos stakelpldqueles que, apesar de ndo serem
acionistas, sdo afetados pelas acbes e estratégmsorganizacbes”. Neste sentido,
desenvolveu principios fundamentais de governagge, especialistas chamam de pilares
bésicos, em que é preciso, dentro da organizagémmleecimento do todo e ndo das partes, o0
que torna, muitas vezes, acdes importantes ocuitde propriedade de poucos.

Silva (2006) destaca que a Governanga Corporaimacbmo principios basicos:

- Transparéncia: mais do que a “obrigacdo de informar”, a admiago deve
cultivar o “desejo de informar”.

De acordo com Silva (2006) quando se tem uma boaicicacéo interna e externa,
iIsso gera um clima de confianca, tanto interna fuaxternamente, nas relagées com
terceiros. A comunicagcdo nao deve ficar restrit@nap ao desempenho econdmico-
financeiro, mas também contemplar outros fator@s\ocos intangiveis, que norteiam a acao
empresarial e criam valor.

- Equidade: tratamento justo e igualitario de todos os grupo®ritarios, sejam 0s
acionistas, sejam as demais partes interessatd#shflders). Ndo sdo aceitas atitudes ou
politicas discriminatorias.

Em relacdo ao principio de equidade o Cddigo diitlins Brasileiro de Governanca
Corporativa (1999) comenta que o relacionament@ &gt agentes da governanga corporativa
e as diferentes classes de proprietarios deve amcterizado pelo tratamento justo e
equanime.

Diante disso, um dos instrumentos de equidade ¢oiegdo daag along (opcao de
venda dos minoritarios ndo controladores) para emmips constituidas apos a entrada em
vigor da Lei n°. 10.303/01. O adquirente deve afere® mesmo preco pago pelas acdes de
controle a todas as classes de acdes. O objetigarantir tratamento igual a todos os
acionistas na troca de controle, sejam eles mén@# ou controladores.

A equidade de tratamento entre as diversas clagsasionistas, em conjunto com
regras que evitem os efeitos negativos do probEmegenciamento, podem contribuir para a
reducdo dos casos de gerenciamento de resultadt@bes que se propagaram nos Ultimos
anos.

- Prestacdo de contas com responsabilidadectountability): os agentes da
governanca devem prestar contas a quem os elegEp@ndem integralmente por todos os
atos que praticarem durante os seus mandatos.

- Responsabilidade corporativa os conselheiros e executivos devem zelar pela
visdo de longo prazo e sustentabilidade da orge@izadevem também incorporar assuntos
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de ordem social e ambiental na definicido dos neg@bperacdes.

Com estes principios, verifica-se que essas psaftiea governanca estimulam a
confiabilidade necesséaria ao autofinanciamento etor sprivado, desenvolvendo assim o
mercado de capitais. Pode-se dizer que a adoggoveananca corporativa e a observancia de
seus principios tendem a agregar valor as acoasmdeempresa por diminuir seu risco,
aumentar a transparéncia da administracdo da cdmapansua qualidade de prestacéo de
contas. A disponibilidade de informacdes com qaale prestadas ao mercado, faz a
diferenca entre uma deciséo de investimento seobogo.

2.6.3 Pratica de Governanca

As praticas de governanca corporativa se alinhamraeresses das diferentes partes
de uma organizacao, contribuindo para aumentaiday da empresa, além de viabilizar seu
acesso ao capital de forma a ganhar ou manter-seeraado.

Para colocar essas praticas em realidade, em #&9%jado o Instituto Brasileiro
de Conselheiros de Administracdo (IBCA), o que kbuiu para o desenvolvimento e a
difusdo de boas praticas de governanca corponativrasil. O Instituto reunia profissionais
qualificados e promovia sua formacdo para atuarcenselhos, de maneira que houvesse
desenvolvimento dos negoécios e da gestdo das espré&sn 1999, foi mudada a
denominacédo do IBCA para Instituto Brasileiro dev&aanca Corporativa (IBGC). Em maio
do mesmo ano, foi divulgado o primeiro cédigo ddhmes praticas de governanga, que
provocou intenso debate sobre os principais modelpgaticas de governanca, mas houve
consideravel evolucédo do ambiente institucionahpresarial em nosso pais (SILVA, 2006).

O sistema de governancga corporativa adotado pefaesan depende, em grande
parte, do ambiente institucional no qual esta idaerO Estado, através da definicdo dos
sistemas financeiro e legal, modela a formacdo docanlo de capitais local e do grau de
protecao dos investidores, influenciando o modelgavernanca das empresas. Desta forma,
0s paises apresentam diferencas significativas eastsistemas de governanca corporativa das
suas empresas. As praticas de governanca cororadsem diferenciar-se no local onde
estdo sendo praticadas. Até 1998, oito paisesrhapraposto codigos de governanca. De
1999 a 2003, foram mais de 30 paigddDRADE e ROSSETTI, 2004).

As discussdes sobre as praticas de governancadadotes diferentes paises,
mostram nitidamente que nao existe um codigo Uumsopoliticas adotadas em cada pais
refletem o que os governos pensam ser melhor, mdixavidentes as caracteristicas que



51

diferenciam as praticadas de pais para pais. Akgsae Governanca Corporativa adotadas
em varios paises, muitas vezes, estao relaciodadasiticas adotadas pelo governo.

Segundo Di Micelli §pud MACHADO FILHO, 2006, p. 51), “o Estado pode atuar
de forma decisiva no aprimoramento da estruturgalernanca corporativa das empresas
alterando o ambiente institucional pelo aumentqrdecédo legal aos investidores e pelo
fomento do desenvolvimento do mercado de capitais.”

Os caminhos oferecidos pelos modelos de Govern@ugporativa surgem de
acordo com as leis que balizam os diferentes mescasl segundo a trajetéria do
desenvolvimento do setor corporativo de cada pass.diversos modelos servem para
evidenciar os elementos-chave de Governanca Coiggoeacomo eles procuram aumentar a
eficiéncia dos varios mercados de capitais. A dade de codigos de praticas de Governanga
Corporativa demonstra que ndo h4 um modelo Uniagpodernanca por conta da diversidade
de culturas corporativas verificadas nos difereptses, resultado de variadas trajetorias e
objetivos das empresas em cada um desses paisESARBILLBRECHT e NETO, 2007).

Neste contexto, pode-se enumerar alguns fatoredifeienciacdo entre paises no
que diz respeito as praticas de Governanca Coiparatais como: financiamento,
propriedade, conselho de administracédo, contnosituicdes legais, entre outros. Abordando
alguns paises, notamos que no modelo de Goveri@orparativa da Franca e da Italia, que
possuem um sistema interno de governanca bastateéed principal investidor € o Governo.

Steinberg comenta sobre as praticas de governamgklpao, que vem sofrendo
pressdo para mudanca nas praticas atuais:

No Japédo, o objetivo das empresas também tem shlas@a do equilibrio dos
stakeholders e a garantia do emprego vitalicio para os funciosdA prioridade é

0 crescimento absoluto e o0 aumento da participagiianercado em vez da
maximizacdo dos lucros. Mas a pressao internaciopad aumento de
competitividade vem levando as companhias locagbandonar essas praticas
(2003, p. 50).

Também se destaca nesse trabalho o modelo alen@owveenanca Corporativa, no
qual os bancos séao portadores da maioria das dedempresa. Os acionistas entregam as
acdes as instituicdes financeiras, cujo direitcxé@do de acordo com a sua participacao
acionaria, constituindo-se em um agente fiduci@®OTTA, HILLBRECHT e NETO, 2007).

Andrade e Rossetti (2004) apresentam uma sintespacativa dos Modelos de
Governanca, onde estdo sintetizadas as difereng@scs modelos de governanca dos paises
em analise, evidenciando que ocorrem disparidaaepraticas.
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[¢)

Caracteristicas Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo latino-
definidoras Anglo-saxao Aleméo japonés Latino- americano
europeu
Financiamento Equity Debt Debt indeferida Debt
predominante
Propriedade e Disperséo Concentracad ConcentragdadConcentracdo Familiar
controle com concentrado
cruzamentos
Propriedade e Separadas Sobrepostag Sobrepostas Sobrepogtas pdStdse
gestéo
Conflitos de Acionistas- Credores- Credores- Majoritarios- Majoritarios-
agéncia direcéo acionistas acionistas minoritarios minoritarios
Protecao legal Forte Baixa énfase Baixa énfage fraca fraca
a minoritarios
Conselhos de | Atuantes, foco| Atuantes, foco Atuantes, Pressdes para| Vinculos com
administracao em direitos em operagodes foco em maior eficacia gestao
estratégia
Liquidez da Muito alta Baixa Baixa Baixa Especulativa
participacéo oscilante
acionaria
Forcas de Externas Internas Internas Internas Internas
controle mais migrando para
atuantes externas
Governanca Estabelecida Estabelecida Baixa énfgse Enfasetan al Embrionaria
corporativa
Abrangéncia Baixa Alta Alta Mediana Em transico

dos modelos

de governanca

FONTE: Andrade e Rossetti ( 2004,p. 145).

Portanto, as praticas de governanca corporativ&ngiel/idas pelos modelos

mencionados e conjunto de condi¢des e procedimentos estabelepelosIBGC resultaram
no atual Cédigo das Melhores Praticas de Govern@uagporativa praticadas no Brasil. O
IBGC é o 6rgao responsavel pela regulamentacabadesspraticas de governanga no pais.
De acordo com Silva (2006) as condi¢gOes estabeleadd modelo de governanca
efetivamente adotado no Brasil, apresentam-se artessi das melhores praticas de

governanca recomendadas pelo Instituto Brasil@rGaovernanca Corporativa (IBGC):
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a) Propriedade: E o direito assegurado a todos os socios, comdtali@e voto,
compra e vendas das acdes/quotas, preferénciagquai-las, exercicio do direito a voto ou
do poder de controle, participar em assembléia/ganaido de sécios, o 6rgdo soberano da
sociedade, entre outros. Todas as alteracdes cades devem ser arquivadas na sede social.

b) Conselho de AdministracdoE recomendado para todas as empresas, independe
de sua forma societéaria. As atividades do consaé¢hadministracdo devem ser normatizadas
em um regimento interno, com o objetivo de tomarad as responsabilidades e atribuicdes e
prevenir situacdes de conflito com a diretoria etiga e o presidente do consellobairman)

e 0 executivo principal (CEO) que tém atribuicOd#erdntes, portanto ndo podem acumular
funcoes.

c) Gestdo: O executivo principal (CEO) deve prestar contas caaselho de
administracdo e € também o responsavel pela exedecdiretrizes fixadas pelo conselho. O
CEO e os demais diretores sao responsaveis pelcaehmento transparente com todas as
partes interessadastdkeholders).

d) Auditoria Independente: Toda organizacéo de grande porte deveria ter aiadito
independente. Sua funcdo basica € verificar seeasowmktracdes financeiras refletem a
realidade da organizacao, com total independéncia.

e) Responsabilidade Limitada: A¢Bes judiciais bilionarias levam Inglaterra e
Comunidade Européia a discutir limites para a cdipmauditores. No Brasil, o tema ainda é
controverso.

f) Conselho Fiscal:Este 6rgdo nao é obrigatorio; tem como objetivissafizar os
atos da administracdo, dar opinido sobre a tomadaottas, emitir parecer e prestar
informacdes aos socios. O conselho fiscal é estwlelos acionistas, através de AGO.

g) Conduta e Conflito de InteressesToda organizacdo deve ter um coédigo de
conduta que comprometa administradores e funciosiaie deve ser redigido pela Diretoria,
segundo os principios e politicas definidos pelmsetho de Administracdo e ser por este
aprovado. No codigo de conduta, deveriam tambérdefaridas as responsabilidades legais,
sociais e ambientais.

Constata-se que as praticas de governanca coxgoretiBrasil giram em torno do
Codigo das Melhores Préaticas de Governanca Compara do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), os quais possililitan melhor controle entre os gestores,
administradores, acionistas dentro das empresasrmenado de capital acionario.
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2.6.4 Governanca Corporativa no Brasil

O mercado brasileiro é caracterizado pelo finanersm de curto prazo, sendo
deficiente na habilidade de captar recursos deol@rgzo. A preferéncia dos investidores
brasileiros pelo curto prazo esta relacionada xabaievisibilidade da economia apds décadas
de grande volatilidade e incertezas, inibindo assthesenvolvimento do mercado de capitais.

As exigéncias do mercado, decorrentes do cresomeeda profissionalizacao, tém
obrigado muitas organizacbes a repensar seus nsodielogestdo. E comum encontrar
empresas que aumentaram sua producdo, ampliarammesket share, ou seja, fatia de
mercado e alavancaram seus negocios e, com igmsaram remodelar seus processos e
rever seu quadro de funcionarios, ja que a esiutdip suportava mais seu crescimento. E
dentro desse contexto que ganha importancia o tord® governanga corporativa, isto é, a
relacdo dos acionistas com os gestores ocorrenpamiédio do conselho de administracao
(SILVA, 2006).

A estrutura de governanca corporativa presente masilB se desenvolveu
principalmente na década de 90, tendo como objgirmacipal solucionar o conflito de
agéncia, que ocorre entre acionistas majoritarimsneritarios (SIRQUEIRA, KALATZIS e
TOLEDO, 2008).

Bengt Hallgvist §pud STEINBERG, 2003, p.109), menciona que o histédeo
governanga no Brasil comegou em 1994, apds muitosngros, idealizaram uma entidade
que foi fundada em 1995, o Instituto Brasileiro@enselheiros de Administracdo - IBCA,
nessa época o intuito era discutir as melhoregpsapara os conselhos de administracdo. Em
meados de 1999 o IBCA passa a denominar-se IBG@,ocobjetivo de trabalhar as praticas
de Governanca Corporativa no Brasil.

No Brasil, as principais iniciativas governamengisstitucionais para promover o
mercado de capitais, com base na boa governangarativa, sao realizadas por incentivos
oferecidos pelo Instituto Brasileiro de Governa@gaporativa (IBGC), pela nova lei das SA,
pelo BNDES, pelas praticas sugeridas pela Comidsadalores Mobiliarios (CVM) e pelos
incentivos criados pela BOVESPA (SIRQUEIRA, KALATZE TOLEDO, 2008).

A governanca corporativa permite que 0s soOciosf@E@ios possam ter total
controle da sua organizacao, por meio do efetivaitoamento da diretoria executiva. Sem
contar que existe uma importancia crescente doetioncle governanca corporativa no
mercado, através dos niveis diferenciados e do nevcado da BOVESPA, financiamento
especial do Banco Nacional de Desenvolvimento Boic® e Social - BNDES e novas
regras para fundos de pensao. Assim, 0s sOcias ficais livres para cuidar dos assuntos
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estratégicos da empresa, com a certeza de quéda @std indo bem, uma vez que o sistema
de monitoramento € agil e eficaz (SILVA, 2006).

Ainda segundo Silva (2006), as crises corporatil@sultimos anos despertaram as
empresas para a relevancia estratégica da admgéistrde riscos. Esta ferramenta de
gerenciamento — a governanca corporativa - é cadaais requisitada no momento em que
se verifica a crescente cobranca por boas pratieagovernanca corporativa. A gestdo de
riscos envolve analisar os riscos das inUmeras @eama empresa, desde riscos oriundos do
ambiente externo e Interno (financeiros e operat&)nDentro desse contexto, aumenta a
importancia dos controles internos para garantinsbeesultados, bem como um forte
gerenciamento da matriz de riscos da empresa.

Sirqueira, Kalatzis e Toledo (2008) destacam quenadelo de governanca
corporativa no Brasil foi determinado pelas emmegae se tornaram bem sucedidas. As
principais caracteristicas desse modelo séo:

* Forte concentracdo de propriedade em poucosistziermajoritarios;

» Sobreposicéo entre propriedade e lideranca exagut

* Acionistas minoritarios pouco ativos;

* Estruturas e procedimentos de governanca gerg&nr@ormais;

* Presenca de profissionais n&o capacitados.

As caracteristicas mencionadas acima estdo preseate grande parte das
companhias brasileiras, e 0s mesmos autores apgamnuma mudanca em direcdo a um
modelo emergente, caracterizado principalmente petdissionalizacdo das préticas de
governanca corporativa e pelo cenario competitigente.

Como uma estrutura de governanca, a globalizaghoexessidade de atrair capital
externo demandam uniformizacao de praticas, asemapipassam a ser vistas como sinénimo
de transparéncia e ética, adquirindo confianca eicawlio e tém suas acdes mais valorizadas.
Diferenciam-se de outras organizacdes do mesme,gornam-se mais profissionais e, sem
davida, mais valorizadas e respeitadas por todeaadeia de negécios. Com base em uma
pesquisa abrangente realizada por consultores dePadlo (McKinsey e Kom-Ferry),
observa-se que existem mudancas em curso em rekgd®ndéncias do modelo de
governanca corporativa no Brasil (SILVA, 2006).

Andrade e Rossetti (2004, p. 245), trabalham caronzeito de forgas modeladoras
que interferem no ambiente corporativo das empnesdrasil. Essas forcas modeladoras se
dividem em forcas externas e forcas internas qtexfémem nos valores, principios, nos
modelos e processos de governanca efetivamentegoi@ no Brasil. No quadro abaixo,
segundo os autores, esté retratado como estas B@galacionam no ambiente corporativo.
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v

Forgas externas de¢
Governanca Corporativa
- Institutos legais

- Recomendac¢Bes da Comissgo

de Valores Mobiliarios.

- Listagens diferenciadas dag

Bolsa de Valores de Sao Paulo,
Ativismo de investidoreg
institucionais.

y

v

Macroambiente
Global

- Concepcgbes politico
ideologicas dominantes.
- Desfronteirizacéo:
abertura e integracdo d
mercados nacionais.
- Mudancas e tendéncig
do mundo corporativo.
- Pré-requisitos de acesg
ao mercado internaciong
de capitais.

)

Forcas internas de
Governanga corporativa

- Estrutura de controle
- Estrutura organizacional dg
alta gestdo
- Constituicho e atuacdo das
conselhos
- Interacao acionistas-conselhos-
direcdo
- Concepcao do papel e das
responsabilidades da empresa,

Macroambiente
Brasil

- Agenda ideoldgica,
orientacdo estratégica
marcos regulatérios.
- Crescimento econ6mica:
fontes e custos ddg
financiamento.
- Condic8es estruturais dp
sistema corporativo.

[¢)

I

Valores, principios, modelos ¢
processos de governanga
corporativa efetivamente

adotados

FONTE: Andrade e Rossetti (2004, p. 246).

As mudancas na economia brasileira, a partir dogsso de redemocratizacdo do

Estado Brasileiro,

exigiram também que as empresggensassem suas praticas,

principalmente no que diz respeito as praticas aeemanca, uma vez que o ambiente

macroecondmico afeta o contexto interno e exteasoodganizagoes.

Essas mudancgas forcam as empresas a reordenarsnesstedégias, jA que cada
acao estatal acaba afetando diretamente ou inuieeta a vida das organizagdes. No Brasil

0 desencadeamento de mudancas nas organizacoesepatializado a partir de 1989. Para

Andrade e Rosetti:
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Na transicao politica de 1989, as disputas ab@e#s poder central, em eleicbes
diretas, colocaram frente a frente duas orientag8tasitégicas opostas, a insercédo
competitiva e a protecdo nacionalista. [...] Ofndes movimentos estratégicos que
entdo se desencadearam foram, em sintese: insgiaidal, integragdo regional,
abertura econdmica, privatizacdes, novos marcaga&ygios e desmonopolizagao
(2004, p. 255).

Todas as politicas adotadas nesse periodo no Brgjsiin privatizaces, abertura de
mercado, fusbes e aquisicbes de empresas, cemditioq entre outras mudancas, produziu
um conjunto de acdes que repercutiram nas pratleagovernanca, principalmente no
mercado de capitais.

No sistema corporativo brasileiro, comparando-sg padrdes internacionais, o
tamanho das empresas é pequeno, poucas tém erpmassdial, ha presenca expressiva de
empresas de origem externa, predominancia de cépiteado nas sociedades andnimas e
entre as empresas de capital privado ocorre aliaeotracédo da propriedade e de grupos
familiares. (ANDRADE e ROSSETTI, 2004).

No caso especifico das sociedades anénimas, enasggeciedades de economia
mista se enquadram, a grande maioria € privadapsnde 20% sdo estatais. Também se
verificou uma redugdo no numero de companhias ahedlvez em razédo da reforma da Lei
das Sociedades por A¢cdes em 2001.

A Reforma da Lei das S.A., Lei 10.303, de 31 dailoat de 2001, surgiu com o
objetivo de favorecer o crescimento e fortalecimethd mercado de capitais. No entanto,
muitas de suas propostas iniciais foram alteradesnte o processo de tramitacdo da lei no
Congresso Nacional. Segundo Sirqueira, Kalatzisledb (2008, p. 7):

Os grupos de interesse pressionaram os legislagarasmplementarem mudancas
gue aumentassem os direitos de acionistas miriogstaporém ndo foram

introduzidas. Entre as principais propostas quardin de fora na reforma da lei
estdo: a proibicdo de emissdo de acgbes prefergn@aicriacdo de conselho
permanente nas companhiaag along, e possibilidades dos minoritarios terem
maioria no conselho fiscal. Apesar disso, o IBG@sodera como um grande
avanco o processo de discussao da lei, pois elevoivel dos debates e de
conscientizacdo dos setores envolvidos, além deopmnar alguns direitos

adicionais aos investidores no que diz respeitorciepdo de seus interesses,
adotassem as praticas exigidas pelos novos segmente dizem respeito a boa
governanca corporativa, e desta forma fossem agaigarticiparem do mercado.

A partir desse reconhecimento, os investidores ljugcam qualidade estariam
dispostos a pagar um prémio por essas acoes amdolassim em sua valorizacao.
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Quadro 5: As 500 Maiores S.A. Do Brasil, Segundo po de Sociedade e Origem do
Capital

500 maiores sociedades anbnimas

Tipo de sociedade
Aberta Fechada Total
Origem do capital
Privado 145 296 441
Estatal 32 27 59
Total 177 323 500

% sobre totais

Tipo de sociedads

117

Aberta Fechada Total
Origem do capital
Privado 33,0 67,0 100,0
Estatal 54,0 46,0 100,0
Total 35,4 64,6 100,0

% sobre totais

D

Tipo de sociedads

Aberta Fechada Total
Origem do capital
Privado 81,9 91,6 88,2
Estatal 18,1 8,4 11,8
Total 100,0 100,0 100,0

% sobre totais
FONTE: Andrade e Rossetti (2004, p. 270).

Embora diferentes fontes apontem por onde chegBovernanca Corporativa no
Brasil, seja pela CVM, pelo IBGC, pela nova Lei &%, BOVESPA, entre outros, todos
tiveram papel importante na estrutura da GovernamgaBrasil, seja pelos acionistas,
conselho de administracao, conselho fiscal, dilgt@ntre outros atores, os regulamentos ali
estabelecidos comecaram a estruturar o sistemaw#engnca no Brasil, talvez com o intuito
de melhorar as organizacfes, tornando-as maipaeerges e responsaveis pelo territorio no
qual estéo inseridas. Steinberg (2003, p.23) “@fteslos dirigentes agora € tecer relacdes e
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agir com franqueza e transparéncia, pois boa gameenimplica muito mais que cumprir
contratos e regulamentos ou fazer boas demonssrat®elesempenho. O pulo-do-gato é
tornar-se confiavel mesmo aos olhos de estranhos”.

2.6.5 Etica, transparéncia e o Conselho de Adminiac&o

A ética e a transparéncia na area empresarial sadarfentais para seu
desenvolvimento, para que nao haja corrupgdo. éa girofissional se refere a todas as
profissdes; esta voltada para o carater normatiat® guridico que regulamenta determinada
profissdo a partir de estatutos e codigos espesifidssim, tem-se a ética do vendedor, do
engenheiro, do biélogo, do economista, do médioocadlogado, do contador etc. Segundo
Silva:

Pode-se dizer que a ética é um conjunto de progipidiretrizes voltadas para a
acdo, cujo objetivo é equilibrar as acfes humamasgtica existe como uma
referéncia para os seres humanos conviverem enedsa®, de modo que a
sociedade possa se tornar cada vez mais humanaic# gode e deve ser
incorporada pelos individuos, sob forma de umadsitdiante da vida diaria, capaz
de julgar criticamente os apelos criticos da mergénte, porém a ética, tanto
guanto a moral, ndo € um conjunto de verdades, firagaveis; a ética se move
historicamente (2006, p. 89).

Pode-se dizer que a ética é indispensavel ao piari, porque na acdo humana o
fazer e 0 agir estédo interligados. Enquanto todwigsional, para o bom exercicio de sua
profissdo, deve ter competéncia e eficiéncia, geudavera estar baseado em um conjunto de
atitudes que envolvem a ética.

Machado Filho (2006), conceitua ética como um padréral ndo governado por lei
que focaliza as conseqiéncias humanas das acGafcal para o autor, trata de juizos de
valor, qualificando a conduta humana do ponto d&awio bem e do mal, seja relativamente a
determinada sociedade, seja de modo absoluto.

Responsabilidades éticas equivalem a atividadesaticas, politicas e
comportamentos esperados, positivamente ou prapidegativamente, por membros da
sociedade, apesar de ndo codificados em leis. éflaslvem um conjunto de diretrizes,
padrées ou expectativas de comportamento para emtemol que os varios publicos,
(stakeholders) com os quais a empresa se relaciona, considemgitimio, certo, justo ou de
acordo com seus direitos morais ou expectativds/512006).

Portanto, os valores éticos e morais de uma orgg#iz Ou grupos empresariais
definem o que é ser ético para si e, a partir elabhoram-se rigidos codigos éticos que
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necessitam ser seguidos sob pena de ferirem agsatwrais preestabelecidos.

Silva (2006) comenta que a ética, a transparénciaespeito formam o tripé que
sustenta um seleto grupo de acbes de empresaémusdio cada vez mais procuradas pelos
investidores, as que possuem a chamada Governangar&tiva. Isso significa o respeito ao
acionista minoritario, a equidade de direitos pseas investidores (sem distincdo entre
majoritarios e minoritarios, inclusive nos casosveéada de controle), a transparéncia de
informacdes, a prestacdo de contas a comunidadespeito ao meio ambiente e as acdes
sociais.

A falta de transparéncia das firmas e sua condertasempre correta com acionistas
vém sendo constantemente apontadas como origeas paau funcionamento do mercado
acionario, acarretando graves conseqiéncias pafigi@ncia da economia como um todo.
Bons projetos deixam de ser financiados quandoreafndo se compromete com a protecao
dos interesses dos seus investidores.

A transparéncia hoje virou a palavra da moda psierganizacoes. As empresas a
colocam nos seus codigos de ética, adotam-na etz e reunides, divulgam-na nos seus
press-releases, anunciando-a em campanhas publicitarias. Mascgsowsabem o real
significado desse conceito. A importancia da traréspcia esta baseada no seu ponto
fundamental, que € a honestidade. Para o Bramltem uma tradicdo de pais corrupto, a
adocdo de praticas transparentes vai garantir damsgdo da gestdo socialmente
responsavel. A corrupcdo brasileira pode ser cowapla pelo relatério anual da
Transparency International, que mede o indice de Percepgdo da Corrupcgio aisssp-
realizado a partir de pesquisas que refletem aepedo de empresarios, académicos e
analistas dos paises - e que define como corrupgmiso do poder em beneficio proprio
(ALLEDI e QUELHAS, 2008).

Um sistema de governanca corporativa esta ligakpeactos relativos aos interesses
conflitantes, a divisdo do poder entre os difeenstakeholders e ao controle e
monitoramento das atividades e objetivos da adtragido por meio da Diretoria, do
Conselho de Administracéo, Auditorias IndependenBemselhos Fiscais e demais partes
interessadas, visando preservar a ética e a tr@msp@ nas atividades da empresa (LODI,
2000).

Portanto, a empresa deve ter em mente atitudes &@imoralmente corretas que vao
ao encontro de todos os publicos, devendo promaleres e comportamentos morais que
respeitem os padrdes internacionais de direitosahosie a sociedade.

Conforme Cunha (2001) os acionistas tém o direitof@macdes transparentes e
oportunas com respeito as empresas onde estadimoeeO funcionamento de um mercado
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de capital depende de informagdo transparente mi@sesas. Com referéncia a ética e a
transferéncia, Silva menciona sobre o ConselhodtriAistracao:

O conselho de administragdo € um érgéo de natdediigerativa, de acordo com o
art. 138 da Lei das Sociedades por Acdes, que doacpor maioria de votos,

conforme o inciso 1V do artigo 140, possui compei@para orientar os negdcios
sociais da empresa, dentre outros assuntos insar@art. 142 da Lei n° 6.404/76
e/ou estatuto social da empresa. O conselho denadracdo é, por lei, definido

como 6rgao de deliberacao (art. 138). O que o t&iaa como deliberativo é que
somente pode o 6rgao manifestar a sua vontadeeedora deliberacdo da maioria
de seus membros reunidos, apos discusséo e vétoe Dinda, do poder decisoério
da diretoria, cujos membros, conforme o estatutmem exercita-lo, isolada ou
conjuntamente (2006, p. 93).

Portanto, o Conselho de Administracdo tem funcdibetativa de forma coletiva,
assumindo uma posi¢cdo normativa, ndo executivajeoagtorna distante da administracédo
diaria da organizacdo. Além disso, é responsaVak geansacdes entre os proprietarios da
empresa e os administradores.

Cunha (2001) destaca que o Conselho de Administragérce suas deliberacdes
sempre como um colegiado. As deliberacbes emitjplars esse 6rgdo tém que estar
subsidiadas por declaracdes de voto e outras iafgyes ou pareceres dos seus conselheiros
presentes a reunido. Segundo 0 mesmo autor, ardjeentre o conselho de administracéo e
0s membros da diretoria, em termos de competérciadtia, esta nas decisdes do conselho
que somente tém validade se houver uma reunidordiho de administragao realizada em
sintonia com a lei e nos casos aplicaveis ao éstatcial; e a diretoria, que ndo é um 6rgao
colegiado, mas tem poder decisério, toma certass@ex estabelecidas em reunido de
diretoria.

Segundo Lodi (2000), os Conselheiros de Adminiétsagassaram a exercer suas
deliberacdes para melhorar o ganho dos acionistabitar os conflitos existentes entre os
acionistas, administradores, auditores externasontérios, conselhos fiscais (no Brasil) e os
stakeholders. empregados, credores e clientes.

Além de ressaltar a importancia do Conselho de Athtnacdo na gestdo, o0s
principios de governanca também versam sobre #@miigfies da diretoria executiva, da
auditoria externa e principios de ética, entreasutAssim, a implementacdo das boas praticas
de Governanca Corporativa possibilita uma gestas mefissionalizada e transparente,
diminuindo a assimetria informacional, procurandavergir os interesses de todas as partes
relacionadas, buscando maximizar a criacdo de walempresa (NETO, 2002).



3 METODOLOGIA

A metodologia proposta foi de um estudo de casonatereza qualitativa. Yin
(2005) destaca que o estudo de caso é apenas smauidas maneiras de fazer pesquisa em
ciéncias sociais, através de experimentos, levartts, pesquisas histéricas e analise de
informacBes em arquivos. Além disso, 0 mesmo awdorplementa que os estudos de casos
podem ser através de documentos, descritivos daretprios, ou seja, qualitativos.

A partir da coleta de dados foi possivel analisainterpretar 0s periodos
estratégicos da Companhia Industrial e de Deseimvehto Urbanos S.A. de Cruz Alta-
CIDUSA, destacados os principais eventos criticgigcionados com o papel do governo e
praticas de governanca adotadas a fim de promosestantabilidade da Companhia dentro
da area publica, pois a CIDUSA € uma empresa deoatia mista, incentivada pelo poder
publico, criada e controlada pelas acbes maj@garonde a governabilidade torna-se
necessaria. Pois governar, para Bornholdt (20@%) §é¢ administracdo, direcdo, comando,
regéncia e controle; enfim, a governanca sobremprendimento.”

Neste caso, 0 estudo refere-se a esta sociedadeodemia mista, a relacdo da
empresa com o Poder Publico Municipal, os aciagig os mecanismos ultilizados no
processo decisorio da gestédo por parte dos adratdses.

Para este objeto de estudo foi desenvolvido um doétte investigacdo. Para
Marconi e Lakatos:

Método é o conjunto das atividades sistematicasotomais que, com maior
seguranca € economia, permite alcancar o objetiamnhecimentos validos e
verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguidec@®do erros e auxiliando as
decisdes do cientista (2003, p. 83).

3.1 Classificacdo do Estudo

3.1.1 Quanto a Natureza

O trabalho desenvolveu-se com base na pesquisaadgli possibilitando um
resultado pratico em termos de conhecimentos eliacao, relacionados com a tematica
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governanca corporativa. Segundo Cervo e Bervia®22@.65), na pesquisa aplicada, o
investigador € movido pela necessidade de contripaia fins praticos mais ou menos
imediatos, buscando solu¢des para problemas coscret

A pesquisa permitiu levantar os dados das maigsiigefontes, segundo analise de
documentos e a percepcao das pessoas, para coalwganizacao a ser estudada. A técnica
de pesquisa utilizada com algumas pessoas foi guigesdireta, proposta por Mintzbert
(1983) e complementada com a aplicacdo de quésiiorBuscou-se, assim, escolher a
forma mais adequada de realizar a investigacdo @ateance dos objetivos propostos pelo
estudo.

A CIDUSA insere-se num contexto de instabilidadmda quatro anos em razao de
ser uma empresa de economia mista, em que mudaacAsiministracdo acontecem em
razao das eleicbes municipais, 0 que acaba poogaomudancas na organizacao. Surge a
importancia de estudar a Governanca Corporativairaa Sociedade de Economia Mista, ja
gue a governanca corporativa tem tomado espacdltioe®s anos, no sentido de promover
uma gestdo mais harmoniosa, estudar formas e campdra gestdo das empresas, e neste
contexto o setor publico vem se inserindo.

Bornholdt:

A governanca corporativa esta evoluindo e aindausmongo e arduo caminho a
percorrer. A governanca esta se desenvolvendo negddi de um processo mais
amplo, inserindo-se na sociedade e todos os medakifivos, sejam eles estatais,
privados ou ainda ONGs, assumindo um papel de msspdidade civil e social
(2005, p.26-27).

3.1.2 Quanto a Abordagem

Dentro da abordagem foi utilizada a pesquisa @iaig e quantitativa. As
informacdes quantitativas foram classificadas disadas pelo uso de técnicas estatisticas e
gue deram subsidios para a analise das respostaguéstionarios, enquanto a pesquisa
qualitativa foi a verificagdo da relacao entrealidade apresentada e os sujeitos investigados.
Os Fundamentos da Governanca: transparéncia, giesti@ contas, ética, cumprimento das
leis e equidade foram constatados a partir da agerd utilizada, mais qualitativa do que
quantitativa, pois as mudancas ocorridas na orgefi@ foram verificadas a partir da
identificacdo dos principais eventos relevantes.
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3.1.3 Quanto aos Fins

A pesquisa foi descritiva, pois observou e registws fatos verificados na
Companhia Industrial e de Desenvolvimento Urbaodg Cruz Alta - CIDUSA, buscando
sempre conhecer as situacdes que a organizacamupassdeterminado periodo de tempo
estimado, caracterizando-o e relacionando-o coméardca do mundo no qual esta inserida.

Segundo Cervo e Bervian (2002, p.66) “a pesquiszriiwa busca conhecer as
diversas situacdes e relacbes que ocorrem na wadal,spolitica, econdmica e demais
aspectos do comportamento humano, tanto do individmado isoladamente como de
grupos e comunidades mais complexas.”

Estudar e identificar as praticas de governanc&idasa foi possivel através de
estudos descritivos da Companhia, representadamenestudo de caso que identifica os
principais periodos estratégicos, apoiado na psagdéscritiva, utilizando-se a forma de
estudos descritivos, estudo de caso e pesquisandotal (BERVIAN e CERVO, 2002).

Fontes Filho (2003) destaca que as praticas dermgavga corporativa para o setor
publico ocorreram com o reconhecimento dos excasa®rativos dos anos 90, sustentado
pela pressdo de investidores e reguladores, flaide para o setor publico. A publicacédo
das préticas e condutas corporativas, concluidaseseriéncias e muitos debates em varios
paises, tém conduzido a um consideravel consensassuntos-chave e principios basicos
que fundamentam a governanca.

3.1.4 Quanto aos seus objetivos

E classificada como pesquisa exploratdria e dészri® foco central do estudo teve
por finalidade levantar informagfes para andlismterpretacdo de dados. Para tanto, a
pesquisa pode identificar e esclarecer os fatovesdgterminaram ou contribuiram para a
ocorréncia dos fatos ou seus efeitos.

Segundo Beuren (2004 apud GIL, 1999): “a pesquesardiva tem como principal
objetivo descrever caracteristicas de determinadgulpcdo ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre as variaveis.”

3.1.5 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Para a coleta dos dados foram utilizados a pesdidagrafica, documental,
entrevistas e questionarios:
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Pesquisa Bibliografica: desenvolvida a partir déemiais diversos sobre o assunto,
constituidos principalmente de legislacdes fedeesitaduais e municipais. Foi utilizada toda
a bibliografia ja tornada publica em relagdo aodaeata estudo, desde publicacdes, boletins,
jornais, livros, pesquisas, monografias e outrasudeentos para a elaboragcéo do Projeto de
pesquisa.

Pesquisa Documental: constituiu-se em levantamdatalados junto a Prefeitura
Municipal de Cruz Alta, através dos levantamenteslals e informacdes financeiras e a
CIDUSA, atraves do estatuto e do regimento intecom) o propésito de fazer uma pesquisa
qualitativa desses dados levantados, através demgotos. Também utilizou-se a realizagcéao
de entrevistas e aplicacao de questionarios panglementar o estudo de caso.

Yin (2005) comenta uma das mais importantes fameesformacdes para um estudo
de caso sdo as entrevistas. Pode-se ficar surp@®oessa observacdo, por causa da
associacdo usual que se faz entre as entrevistamétodo do levantamento de dados. O
mesmo autor salienta também, quanto o protocolpyab € uma das taticas principais para
aumentar a confiabilidade da pesquisa do estudasize destina-se a orientar o pesquisador
realizar a coleta de dados.

Para Marconi e Lakatos (2003, p.174) “a caractesista pesquisa documental é que
a fonte de coleta de dados esta restrita a docos)eggcritos ou ndo, constituindo o que se
denomina de fontes primarias. Estas podem sersfeita momento em que o fato ou

fendbmeno ocorre, ou depois.”

3.2 Coleta e Interpretacao de dados

Nesta etapa da pesquisa, segundo Marconi e Laka@®8, p.165) “se inicia a
aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técsebacionadas, a fim de se efetuar a coleta
dos dados previstos.”

A andlise de dados ocorreu pela interacdo dinadagaesquisa com as entrevistas,
observacao direta e coleta de dados. O univergopulacdo deste estudo € constituido pelos
stakeholders (funcionarios, clientes, acionistas, diretoregeeiutros), definidos a partir da
pesquisa documental e da caracterizagéo da orgéaniza

Foi considerado o0 universo de 42 questionarioscaghis do total de 60
guestionarios, levantados da amostra inicial qaecemposta por 14 acionistas, 3 membros
do conselho fiscal, 4 membros do conselho admatigtr, 1 cliente, 3 fornecedores, 2
credores, 20 funcionérios, 11 presidentes e 2 mesnia diretoria. Todas as pessoas foram
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contatadas e foi verificada a situacéo de partiaigapesquisa ou 0 motivo de nao participar.
Verificou-se que, dos questionarios enviados, aguio retornaram o que ocorreu devido a
falecimento, doenca ou desinteresse em participanimero de participantes ficou assim
distribuido, conforme quadro abaixo:

Quadro 6: Resumo de Entrevistados

Descricao Numero de Entrevistados
Presidentes 6
Membros da Diretoria 2
Membros do Conselho de Administracédo 1
Membros do Conselho Fiscal 3
Acionistas 4
Fornecedores 4
Clientes -
Funcionarios 20
Outros 2
Total 42

FONTE: CIDUSA (2008)

Destacam-se os seguintes motivos da nao partidgaté na pesquisa: do total de
11 (onze) presidentes, 6 (seis) responderam, d@in&o) que ndo participaram, 2 (dois)
foram por falecimento, um por doenca, um por n&alipacdo e um alegou motivos pessoais.
Membros do Conselho, entes organizacionais de asinaigdo: apenas um respondeu, um é
falecido, outro respondeu como Presidente e um canionista. Com relacdo aos 14
(quatorze) acionistas, 7 (sete) séo falecidostaside em Brasilia e nao retornou o e-mail e
2 (dois) néo participaram alegando falta de terfRppmu constatado que o principal cliente é
a Prefeitura, desde o inicio das atividades, e camPrefeitura também & membro do
Conselho Fiscal, ficaram contempladas suas resposta

A relacdo de credores ficou prejudicada, pois ofomas credores sao Estado e
Unido, ndo sendo possivel aplicar a pesquisa. daretacdo aos fornecedores, a proposta
inicial eram trés, sendo ampliada para quatro, paisa necessidade de se verificar outros
periodos estratégicos. A meta de funcionarios tiagala, pois houve uma amostra de 20%
de todos os setores, complementada por outrosderges.

Salienta-se que alguns agentes responderam 84freigd de avaliagdo, conforme
Tabela 01 - Periodo de duragéo, pois estavam aiuandrganizacdo em mais de um periodo,
sendo necessarias suas respostas, pois sédo petistio®s. A relacdo de todos os agentes
esta no Apéndice B - Quadro de Detalhamento destdstados.

A coleta de dados, de acordo com Cervo e Bervi@@2Penvolvem etapas como a
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determinacdo da populacdo a ser estudada, a afdbodo instrumento de coleta, o
planejamento e a realizacdo da coleta dos dadestudo utilizou o questionario (Apéndice
A), como instrumento de pesquisa. Para Fachin (2@08uestionario consiste num elenco de
guestdes que sdo apreciadas e submetidas a camomde pessoas com o intuito de se obter
respostas para a coleta de informacdes.

Os gquestionarios, no cronograma inicial, estavamvigios para 0s meses de
setembro e outubro do corrente ano, no entantoagdorda disputa eleitoral, verificou-se a
necessidade de prorrogacao por mais um més, paemboo, ja que o0 acionista principal da
CIDUSA é o Poder Publico Municipal, a quem o pledieitoral tem vinculacdo direta.
Primeiramente, iniciou-se pelo levantamento de mpds e telefones dos entrevistados,
posteriormente foi mantido contato por telefonecoureio eletrbnico para apresentacdo da
pesquisa, concluindo-se com apresentacao e aplicacguestionario aos residentes em Cruz
Alta e envio aos demais por correio eletronico.e®mo ou aplicacdo dos questionarios
foram intensificados no més de novembro.

Assim, pode-se sintetizar o plano de coleta e pré¢acdo de dados como foi
estruturado:

Etapa 1: Aprofundamento da caracterizagdo dos gmsi@stratégicos e eventos

relevantes.

Objetivo: Caracterizar os periodsgatégicos e eventos relevantes.
Método: Entrevista com membros da CIDUSA que \i@am todos os
periodos em analise efetuada com base em estqtévaa (Estudo de
Caso).

Etapa 2: Construcdo do questionério de coletiades.

Objetivo: Vincular os periodos attgicos as praticas da Governanca.
Método: Sistematizacdo da bibliografia sobre o atetendo como
referéncia as melhores praticas segregando namteEgdimensdes:

- Estrutura de propriedade

- Conselho da Administracao

- Modelo da Gestéo

- Auditoria Independente

- Conselho Fiscal

Juntamente a essas dimensfes, pretende-se anabsaseguintes
fundamentos, dentro do Modef®takeholders de Governanca:

- Transparéncia

- Equidade
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-Accountability
- Responsabilidade
- Equacionamento dos conflitos de interesse

Etapa 3: Teste piloto com um agente organizacioped participou em todos
periodos estratégicos da CIDUSA.
Etapa 4: Ajuste do Instrumento de Pesquisa
Etapa 5: Aplicacéo da pesquisa no Universo detage
Amostra: Critérios:
a) Cada periodo estratégico devera ser analisadogemtes internos e
externos da organizacédo, de acordo com sua pagégna CIDUSA.
b) O agente que contribui na definicdo dos periodivatégicos ndo mais
compora a amostra.

Etapa 6: Sistematizar os dados dos questionarios
- A sistematizacao dos dados -afa@liada a pertinéncia a necessidade de
complementar a analise com entrevistas a partiquistdes especificas
surgidas das etapas anteriores.

Etapa 7: Redacéo do relatorio final.

3.2.1 Tratamento e Anéalise dos Dados

Esta pesquisa utilizou o método estatistico, qua pachin (2003) se fundamenta
nos conjuntos de procedimentos apoiados na teaiaamostragem e, como tal, &
indispensavel no estudo de certos aspectos daadalisocial em que se pretende medir 0
grau de correlagcéo entre dois ou mais fenémenos.

Para codificacdo da pesquisa utilizou-se elemedtsestatistica. Para Cervo e
Bervian (2002, p.41), na fase de andlise e int&apé®, os numeros, indices, quadros e
graficos — a codificacdo — sdo de grande valiay® sp depreende de suas fungbes que:
permitem a concentragdo do maior numero possiveinfiemacées no mesmo espaco;
permitem a visualizagéo do objeto da pesquisa @io da representacdo material figurada.

Utilizou-se para o tratamento dos dados da pesquisgpresentacdo por graficos
descritivos e tabelas, que foram planejados ded@mapresentar informacdes, utilizando-se a
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planilha eletrénica d&xcel e o software SPSS - Satistical Package for Social Sciences for
Windows, que permite calculos estatisticos e informestifiens, através da associagdo entre
as diferentes variaveis.

Quanto as questbes abertagim de atender aos objetivos do estudo e compiteme
analise estatistica, realizou-se quadros demonssabnde se apresentam as respostas de
acordo com cada periodo estratégico e suas resgettierpretacoes.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 Caracterizacao da Organizagao

O presente estudo buscou compreender melhor o gesbim de uma organizacao
publica da Administracdo Indireta, mais precisamatd uma empresa de economia mista,
neste caso a Companhia Industrial e de DesenvatwamBrbano S.A. de Cruz Alta -
CIDUSA. A entidade € uma empresa de economia neistaposta por capital publico e
privado, criada com o objetivo de promover o desbmwento industrial e comercial do
Municipio, através da implantacdo e administragii@réas industriais, exercicio de comeércio
em geral, prestacdo de servigos de limpeza publigavimentacdo de logradouros publicos,
manutencdo e exploragdo da estagdo rodoviariadmata municipal, pedreira, central de
britagem e fabrica de artefatos de cimento.

A Companhia Industrial e de Desenvolvimento Urb&hé. de Cruz Alta —
CIDUSA, foi criada em 13 de dezembro de 1977, é&sada Lei Municipal n°515, e
posteriormente em 04 de junho de 1979, atravéseddlnicipal n°. 113. As empresas de
Economia Mista, embora sejam criadas por lei, s@presas cujo objetivo também é
comercial na sua constituicdo. Sob esta legislag@mse a CIDUSA no Municipio de Cruz
Alta, no sentido de prestar servicos consideradoautdidade publica, atendendo o que
preceitua a legislacao brasileira.

Na Empresa de Economia Mista estdo muito presestaspectos de governanca. A
Governanca das organizacfes publicas se assenelmadelo de governanca corporativa,
em que as empresas devem ser socialmente resplorsdivenistrada de acordo com o
interesse publico e, portanto, devem prestar cprt@snaneira transparente, de seus atos.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca @wativa — IBGC — apresentou a
seguinte definicdo, bastante abrangente e estabéeleseus principais objetivos:
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Governancga Corporativa é o sistema que asseguseas-proprietarios o governo
estratégico da empresa e a efetiva monitoracaoirdtoria executiva. A relacao

entre propriedade e gestao se da através do CorselAdministracdo, a auditoria
independente e o conselho fiscal, instrumentosaomahtais para o exercicio do
controle. A boa governangca assegura aos sociosdalgji transparéncia,

responsabilidade pelos resultad@ecountability) e obediéncia as leis do pais
(compliance). No passado recente, nas empresas privadas lgafas)ios acionistas

eram gestores, confundindo em sua pessoa propeedadgestdo. Com a

profissionalizacdo, a privatizacdo, a globalizagdo afastamento das familias, a
Governanca Corporativa colocou o Conselho entnepriddade e a Gestao.

E inquestionavel a importancia que o tema Govemadgrporativa assumiu nas
dltimas décadas, especialmente envolvendo as easpge participam do mercado de
capitais. Neste enfoque, a gestdo da CIDUSA podeagaliada sob o aspecto da sua
governancga, na sua capacidade de desempenharusud®ed, seja financeira, gerencial e
técnica, bem como nas atribui¢cdes recebidas petmsno sentido de atingir seus objetivos,
dentro da atividade econdmica para a qual foi ariad

A Sociedade de Economia Mista, conforme Rosa (200dresponde a entidade
dotada de personalidade juridica de direito privad@da por lei para a exploracdo de
atividade econdmica, sob a forma de sociedade aadrAs sociedades de economia mista,
quanto ao objeto social ou atividade, podem sessifleadas como prestadoras de servico
publico ou exploradoras de atividade econdmica.

Em 12 de julho de 1979, foi feita a primeira asdémabgeral de constituicdo de
Sociedade Anbnima de Economia Mista, instaladadois incorporadores nomeados pelo
Prefeito Municipal, que de imediato nomearam oigezge e 0 secretério, o entdo prefeito
Carlos Pompilio Schmidt para presidir e Luiz Anto@anini Scherer para secretariar.

Conforme o Estatuto, a CIDUSA é composta por ums€llno de Administracao,
formado por quatro membros, eleitos em assembéi, glentre os Acionistas da Sociedade
residentes no Pais, pelo prazo de gestdo de dois, as membros eleitos elegem o
Presidente. O Conselho de Administragdo tem asrgeguatribuicées:

- Fixar a orientacdo geral dos negocios da Sociedade.

lI- Eleger e destituir os Diretores da Sociedade, dix@s as atribuicdes,
observado o que a respeito dispuser o estatuto.

lll- Examinar os balancetes mensais e manifestar-see sobrelatorio da
Administracdo e as Contas da Diretoria, submetendRelatério anual e os
Documentos pertinentes a assembléia geral, juntenoam a proposta para
disposicdes dos lucros, observadas as normas kegatatutarias.

V- Autorizar a aquisi¢cdo, oneragéo ou alienagao de Imdegrantes do ativo fixo
da sociedade.
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V- Autorizar a obtencdo de empréstimos e créditos.

VI- Autorizar a concessao de garantias de qualquerrezatuem relacdo a
obrigacdes de interesse da sociedade.

VII- Autorizar o pagamento de dividendos semestraisgredas as disposicoes
legais e estatutarias.

A Lei Federal n°. 6.404/76 (atualizada pela Le638/07 que entrou em vigor em
01.01.2008) rege atualmente as atividades da Cdmgdndustrial de Desenvolvimento
Urbano de Cruz alta, pois dispbe sobre as socisdamteacdes. O artigo 80 da referida Lel,
determina os requisitos preliminares para a Cangdidb da Companhia, bem como as formas
de subscricao do Capital Social.

A CIDUSA fica localizada na cidade de Cruz Alta, estrada para o Aeroporto,
Km1 — Bairro Abegay, possui 14 acionistas, send@aimnista majoritario que é o municipio
de Cruz alta e 13 acionistas particulares. A esgpmwdnta hoje com 115 (cento e quinze)
colaboradores efetivos e com cerca de 10 (dezpdomido PAC (convénio que oportuniza a
utilizacdo de méo de obra de apenados do reginmoadeemi-aberto do presidio de Cruz
Alta) entre SUSEPE e CIDUSA, totalizando 125 (ceamtwinte e cinco) empregos diretos,
com uma média salarial de R$ 695,00 (seiscentaventa e cinco reais) salarios e encargos.
Os principais servi¢cos sdo: capina e limpeza (garimunicipio de Cruz Alta, producéo de
artefatos de cimento e obras de pavimentacao lasalt

A receita geral da CIDUSA em 2005 foi de R$ 785,809 setecentos e oitenta e
cinco mil, trezentos e nove reais) e a maior despeom a folha de pagamento, na ordem de
R$ R$ 457.199,79 (quatrocentos e cinqlenta e séteanto e noventa e nove reais e setenta
e nove centavos) em 2005 e outras despesas caasitle passivo trabalhista, fornecedores,
passivo fiscal e tributario. No final do exercicde 2005, as obrigacdes de curto prazo da
Companhia perfaziam um montante de R$ 5.209.982i820 milhdes, duzentos e nove mil,
novecentos e oitenta e dois reais e vinte e deoitages) neste valor as maiores contas sao
com obrigacdes sociais e tributarias. O Patrimdriguido da CIDUSA, em raz&o dos
constantes prejuizos ocorridos em exercicios anésrie no ano de 2005, encontra-se
descoberto em R$ 5.864.225,40 (cinco milhdes, eittos e sessenta e quatro mil, duzentos e
vinte e cinco reais e quarenta centavos). No Rasswgivel a Longo Prazo encontra-se
escriturado um empréstimo efetuado junto ao BanegidRal de Desenvolvimento do
Extremo Sul (BRDE), no valor estimado de R$ 673.43(seiscentos e setenta e trés mil,
quatrocentos e trinta reais e dezenove centavesa &bbranca encontra-se em fase judicial e
os bens da CIDUSA estao servindo de garantia ddadiv
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No exercicio 2006 houve um grande incremento nasitess da CIDUSA, devido a
efetiva abertura da pedreira, gerando uma receitta ldle cerca de R$ 6.150,00 (seis mil
cento e cinqlenta reais) mensais, também se atung@ receita bruta de cerca de R$
110.000,00 (cento e dez mil reais), obtida atral@sontratos de prestacdo de servigos e
material, também houve a reativacao da fabricatééatos de cimento, que na oportunidade
esta produzindo os corddes ora utilizados nasques municipalidade esta pavimentando.

No exercicio 2007 instalou-se na empresa um sist@bteano de contabilidade,
possibilitando, assim, que toda a contabilidadeCHaUSA possa ser efetuada dentro da
propria empresa, através de profissional habilitaddevidamente concursado. Quanto a
renegociacdo do passivo tributario e fiscal, asad@ assessoria juridica especializada na
area, esta sendo feita uma ampla avaliacdo de mElg@socessos, sejam eles judiciais ou
administrativos. Também houve investimento em undit@ria interna, visando a apuracéo
da real situacdo da empresa e 0 apontamento dges|icomo a viabilidade de recuperacao
ou fechamento da CIDUSA.

DIRETOR PRESIDENTE

DIRETOR ADMINISTRATIVO

DEP
DEP. DEP. DEP. LICITACAO PRODUGAO TESOURARIA ADMINIS
JURIDICO CONTABIL PESSOAL E E SERVICOS TRATIVO
COMPRAS

Figura 1: Organograma atual da CIDUSA
FONTE: CIDUSA (2008)
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4.1.1 O Ambiente da Organizacao

Esta parte procura descrever o ambiente no egtdl inserida a Companhia. A
técnica de pesquisa utilizada foi a pesquisa dipgt@posta por Mintzbeil983) na qual a
interacdo dindmica da pesquisa acontece atravésitdevistas e, segundo a percepcao dos
agentes organizacionais, foi possivel descreverewsntos relevantes e 0s periodos
estratégicos da CIDUSA. Para Bowdith e Buono (1987ambiente geral da organizacéo se
refere aos fatores, tendéncias e condicbes gewsisafptam a todas as organizacdes. O
ambiente especifico enfoca os fatores e as corglgdernas que tenham relevancia imediata
com a organizacao.

As organizacOes séo afetadas pelas mudangasimiente na qual estdo inseridas e
as modificagdes neste ambiente acabam por provogdancgas na organizagdo. Conforme
Bowdith e Buono (1997), “visto que as organizacé@s concebidas como parte de um
universo ou ambiente maior, pode-se argumentar quadquer coisa que aconteca no
ambiente maior podera afetar a organizacdo (ewacsa), a0 menos levemente”.

Sdo as transformagfes ocorridas no ambiente agigai® responsaveis pela
formacdo de estratégias organizacionais. Se o atsbiauda, as organizacbes devem, de
alguma maneira, reformular suas acdes para queabshamento, perdido com a mudanca
ambiental, seja restaurado. Além disso, percelmpiseuma crescente diversidade de grupos
de interesse, os denominadsiakeholders, vem exercendo forte pressdo sobre os rumos
estratégicos das organizacgdes, impondo um nov@padmpetitivo (PEREIRA e OENING,
2007).

A CIDUSA sofreu, durante toda a sua existénciarazéio das mudancas do ambiente.
Por ser uma Sociedade de Economia Mista, as muslarasa gestdes administrativas do
Municipio de Cruz Alta, afetaram-na por inUmerasege interferindo no contexto no qual a
Companhia esta inserida. Pettigrew, Ferlie e McKE#92) apresentam distingdo entre
contexto interno e externo:

Contexto externo refere-se ao contexto nacionat@uodco, politico e social, bem
como a percepc¢ao, acao e interpretacdo das psléiexentos nos niveis nacionais
e regionais no NHS; os movimentos sociais e piiofisdizacdo de longo prazo ou
0s processos de desprofissionalizacdo. O contetdémb, ao contrario, refere-se a
estratégia, estrutura, cultura, gerenciamento eegsw politico atuais do Distrito
gue ajudam a moldar os processos através dosidéms para mudanca procedem.
(O contexto delimita, restringe a acéo) (1992,2). 4

O contexto interno sera analisado pelo processmuldanca nas Administracoes
Municipais e estratégias internas adotadas na Qumgpa No entanto, destaca-se
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primeiramente, para melhor compreensdo da defindgiceventos relevantes e periodos
estratégicos, apds destacam-se pontos considénaplatantes para a CIDUSA.

Conforme Castilhos (2008, p. 1) eventos relevastgsificam “um conjunto de
atividades profissionais desenvolvidas com o olajetle alcancar o seu publico-alvo pelo
lancamento de produtos, apresentacdo e uma pessgaesa ou entidade, visando
estabelecer 0 seu conceito ou recuperar a sua imiag® seja, tem como caracteristica
principal propiciar uma ocasido extraordindria awomtro de pessoas, com finalidade
especifica para justificar a ocasido do evento.

De acordo com Ferreira (2001, p. 565) o periodefénido como “qualquer espaco
de tempo, determinado ou indeterminado, ou um temamscorrido entre duas datas ou fatos
mais ou menos marcantes.”

Quanto o evento critico, Cunha (1996) mencionaaugrmo evento criticpode
ser entendido como uma mudanca ou decisao estratgge tem influéncia decisiva no curso
do processo de adaptacédo estratégica de uma @aganiz

Por conseguinte, através dos eventos criticos ritessea historia da organizacao
torna-se possivel identificar e definir os perio@gssratégicos da empresa. Tais periodos
abrangem um conjunto de decisdes que criam um @atkdcomportamento estratégico
caracteristico a ele (CUNHA, 1996).

O estudo de cada periodo estratégico versara numeipy momento na descri¢cao
dos eventos criticos que caracterizaram as mudasgtastégicas verificadas através da
interpretacdo das condi¢cbes objetivas pela coald@minante, para que, num segundo
momento, possa-se efetuar a analise tedrica de padado estudado (BRANDLI e
SAUSEN, 2005).

Com o propésito de explicar o processo de mudangdaptacdo estratégica da
empresa em estudo, no periodo de 1977 até 20@m fiolentificados os eventos criticos de
maior relevancia para a organizacao. Levando emsideracao estas informacdes, o quadro 7
demonstra um resumo dos eventos criticos da CIDUSA:



Quadro 7: Eventos Relevantes

Eventos criticos Ano
Criacdo da Companhia 1977
Alteracdo da Lei de criagcdo / constituicaio do Chhsede 1979
Administracéo/integralizagéo do capital
Eleicdo Municipal /Novo Presidente 1981
Ingeréncia Politica 1982
Modernizacao nas instalacdes da CIDUSA 1989
Mudanga na Administragdo Municipal 1993
Criacédo de Comissao Parlamentar de Inquérito 1997
Terceirizagéo da Pedreira e Alargamento da Rodaw&no Furian 1999
Eleicdo Municipal- Mudanca na Diretoria-Lei de Rasq Fiscal 2001
Aquisi¢cado de equipamentos para coleta lixo 2002
Regularizacao provisoria aterro sanitario 2003
Desligamento do Presidente antes do término do atand 2004
Novo Prefeito — Auditoria Interna 2005
Assinatura do PAC-Protocolo de Acg&o conjunta, coiové&om a 2006
Susepe/ Incremento nas Receitas da Companhia
Sistema Interno de Contabilidade 2007

FONTE: Pesquisa dos autores -CIDUSA
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Quanto as estratégias, Mintzberg e Quinn (20025pmencionam que elas “dizem
respeito as acdes importantes, ao passo que @sstélacionam-se aos simples detalhes. A
estratégia é entendida como um conjunto de cursoacéo, linhas-mestras concebidas de
forma consciente para lidar com determinada sitfagdicolau (2001, p. 16) compreende a
estratégia como “um conjunto de atividades indigisi e simultaneas, resultantes de um
processo dindmico e emergente, decorrente dasag¢dEs entre 0s agentes presentes no
cotidiano das organizacgdes.”

Com as definicbes de periodo e estratégias, podmtander que os periodos
estratégicos sdo atos ocorridos determinando aligande acao.

No entanto, no quadro 8, a seguir, apresenta-seesumo dos periodos estratégicos

da CIDUSA, os quais, na sequéncia, sera descatis @m deles.

Quadro 8: Periodos Estratégicos da CIDUSA

N©. Periodos Descricao
De
Duracéo
1977-1980 Criagdo e constituicdo da Empresa -

pouco capital de giro

I 1981-1992 Continuismo de Administracéo
Municipal

1] 1993-1998 EleicAdo Municipal — Criagdo da

Comissdo Parlamentar de Inquérito pelo
Poder Legislativo

v 1999-2004 Agravamento da crise financeira

Vv 2005-2007 Nova Direcéo e foco gerencial na Cia.
FONTE: Pesquisa dos autores -C IDUSA

Caracterizacdo Periodo estratégico | — 1977-1980CGriacdo e constituicdo da Empresa -
pouco capital de giro

Este periodo marca o inicio das atividades da Ci®U®em como formacgéo de sua
diretoria e integralizacdo do Capital Social. Uns dmaiores problema da CIDUSA aconteceu
nesse periodo, o acionista majoritario, a Prefitdunicipal de Cruz Alta, com parte da
subscricdo das acdes feita em bens usados e partdinbeiro, para ser integralizado
parceladamente. Os diretores se depararam com ointepra, a falta de capital de giro e
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grandes despesas para manter a frota que reafizznlata de lixo. Também se destaca nesse
periodo a falta de experiéncia profissional potepdos Administradores nomeados ou eleitos
para dirigir a Companhia.

A criacdo da CIDUSA teve como fundamento a ndoufmej das receitas da
Prefeitura Municipal, a intencdo era minimizar asstos dos servicos efetuados pela
Prefeitura.

Caracterizacdo Periodo estratégico Il — 1981-1992 €ontinuismo de Administracéo
Municipal

Em 1981 assumiu uma nova Administracdo Municipahsierada oposicdo a
administracéo anterior e uma das a¢fes imediatasfioear um novo Diretor Presidente para
a Companhia.

Por mais dois mandatos, ou seja, oito anos congesutembora houvesse
modificacdo em cargos na CIDUSA, a Administracamtexe seus sucessores, 0 que nao
provocou mudancas significativas na gestao da Cohipga que o Administrador Municipal
mantinha a mesma politica com a Companhia, ou adfaefeitura era o cliente exclusivo da
CIDUSA.

Caracterizacdo Periodo estratégico Il — 1993-1998 Eleicdo Municipal - Criacdo da
Comisséao Parlamentar de Inquérito pelo Poder Lagisl

Nos anos de 1993, 1994, 1995 e 1996 houve a agétalde uma Comissao
Parlamentar de Inquérito — CPI pelo Poder Legiglagpara apurar denancias de distribuicao
gratuita de pedra brita. O relatério da CPI apuasurregularidades e encontrou o total de
7.165m2 distribuidos ferindo as legislacfes vigemnta Companhia. O referido relatorio foi
encaminhado ao Ministério Publico.

Também foi neste periodo que houve alternancia daridistracdo Municipal, o
processo eleitoral aconteceu e o continuismo de pamido politico foi alterado e,
consequentemente, ocorreram mudangas na Companhia.

Caracterizacao Periodo estratégico 1V- 1999- 2004Agravamento da crise financeira

Neste periodo a Companhia sofre com a interfemémins Administradores
Municipais, principalmente no quadro de funciongriblas a maior dificuldade vem com o
atraso na liberacdo dos créditos pela Prefeitarque esta receita € a maior fonte de recursos
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da Companhia. Também neste periodo entra em vidaei ale Responsabilidade Fiscal,
estabelecendo o equilibrio na gestao fiscal. A Gothja encontra dificuldades para adequar-
se a Lei e recebe relatério do Tribunal de Contam timeros apontamentos sobre sua
gestao.

O passivo circulante da Companhia, nestes periodpsesenta o0 seguinte
desempenho:

Quadro 9: Passivo circulante da Companhia

Contas 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Ativo 107.822,27 79.224,64 80.548,33 110.413,54 76.104,0847.563,40
circulante

Passivo 972.878,56 944.279,66 959.774,78 1.461.357,73 158A®B3 | 5.173.194,18
circulante

FONTE: Auditoria Interna — PREFEITURA MUNICIPAL ERUJZ ALTA

Um dos motivos que agravou a crise foi a falta dpital de giro; os bens que
compdem o ativo imobilizado da empresa encontrgma&eua grande maioria, em peéssimo
estado de conservacgdo e alguns até sucateados. f@uatr principal constatado é que, em
algumas ocasides, o0 Unico cliente era a PrefeMunicipal de Cruz Alta, e, a0 mesmo
tempo, maior acionista da CIDUSA.

Caracterizacdo Periodo estratégico V- 2005-2007 Nova Direcdo e foco gerencial na
CIDUSA

No final de 2004 o Presidente exonerou-se, assumamtecipadamente, em uma
Assembléia geral a nova Diretora Presidente da Si®Ubois 0 mandato do entdo Presidente
era até 31 de dezembro de 2004. A Companhia estawa salarios atrasados e com
dificuldade de manter a coleta de lixo, causand®sérejuizos a comunidade. A nova
Diretoria deixou de prestar estes servicos, ini¢ionando alguns contratos de servicos com
a Administracdo do Municipio de Cruz Alta e adotgumas medidas de contencédo de
despesas, como demissao de funcionarios que estawasituacao irregular, terceirizacédo da
pedreira e realizacdo de uma auditoria internajgs a apuracao da real situacdo da empresa
e 0 apontamento de solu¢cbes, como a viabilidadeaseracédo ou fechamento da CIDUSA.
Ressalta-se que a auditoria foi realizada por esapparticular e sem vinculos com a
Companhia.
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Também foram contratados, em 2006, 10 (dez) fuadiom oriundos do PAC
(convénio que oportuniza a utilizagdo de méo da derapenados do regime aberto e semi-
aberto do presidio de Cruz Alta) entre SUSEPE eJSIB, para realizagdo, em parceria com
a Prefeitura, da limpeza urbana do centro da cidade

No exercicio de 2007 foi instalado na empresa wstersia interno de contabilidade,
com profissional habilitado e devidamente concuwsabssibilitando assim efetuar toda a
contabilidade da CIDUSA dentro da prépria empresa.

4.2 Apresentacéo da Pesquisa

Neste topico € apresentada a analise e interpoetigsi dados obtidos através dos
questionarios respondidos pelos agentes, os ggtais ketratados em tabelas e graficos.

Para melhor entendimento da analise, foi dividitladeis grupos:

- Préticas de Governanca: estrutura de propriedeoleselho de administracao,
modelo de gestdo, auditoria independente e candesbal.

- Fundamentos da Governanca: transparéncia, edjigmestacdo de contas com
responsabilidade Accountability e equacionamento de conflitos de interesses.

4.2.1 Praticas de Governanca

Primeiramente, nas praticas de governanca destaosa-periodos estratégicos da
CIDUSA, bem como, a descricdo de seus membrospeoafdemonstra as tabelas 1 e 2, a
seqguir.

Na primeira tabela destacam-se os periodos estaséda CIDUSA, conforme
demonstrado a segquir:

Tabela 1: Periodos Estratégicos

Frequéncia %
Entre 2005 - 2007 34 40,5
Entre 1993 - 1998 17 20,2
Entre 1999 - 2004 16 19,0
Entre 1981 - 1992 10 11,9
Entre 1977 - 1980 7 8,3

Total 84 100,0
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Entre 1993 - 1998 Entre 1981-1992

Gréfico 1: Periodos Estratégicos

Com relacdo aos periodos estratégicos, o maior nid respostas refere-se ao
periodo de tempo compreendido entre 2005-2007qgetambém da atual gestdo. O periodo
de menor freqiiéncia de respostas é o do iniciatilddades da CIDUSA, entre 1977 -1980.
Salienta-se que 0 maior numero de agentes quends@on € vinculado aos ultimos periodos
de tempo, 0 que contribui para a maior frequénagardspostas.

Através dos periodos estratégicos foi possiveltifigar e definir os periodos mais
importantes da CIDUSA. Conforme Sausen (2002)garsodos abrangem um conjunto de
decisdes que criam um padrdo de comportamentdéggt@ caracteristico.

A busca de alternativas e novas oportunidades eh dar desenvolvimento do
municipio demonstra que o ultimo periodo estratégia CIDUSA foi marcado por uma
postura empreendedora.

Na segunda tabela destaca-se a descricdo dos neesriirevistados da CIDUSA,
conforme especificado a sequir:
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Tabela 2: Descricdo dos membros da CIDUSA

Frequéncia %

Funcionério 34 40,5
Acionista 21 25,0
Fornecedor 9 10,7
Membro do Conselho Fiscal 8 9,5
Presidente 6 7,1
Membro do Conselho de

Administracdo 3 3.6
Membro da Diretoria 2 2,4
Outros 1 1,2
Total 84 100,0

Grafico 2: Descricdo dos membros da CIDUSA

Com relacdo aos dados obtidos pelos membros da &AD&htrevistados, a maior
freqUiéncia de respostas esta na categoria dooh#rms, representando 40,5%, sendo 25%
pelos Acionistas, e 1,2% pela categoria outrogyamdido por um agente organizacional
membro do controle interno.

A relacdo da empresa com os diverstakeholders acabou né&o influenciando o
desempenho da organizacdo. Embora os diversos m&ntbnham conhecimento do
ambiente no qual a CIDUSA esta inserida, suas @tisagle acordo com a pesquisa, limitou-
se a aprovacdo dos relatorios e pareceres de rcsat por parte dos Conselhos e, em
relacdo aos funcionarios, a executarem as atividpdepostas pela empresa. Com relacao
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aos agentes externos da empresa, talvez sua pagéoi ndo tenha sido mais atuante em razéo
das atividades desempenhadas fora da organizagdmunicipio, como empresarios ou
profissionais liberais.

A compreensdo do ambiente organizacional passagess@tamente, pela
decodificacdo da relacdo existente entre as orgedes e seustakeholders, ou seja, 0s
diversos grupos afetados por suas operacdes owdgudguma forma, as influenciam como
funcionarios, clientes, fornecedores, comunidadeyeral, entidades governamentais e tantos
outros (BOWDITCH e BUONO, 1997).

No entanto, além dos periodos estratégicos e aigscde seus membros da
CIDUSA, as praticas de governanca foram divididasebuinte modo:

- Estrutura de propriedade: considera-se ao graunidemacdo oferecido pela
diretoria em cada periodo estratégico e o graundependéncia dos conselhos em cada
periodo historico;

- Conselho de administracdo: aborda-se a avalidgdcada periodo estratégico
quanto a observancia pelo Conselho de Administracao

- Modelo de gestdo: considera-se o grau efetivpatécipacdo dos membros do
Conselho de Administracdo na tomada de deciséaval@mc¢ado quanto as sugestdes efetuadas
a direcao da CIDUSA;

- Auditoria independente: destaca-se as demonsacbntabil/financeiras em
termos de confiabilidade e por ultimo, o Conselisz#&, onde identifica se os acionistas tém
acesso as informacgdes financeiras da organizagao.

A - ESTRUTURA DE PROPRIEDADE

As praticas de governancga nas estruturas de pdaplkéeconsidera-se ao grau de
informacéo oferecido pela Diretoria em cada periestpatégico e o grau de independéncia
dos conselhos em cada periodo histérico, confoenaleelas 3 e 4.

A terceira tabela destaca os dados que foram at@sd#os entrevistados quanto ao
grau de informacé&o que o Conselho de Administra@gdGIDUSA recebia da Diretoria sobre
o estado dos negdcios da EMPRESA em cada periddatéggco, segundo demonstram os

seguintes resultados:



Tabela 3: Grau de informagé&o oferecido pela Diretda em cada periodo Estratégico

Freqliéncia % % vélidos
Forte 36 42,9 44,4
Muito forte 22 26,2 27,2
Fraco 11 13,1 13,6
Extremamente fraco 8 9,5 9,9
Muito fraco 4.8 49
Total 81 96,4 100,0
N&o responderam 3 3,6
Total 84 100,0

——————————————————————————————————————————————————————

84

Tabela 3.01: Grau de informacéo oferecido pela Diteria em cada periodo Estratégico

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total
Entre 2005 - 2007 1 2 15 16 34
Entre 1999 - 2004 1 4 15
Entre 1993 - 1998 3 3 16
Entre 1981 - 1992 1 1
Entre 1977 - 1980 2 1 1
Total 8 4 11 36 22 81
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Grafico 3: Grau de informacéo oferecido pela Diretda em cada periodo Estratégico



8%

Um total de 42,9% dos entrevistados acredita querfeempre informados sobre o
estado dos negocios da CIDUSA e conforme a tabglaa8aliacéo entre forte e muito forte
refere-se ao periodo de 2005-2007, enquanto nkatalavaliacdo fraco ficou na média de 13,
6%, destacando-se 0 maior numero de respostagioopee 1999-2004. Nao responderam a
guestao 3,6%.

Observa-se que a Diretoria da CIDUSA nao é muitowucativa, ou seja, ndo passa
muitas informacdes para os demais da organizag8o, gode ter contribuido para que os
stakeholders nao demonstrassem um bom desempenho para a CIDB&Aatto (2005)
menciona para que ocorra a democratizacdo e lelgihd das informacdes e subsidiar as
decisbes e construir parcerias é necessario afdransia de informacdes por parte dos
gestores e uma boa comunicacéo.

Além disso, € necessario que a gestdo adminisrgtxanta a desobstrucéo das vias
de comunicacéo da organizacdo, para conferir ai@é eficacia na solucdo das demandas e
antecipar problemas e conflitos, e pode-se obseattavés da analise das praticas de
governanca na CIDUSA, que isso ndo esta acontecendo

A quarta tabela aborda os resultados obtidos peksostas dos entrevistados da
CIDUSA, relacionados ao grau de independéncia dasethos em cada periodo historico,
conforme demonstram os dados a seguir:

Tabela 4: Grau de independéncia dos conselhos endegperiodo histérico

Freqiiéncia % % validos
Forte 26 31,0 32,9
Fraco 20 23,8 25,3
Muito forte 20 23,8 25,3
Extremamente fraco 7 8,3 8,9
Muito fraco 6 7,1 7,6
Total 79 94,0 100,0
N&o respondidos 5 6,0
Total 84 100,0

—————————————————————————————————————————————————————————
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Tabela 4.01: Grau de independéncia dos conselhos eada periodo historico

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total
Entre 2005 - 2007 1 2 6 10 14 33
Entre 1999 - 2004 1 2 5 15
Entre 1993 - 1998 3 2 5 16
Entre 1981 - 1992 1 3
Entre 1977 - 1980 1 1 1
Total 7 6 20 26 20 79
»n 16
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Grafico 4: Grau de independéncia dos conselhos erada periodo historico

Conforme os dados obtidos, observa-se nas tabefgauwde independéncia dos
conselhos, que apresentou avaliacdo forte de 31f@@do entre fraco e muito forte,
respectivamente 23,8%. A maior avaliacdo de fartere-se ao periodo 2005-2007 e muito

forte neste mesmo periodo. Com relacéo a avalifgéo e muito forte, a frequiéncia € de 20
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respostas. A composicdo da avaliagédo fraco estegenqe, em sua maioria, hos periodos de
1993 a 2007, enquanto o grau muito forte concergeonio periodo de 2005-2007.

Além disso, sobre o questionamento aberto, quantarao histérico que a CIDUSA
tomou, se foi coerente com seu Planejamento, arm@aitms participantes questionados
respondeu que nao, alegando as dificuldades fimasceomo o maior fator de néo
cumprimento do planejado. Os demais participantescinnaram que o periodo de 2005-
2007 foi coerente com o planejamento, ou sejeggsostas foram positivas.

Verifica-se que a atuacdo do conselho deu-se mmatoinstitucionalidade da
organizacao, ou seja, nas assembléias. No diadadmpresa ndo houve interferéncia direta
dos conselheiros e sim uma autonomia para a Dirdefinir seu planejamento. Conforme
Steinberg (2003, p. 18) “a boa governanca depeaddichar o pensamento entre acionistas,
controladores stakeholders'.

B - CONSELHO DE ADMINISTRACAO

As préaticas de governanca quanto ao Conselho deimdstracdo aborda-se a
avaliacdo de cada periodo estratégico quanto avéieta pelo Conselho de Administracao,
conforme demonstra a tabela 5.

Na quinta tabela apresenta-se dados quanto a @@litps entrevistados em relacéo
a cada periodo estratégico, a observancia pelo e@ansde Administracdo, das
responsabilidades previstas no Estatuto, segundesakados obtidos:

Tabela 5: Avaliacdo de cada periodo estratégico qnep a observancia pelo
Conselho de Administracéo

Freqiéncia % % vélidos
Fraco 27 32,1 34,2
Forte 21 25,0 26,6
Muito forte 19 22,6 24,1
Extremamente fraco 6 7,1 7,6
Muito fraco 6 7,1 7,6
Total 79 94,0 100,0
Nao responderam 5 6,0

Total 84 100,0
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Tabela 5.1: Avaliacdo de cada periodo estratégicaugnto a observancia pelo
Conselho de Administracéo

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total
Entre 2005 - 2007 1 6 12 14 33
Entre 1999 - 2004 1 5 15
Entre 1993 - 1998 2 8 16
Entre 1981 - 1992 1 5
Entre 1977 - 1980 1 3
Total 6 6 27 21 19 79
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Grafico 5: Avaliacdo de cada periodo estratégico gunto a observancia pelo

Conselho de Administracéo

Em cada periodo estratégico foram avaliadas asmsapilidades do Conselho,
sendo que avaliacéo fraco foi a maior frequén@ay 27 respostas, 32,1% do total, estando
avaliado em todos os periodos estratégicos. Avamforte e muito forte apresentam maior
namero de respostas 12 e 14, no periodo 2005-Hi@juanto extremamente fraco e muito

fraco representam 7,1% das respostas.
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No periodo 2005 - 2007 nota-se uma maior atuad@&onselho de Administracao
com relacdo a CIDUSA, atribuida a maior divulgae&ierna da organizacao, principalmente
pela mudanca da direcdo e divulgacdo dos numerasceiros da empresa nos veiculos de
comunicacdo do municipio. Isso fez com que os mesimo Conselho, que tinham
conhecimento da situagcdo financeira da empresa, mamifestassem sobre a sua
sustentabilidade, criando a necessidade de ques tam® agentes assumissem a
responsabilidade sobre a organizagao.

Na opinido da Fundacdo de Previdéncia Complemettsr Empregados ou
Servidores da FINEP, do IPEA, do CNPq, do INPE éNf®A (FIPECQ, 2009) o Conselho
de Administracdo devem sempre decidir no melharésise da entidade como um todo, além
de ter pleno conhecimento dos valores da entidbmepropdsitos e crencas dos participantes
e assistidos. Além disso, deve ainda prevenir drastmar situacdes de conflitos de interesses
ou de divergéncia de opinides, a fim de que oast® da entidade sempre prevaleca.

Através da andlise pode-se observar que o Condell&aministracdo da CIDUSA
acompanhou a divulgacao da parte financeira daidaferganizacéo, bem como, observou a
atuacao da gestédo do periodo estratégico de 22067

O modelo stakeholder, quando se adota uma visdo mais abrangente, zznfati
responsabilidade social da corporagao, colocanum-@entro de uma rede formal e informal
de relacionamento com diversos atores (FONTES FIL2003).

C - MODELO DE GESTAO

As préticas de governanga quanto ao modelo deqgesté&idera-se o grau efetivo de
participacdo dos membros do Conselho de Admin&tra@ tomada de deciséo e a avaliacao
quanto as sugestdes efetuadas a direcdo da CIDtd&Rrme destacado nas tabelas 6 e 7.

Destaca-se, na sexta tabela, dados obtidos sojpr@ucefetivo de participacao (em
termos de sugerir acdes e estratégias) dos membrésnselho de Administracdo na tomada
de decisdo em cada periodo estratégico, conformertgram os resultados a seguir:
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Tabela 6: Qual o grau efetivo de participacdo dos embros do Conselho de
Administracdo na tomada de decisao

Freqiiéncia % % validos
Fraco 25 29,8 35,7
Forte 18 21,4 25,7
Muito forte 17 20,2 24,3
Extremamente fraco 7 8,3 10,0
Muito fraco 3 3,6 4.3
Total 70 83,3 100,0
N&o responderam 14 16,7
Total 84 100,0

Tabela 6.1: Qual o grau efetivo de participacdo domembros do Conselho de

Administracdo na tomada de decisao

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total

Entre 2005 - 2007 1 1 7 8 13 30
Entre 1999 - 2004 1 1 4 4 2 12
Entre 1993 - 1998 3 1 6 2 13
Entre 1981 - 1992 1 6 1
Entre 1977 - 1980 1 2 3

Total 7 3 25 18 17 70
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Gréfico 6: Qual o grau efetivo de participagdo dosnembros do Conselho de
Administracdo na tomada de decisao

Segundos os resultados obtidos, pode-se verifisaragparticipacdo dos membros &
considerada fraco pelo maior nimero de resposiassefa, 25, dividida entre todos os
periodos , sendo que 1981-1992 e 1993-1998 forawalacdes fraco em cada periodo e no
periodo 2005-2007 foram 7 respostas fraco, de aamoh os dados da tabela 6.1. Destaca-se
avaliacdo muito forte no periodo mais recente, Z0W%/, com 20,2% do total das respostas.

No questionamento aberto foi indagado aos partitgsaguanto a responsabilidade de
cada um dos agentes organizacionais e como esgesvalam essas responsabilidades.
Através dos resultados ha uma resposta referecéelaa agente, inUmeras responsabilidades
foram citadas, listadas no Apéndice C.

Como mecanismos internos para o alinhamento deseBges, pode-se destacar a
atuacédo do Conselho de Administracdo, a remuner@dgsi@estores e a posse de acdes por
parte dos executivos. JA como mecanismos extgpodg-se ressaltar a obrigatoriedade da
divulgacdo de informacfes peridédicas sobre a Cohipama presenca de um mercado de
aquisicao hostil e a existéncia de um mercadoatmlino competitivo (GARCIA, 2005).

A maior influéncia nas acdes da CIDUSA, e consegileente nas suas
responsabilidades, ocorre com relagcdo ao seu ataomiaior que € a Prefeitura, afastando os
demais membros, acionistas minoritarios. Segunddrate e Rosseti (2004) a discusséo
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sobre a governanca corporativa contempla um camjamipliado de interesses, ndo apenas
dos acionistas. Publico-alvo interno e externoargjado diretamente pelas agbes e pelos
resultados da corporagcédo, sdo objetos da ateng@mrabva, quanto a seus direitos e

interesses.

A sétima tabela apresenta os dados relacionadogaléag@io em cada periodo
estratégico, quanto as sugestfes efetuadas a aidgdCIDUSA, se foram realmente
observadas pela Direcéo no dia a dia. As tabeEg@demonstram os seguintes resultados:

Tabela 7: Avaliacdo quanto as sugestdes efetuadadieecdo da CIDUSA

Freqiéncia % % vélidos
Fraco 22 26,2 27,8
Muito forte 22 26,2 27,8
Forte 19 22,6 241
Muito fraco 9 10,7 11,4
Extremamente fraco 7 8,3 8,9
Total 79 94,0 100,0
Nao responderam 5 6,0
Total 84 100,0

Tabela 7.1: Avaliacdo quanto as sugestfes efetuadadirecdo da CIDUSA

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total

Entre 2005 - 2007 1 2 13 17 33
Entre 1999 - 2004 2 2 8 1 15
Entre 1993 - 1998 2 2 9 16
Entre 1981 - 1992 1 2 2 2
Entre 1977 - 1980 1 1 3

Total 7 9 22 19 22 79
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Gréfico 7: Avaliacdo quanto as sugestdes efetuadaslirecdo da CIDUSA

Com relacao as sugestdes efetuadas a direcdo daganpa tabela 7 e 7.1. percebe-
se a avaliacao fraco na frequéncia de 22 respasfasentes, em sua maior parte, ao periodo
de 1993-1998 e 1999 - 2004 e avaliacdo muito fastperiodo 2005-2007, com 17 respostas
do total de 22. No periodo de inicio das atividateeIDUSA a avaliagdo ndo ultrapassou o
grau de fraco, num total de 8,3% das respostas.

Os gestores tém pleno conhecimento dos valoresntidade, dos propoésitos e
crencas dos participantes e assistidos, por issas 6ugestdes podem contribuir para o
andamento da empresa, bem como o seu desenvoleimesggundo FIPECQ (2009) os
gestores devem proteger o patrimbnio da entidadsy bomo maximizar o retorno do
investimento e zelar pelo bem-estar de seus paatites e assistidos.

No entanto, na analise pode observar que na CID&Barticipacdo dos membros e
as sugestbes efetuadas a direcdo da Empresa famsideradas forte no periodo mais
recente, 2005-2007, entendendo assim, como bemaftmiganizacdo em estudo.

E muito importante o papel dos conselheiros juntdiratoria, na definicdo das
estratégias e principalmente nas acdes que defioafaturo da organizacdo. Dai a
necessidade de todos siakeholders terem conhecimento e acompanharem os objetivos da
organizacdoEm uma sociedade de economia mista, a participdgsigpessoas na conducao
dos negdcios torna-se necessario, pois na Adnag#dr Publica o interesse maior € com o
resultado coletivo, que se sobrepde ao individual.
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D - AUDITORIA INDEPENDENTE

As praticas de governanca com referéncia a auditodependente visa destacar as
demonstracdes contabil/financeiras em termos digatilidade, segunda a tabela 8, a seguir.

A oitava tabela demonstra os dados relacionadasla geriodo histérico como eram
vistas as Demonstragfes Contabil/Financeiras emogede confiabilidade, conforme destaca
a seguir:

Tabela 8: Demonstra¢gfes Contabil/Financeiras em taros de confiabilidade

Freqiiéncia % % validos
Muito forte 29 34,5 38,2
Forte 19 22,6 25,0
Fraco 17 20,2 22,4
Extremamente fraco 10,7 11,8
Muito fraco 2,4 2,6
Total 76 90,5 100,0
N&o responderam 8 9,5

Total

84

100,0

—————————————————————————————————————————————————————————

Tabela 8.1: Demonstracdes Contabil/Financeiras enetmos de confiabilidade

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total

Entre 2005 - 2007 1 3 8 20 32
Entre 1999 - 2004 3 5 3 14
Entre 1993 - 1998 3 6 2 15
Entre 1981 - 1992 1 1 2 3
Entre 1977 - 1980 1 1 3

Total 9 2 17 19 29 76
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Grafico 8: Demonstracdes Contabil/Financeiras em tenos de confiabilidade

A avaliacdo muito forte foi considerada no periat#p 2005-2007, em relagédo as
demonstracdes contabil/financeiras da CIDUSA, emiguano periodo de 1993-1998, na
frequéncia de 6 respostas na avaliacdo fraco ntehde 17 em todos os periodos. Nao
responderam a esta questao 9,5%.

No questionamento aberto foi indagado aos partitgzada pesquisa quanto ao grau
de confianca que se pode ter em relacdo a audéf@inada nas Demonstragdes Contabeis.
Com referéncia a tal questdo, a maioria dos estaos respondeu que a auditoria realizada
nas Demonstragdes Contébeis € confiavel.

As definicbes de Governanca Corporativa também apaspor uma vertente
financeira, com a associacdo a um sistema quetdacilacesso e controle de investidores
sobre as empresas das quais participdesta logica, no que se refere a Sociedade Economia
Mista CIDUSA, a principal preocupacdo do governomaior acionista, € que seja uma
organizacao sustentavel, o que implica em néo sapascursos publicos. Talvez isso tenha
sido o fator da baixa atuacdo dos demais acionigtés os investimentos e as remuneracdes
sao quase inexistentes na CIDUSA.

Conforme Steinberg (2003, p.98), o conselheiro pde depender da empresa sob
nenhum aspecto, ndo pode ser fornecedor nem depematleceiramente do valor final das
acoes. Ja desfrutar compensagfes que incluam dedesgo prazo € saudavel, estimula o
comprometimento.

Observa-se que é importante uma auditoria indepadeara verificar relacdo as
demonstracdes contabil/financeiras de uma empaésa, dos mais, com relagdo a CIDUSA,
visto que € uma organizacdo de economia mista cstappmr capital publico e privado, €
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interessante que ocorra uma fiscalizacao respongésee criar um grau de confiabilidade na
empresa junto aos acionistas.

E - CONSELHO FISCAL
As préticas de governanca no Conselho Fiscal filsmSe os acionistas tém acesso
as informacg6es financeiras da organizacao, confdenenstra a tabela 9.

A tabela nove aborda dados obtidos através doswvestaados, se 0s acionistas tém
acesso as informacdes financeiras da organizagafmrme demonstrado a sequir:

Tabela 9: Acionistas tém acesso as informacgdes fireeiras da organizacéo

Freqiéncia % % vélidos

Muito forte 37 44,0 52,9

Forte 24 28,6 34,3

Fraco 8 9,5 11,4

Extremamente fraco 1 1,2 1,4

Total 70 83,3 100,0
Nao responderam 14 16,7
Total 84 100,0
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Gréfico 9: Acionistas tém acesso as informagdes éinceiras da organizagéo
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O gréfico 9 demonstra que a maioria dos acionittas acesso a informacdes
financeiras da CIDUSA, representado por 44% dgsostas do grau muito forte, seguido por
28,6% da avaliacao forte e 9,5% fraco. Destacaisel§,7% n&o responderam a esta questao.

Além disso, foi indagado aos mesmos entrevistadeentq a capacidade dos
acionistas em compreender o quadro financeiro dQUSA, e pode-se constatar que a
maioria dos participantes mencionou que o0s ac@gishtendem o quadro financeiro da
CIDUSA com base nas demonstracdes disponibilizadaeferida empresa, bem como no
processo decisorio.

De acordo com FIPECQ (2009) o Conselho Fiscal tepategrante do sistema de
governanca corporativa da entidade, visto que @éngé&o que tem como objetivos fiscalizar
0s atos da administracdo, opinar sobre determinpuisstdoes a gestdo administrativa, emitir
pareceres sobre as demonstracdes financeiras.

Além disso, o Conselho Fiscal deve ser visto comadtgao que visa agregar valor
para a entidade, agindo como um controle indepéadesra os participantes e assistidos
(FIPECQ, 2009). No caso da CIDUSA os auditores payaceram as reunifes do Conselho
Fiscal sempre que isso foi solicitado por seus mes)ipara prestar informacgdes relacionadas
ao seu trabalho.

4.2.2 Fundamentos da Governanca

Os fundamentos de governanca destacam-se:

- Transparéncia: considera-se o repasse de infOeaag a existéncia de mecanismo
de comunicacéo na CIDUSA,;

- Equidade: verifica-se que houve diferenca noatnainto de algum grupo de
acionistas pela Direcdo da CIDUSA em todos os gesi@stratégicos;

- Prestacao de contas com responsabilidafleceuntability: constata-se a prestacéo
de contas dos agentes;

- Equacionamento de conflitos de interesses: abswda grau de existéncia de
grupos com interesses divergentes em cada persbdaégico da CIDUSA e a avaliacdo dos
entrevistados quanto aos conflitos, se influenmaméao o desempenho da empresa.

A - TRANSPARENCIA
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Os fundamentos de governanca quanto a transparéoegdera-se o repasse de
informacdes e a existéncia de mecanismo de congéitiaaa CIDUSA, conforme demonstra
a tabela 10.

A décima tabela destaca dados relacionados a iafiires passadas pela
Administracéo a todos os membros da organizacé® egiste mecanismo de comunicagao na
referida empresa, conforme os resultados a seguir:

Tabela 10: Repasse de informacdes e a existénciangecanismo de comunicacao
na CIDUSA

Freqiéncia % % vélidos
Forte 30 35,7 38,0
Muito forte 17 20,2 215
Fraco 14 16,7 17,7
Muito fraco 11 13,1 13,9
Extremamente fraco 7 8,3 8,9
Total 79 94,0 100,0
Nao responderam 5 6,0
Total 84 100,0

%

Forte Fraco Extremamente fraco

Muito forte Muito fraco

Grafico 10: Repasse de informacbes e a existénciae dmecanismo de
comunicacdo na CIDUSA
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O grau de avaliacdo nesta questao foi considei@t® for 35,7% e muito forte por
20,2%. O grau fraco, o muito fraco e o extremaméaieo perfazem um total de 38,1% em
relacdo aos mecanismos de comunicagao na empresa.

Através da analise da gestdo da CIDUSA, pode o@sgue o grau de repasse de
informacgdes esta forte, mas quanto o mecanismmuheirticacdo é fraco, por isso, ndo esta
ocorrendo um equilibrio no principio de transpai@&ngois as informa¢des e a comunicacéo
sao pontos fortes para a existéncia desse fundardergovernanca.

Além disso, através do questionamento aberto pedelacionar algumas formas de
comunicacao que tém sido utilizadas pela CIDUSAa paabilizar as partes interessadas o
conhecimento de sua situacdo e processo de gdaiGocomo: reunibes, assembléias,
informativos, relatérios contabeis, entre outasnfas citadas em menor propor¢ao.

O Poder Publico Municipal deve reconhecer o diraitodos os acionistas de acesso
as informacdes da empresa, como referido nos prascde Governanca Corporativeima
questao fundamental, no caso brasileiro, se réféegislacado societaria vigente, que permite
duas classes de acdes, com e sem direito a voino @egra geral, as melhores praticas de
governancga corporativa, a exemplo da divulgada jpedtituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) (2005) e da propria OCDE (2004f,omendam a pratica de “uma acao,
um voto”. A adocdo desse mecanismo, que daria negjoilibrio de poder aos acionistas,
encontra-se inclusive como requisito no denominiddeo Mercado da Bovespa, onde séo
negociadas acdes de empresas com préticas recatasritagovernanca (GARCIA, 2005).

B - EQUIDADE

Nos fundamentos de governanca com relacdo a e@jidadifica-se que houve
diferenca no tratamento de algum grupo de acientta Direcdo da CIDUSA em todos os
periodos estratégicos, segundo a tabela 11, arsegui

A décima primeira tabela demonstra, junto aos @pdntes da pesquisa, na
avaliacdo de cada um dos periodos estratégicdgyse diferenca no tratamento de algum
grupo de acionistas pela Dire¢do da CIDUSA, conéoros resultados a seguir:
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Tabela 11: Houve diferenca no tratamento de algumrgpo de acionistas pela
Direcédo da CIDUSA em todos os periodos estratégicos

Freqiiéncia % % validos
Extremamente fraco 37 44,0 50,7
Forte 18 21,4 24,7
Muito fraco 8 9,5 11,0
Fraco 8 9,5 11,0
Muito forte 2 2,4 2,7
Total 73 86,9 100,0
N&o responderam 11 13,1
Total 84 100,0

Tabela 11.1: Houve diferenca no tratamento de algurgrupo de acionistas pela

Direcdo da CIDUSA em todos os periodos estratégicos

Count

Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total

Entre 2005 - 2007 16 2 8 2 31
Entre 1999 - 2004 2 3 14
Entre 1993 - 1998 1 3 15
Entre 1981 - 1992 2 2
Entre 1977 - 1980 1 2

Total 37 8 18 2 73
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Gréfico 11: Houve diferenga no tratamento de algungrupo de acionistas pela
Direcédo da CIDUSA em todos os periodos estratégicos

De acordo com os dados obtidos, foi avaliado comtcemamente fraco por 37
respostas que nao houve diferenciacado no tratandenédgum grupo de acionistas por parte
da Direcdo da CIDUSA, enquanto apenas 2, no graitonforte, consideram esta
diferenciacdo no periodo 2005-2007. O grau fortarege no segundo maior namero de
respostas, destacando-se o periodo 2005-2007 cesp@stas, de um total de 18.

Por isso, ndo sdo aceitaveis no ponto de vistapdosipios de governanca os
resultados obtidos pela andlise na CIDUSA, vist® @forte a diferenciacdo no tratamento de
algum grupo de acionistas por parte da Direcaday& pm bom andamento e desenvolvimento
empresarial é imprescindivel a equidade entreiosiatas e a direcdo da CIDUSA.

C - PRESTACAO DE CONTAS COM RESPONSABILIDADE — ACCOUNTABILITY

Nos fundamentos de governanca quanto a prestagéanties com responsabilidade
— Accountability, constata-se a prestagéo de contas dos agesnesnstrado na tabela 12.

A décima segunda tabela demonstra os dados refsrenindagacdes feitas aos
participantes da pesquisa, se 0S agentes prestatasc® quem 0s elegeu e se respondem
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integralmente por todos os atos que praticaremntiiras seus mandatos, conforme se
apresenta abaixo:

Tabela 12: Prestacao de contas dos Agentes

Freqiéncia % % validos

Forte 41 48,8 51,9

Muito forte 30 35,7 38,0

Fraco 6 7,1 7,6

Extremamente fraco 2 2,4 2,5

Total 79 94,0 100,0
N&o respondidos 5 6,0
Total 84 100,0

Forte Muito forte Fraco  Extremamente fraco

Gréfico 12: Prestacdo de contas dos Agentes

Na tabela 12, a frequéncia de 41 respostas naaealiforte considera que 0s
agentes prestam contas durante seu mandato. AgA@liraco e extremamente fraco ficou na
ordem de 6 e 2 respostas. O percentual total @&®Bdaracteriza avaliacéo forte e muito forte
nesta questao.

Além disso, através do questionamento aberto, pamplementar este estudo,
obteve-se informacdes de que existe forte infleédo Poder Publico Municipal perante os
conselheiros e acionistas da CIDUSA, porém, é pexjue contribuicdo para a referida
empresa no que se refere a tomada de decisdes.
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A importancia da Governanga Corporativa ndo seerdng apenas em disciplinar as
relacdes entre as diversas areas de uma organiaagémm partes externas. O conselho de
administracdo deve ser 6rgdo maximo da empregmnsével pela definicdo dos objetivos e
estratégias que serdo implementadas pela admgdistraxecutiva. O conselho deve ser
independente, isto é, a maioria de seus membros sivexterna a organizagdo. Cabe ao
conselho também o papel de fiscal da gestdo (NRUQR).

D - EQUACIONAMENTO DE CONFLITOS DE INTERESSES

Nos fundamentos de governanca quanto o equaciotamierconflitos de interesses,
aborda-se o0 grau de existéncia de grupos com ssesedivergentes em cada periodo
estratégico da CIDUSA e a avaliacdo dos entrevastagianto aos conflitos, se influenciam
ou ndo o desempenho da empresa, segundo as thBelds!.

Na décima terceira tabela destaca-se o grau deecid de grupos com interesses
divergentes em cada periodo estratégico da CID@8&#fprme os resultados obtidos:

Tabela 13: O grau de existéncia de grupos com inesses divergentes em cada
periodo estratégico da CIDUSA

% % % validos
Fraco 25 29,8 33,8
Extremamente fraco 22 26,2 29,7
Muito fraco 15 17,9 20,3
Forte 11 13,1 14,9
Muito forte 1 1,2 1,4
Total 74 88,1 100,0
N&o responderam 10 11,9
Total 84 100,0

———————————————————————————————————————————————————
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Tabela 13.1: O grau de existéncia de grupos com eresses divergentes em cada
periodo estratégico da CIDUSA

Count
Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total
Entre 2005 - 2007 13 7 7 1 32
Entre 1999 - 2004 3 6 3 14
Entre 1993 - 1998 2 6 15
Entre 1981 - 1992 2 4
Entre 1977 - 1980 1 2
Total 22 15 25 11 1 74
n 14
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Entre 1981-1992 Entre 1999 - 2004

Grafico 13: O grau de existéncia de grupos com intesses divergentes em cada
periodo estratégico da CIDUSA

A avaliacao de fraco no grau de interesses diveegdai considerada por 29,8% das
respostas, com referéncia, principalmente, ao g@er2005-2007, com 7 respostas e 0s
periodos 1993-1998 e 1999-2004 com 6 respostgsectvamente. No periodo de inicio de
atividades da Companhia a avaliacao total se degrawode extremamente fraco e no fraco,
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nao se obtendo nenhuma resposta no grau fortenauito forte. O grau extremamente fraco
ficou com 26,2% do total das respostas, sendo goraior nimero ocorreu no periodo de
2005-2007.

Nota-se através dos resultados que na CIDUSA, dedaccom os periodos
estratégicos, desde o comeco de suas atividaddésgdo o grau de existéncia de grupos com
interesses divergentes. Com isso, pode-se menadiueafoi satisfatorio o percentual, visto
que € baixo os conflitos de interesses dentre degaaizacao.

Para Machado Filho (2006), o alinhamento de inse®epode ser resumido na arte
de governar empresas preservando-se 0s interessgesgb prazo do empreendimento e de
seus acionistas, tendo em vista que ndo podemresdst 0 suporte de sedskeholders, as
empresas bem governadas consistentemente atuanemiolosde alinhar interesses e
expectativas de sestkeholders.

A décima quarta tabela demonstra a avaliacdo dosvestados quanto aos conflitos,
se influenciam ou ndo o desempenho da empresayroonflestacam os resultados abaixo:

Tabela 14: Avaliacdo dos entrevistados quanto aosmflitos, se influenciam ou
nao o desempenho da empresa

Freqiiéncia % % validos
Extremamente fraco 26 31,0 40,6
Fraco 13 15,5 20,3
Muito fraco 12 14,3 18,8
Forte 12 14,3 18,8
Muito forte 1 1,2 1,6
Total 64 76,2 100,0
N&o responderam 20 23,8
Total 84 100,0

—————————————————————————————————————————————————————
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Tabela 14.1: Avaliacdo dos entrevistados quanto acsnflitos, se influenciam ou
nao o desempenho da empresa

Count
Extremamente
fraco Muito fraco Fraco Forte Muito forte Total

Entre 2005 - 2007 14 5 5 30
Entre 1999 - 2004 2 4 12
Entre 1993 - 1998 5 1 3 1 13
Entre 1981 - 1992 3 1

Entre 1977 - 1980 1

Total 26 12 13 12 1 64
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Grafico 14: Avaliacao dos entrevistados quanto aasonflitos, se influenciam ou

nao o desempenho da empresa

Conforme tabelas 14 e 14.1, os conflitos ndo intimam o desempenho da
empresa, pois a maioria das respostas ficou emaire,fmuito fraco e extremamente fraco, na
ordem de 51 respostas de um total de 64. O graenexinente fraco aparece com maior
freqUiéncia no periodo de 2005-2007, com 14 respastaom 5 respostas no periodo 1993-
1998. A frequiéncia ndo responderam ficou na orde23¢8% .



Pode-se mencionar que os conflitos de interesfiegmeciam sim uma organizacgao,
além do mais quando a empresa se trata de econgigtéa No entanto, pode-se observar que
foi satisfatorio o percentual obtido na analiseanparando com esses dados, pode-se dizer
gue a CIDUSA né&o tem grande conflitos de intesgss®ntribuindo assim, para o
crescimento da referida organizacao, além de s¢aajoos fundamentos de governanca.

Segundo FIPECQ (2009) existe conflito de interesggando alguém nao é
independente em relacdo a matéria em discussaode ipuenciar ou tomar decisdes
motivadas por interesses distintos daqueles dalaslgi Essa pessoa deve manifestar,
tempestivamente, seu conflito de interesses otesge particular, sob pena de qualquer outra
pessoa fazé-lo. Esse fundamental de governanga yele diretores ou qualquer funcionario
ou representante da entidade. Os conselheiros) aesio os diretores, tém dever de lealdade

para com a entidade e a totalidade dos participanéessistidos.

4.3 Sistematizagéo Final

E pertinente afirmar que existe separacdo entreropripdade e gestdo da
organizacdo, a diferenca esta na existéncia od@adivergéncias de interesses, 0 que para a
Teoria da Agéncia a organizacdo é o encontro diogipais atores, que ndo possuem 0s
mesmos objetivos e toda vez que um individuo depetal acdo do outro acontece um
relacionamento de agéncia, podendo ser entendida con problema de agéncia devido o
agente possuir objetivos muitas vezes distintgsroheipal. Esta relacdo de agente - principal,
para Lameira (2001) a teoria da agéncia estudmpgacdes das relacdes envolvendo os
acionistas, os credores e os administradores, @deoutras situacdes de conflito de interesses
e 0s seus diversos reflexos.

A criacdo da CIDUSA teve o0 objetivo de direcionaas atividades para o interesse
publico, talvez o interesse do investidor ndo Beegresente desde a sua criacéo, entdo a nao
existéncia de conflitos na gestdo da organizagémyibuiram para afetar a sustentabilidade
financeira, embora na pesquisa a maioria dosnatés demonstram terem acesso as
informacgdes financeira, maior problema presentel@@ssua criagcdo. Quanto questionados
0S acionistas quanto os seus objetivos em patidp CIDUSA, as principais respostas
eram: “ permitir a formacédo legal exigida” ou “ iorpante para o Poder Publico”. E com
relacdo aos conflitos de interesses, talvez a rébeate ocorra pela dire¢cao, ou melhor, o
governo da CIDUSA ocorra unicamente pelo Poderi€aibA diferenca esta que na abertura
da empresa, nao houve definicdo clara de quagnses objetivos para o investidor privado
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do investidor publico, pois a CIDUSA desde o inid® suas atividades , trabalhou com a
geracado de servigos e ndo de lucro e talvez aiséalizacdo de retorno para os acionistas
das acOes adquiridas, permitiram a maior autondairefeitura na Gestao e na Propriedade
da Companhia

A CIDUSA cumpre o seu papel de prestadora de sEyvigegundo a pesquisa,
atende a sua funcdo social e cumpre 0s preceitostitteionais como Empresa da
Administracdo Indireta, talvez necessite buscar desempenho melhor em favor dos
acionistas, criando valor a empresa e gerando taeesl positivos, € necessario a
transformacao da estrutura de propriedade e gdat&IDUSA, que alinhe os interesses das
partes, buscando uma reaproximacdo dos atorese@rgao poderia ser tratado no ambito
da Governanca Corporativa, pois pode ser enteratidago a regulamentacdo da estrutura
administrativa da sociedade andnima, atraves dib@stcimento dos direitos e deveres dos
varios acionistas e da dindmica e organizacao odsrps.

A adocdo das boas praticas de Governanca talvanitpeuma gestdo mais
profissional, transparente, minimizando os impactdos reflexos politicos na sua gestéo,
alternancia na Direcdo, em razdo dos processasorals, poderia oportunizar o
comprometimento maior de sestakeholders, contribuindo para a criagcdo de valor para a
empresa.

Os diversos agentes organizacionais quando qoaedbe sobre suas atuacdes, fraco
foram seus desempenhos, embora todos no seudemégo, saibam de suas
responsabilidades junto a CIDUSA. O Conselho dmiAdtracdo e o Conselho Fiscal, sao
responsaveis pela governanca da companhia, poie de definirem as estratégias,
supervisionam e fiscalizam as ac¢Bes da Dire¢cdo e pdiprio Conselho, com a
responsabilidade de informar aos acionistas 0®s fgtie acontecem na organizacdo. E se
tratando de uma Empresa de Economia Mista tamb&nsefita a fiscalizagdo externa por
orgao de auditoria publico.

No Cdédigo das Melhores Praticas de Governancalgdido pelo IBGC, destacam-se
as praticas como forma de conseguir maior compiioreato do Conselho de Administracéo,
pois conforme Lodi (2000) “a missado do Conselh@ddministracdo € proteger o patriménio
e maximizar o retorno do investimento dos aciogmistgregando valor ao empreendimento”.
Percebe-se, na CIDUSA, que o Conselho apenas desbmp suas atividades de
competéncia regimental, ocorreram reunides, ass@sblauditorias e outros mecanismos
institucionalizados de competéncia do Conselho. edtanto alguns pontos basicos que
Lodi(2000) menciona como comuns nas praticas derganca, ndo sao verificados na
Companhia, como: Presidente da diretoria profedioontratado, avaliacdo anual do diretor-
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presidente da diretoria, avaliacdo anual dos tiogises, entre outros pontos.O Conselho esta
diretamente relacionado a direcdo da CIDUSA, talisp tenha contribuido para baixa
participacédo dos conselheiros, que reflete noddomentos da Governanca.

Os Principios béasicos da Governanca, como transgaréequidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa, na maisté@esendo observados na CIDUSA, o que
vem ocorrendo ao longo da sua existéncia esta @uexiste separacao do nucleo politico do
nacleo administrativo, o0 que comprometeu a sudtditade da empresa. Separagdo que néo
é facil, uma vez que a Administracdo da organizagdmica difere da privada, no entanto a
CIDUSA pode ampliar sua acao social e econémicainao assim 0s seus investidores e a
credibilidade publica. As dificuldades de impladageste novo modelo de Gestdo, adocao
de préticas e fundamentos de Governanca, na CIDiE¥ez encontrem resisténcias nos
diversos atores envolvidos e dos agentes politites embora saibam que quando ocorre
descentralizacéo, além de diminuicao do contrdigtads os interesses da Companhia devem

ser priorizados.



5 CONCLUSAO

O referencial tedrico utilizado nesta Dissertac@omitiu fundamentar a referida
pesquisa e nortear os subsidios tedricos sobrenta Teovernanca em uma sociedade de
economia mista. Fontes Filho (2003) destaca queaicas de Governanca Corporativa para
0 setor publico ocorreram com o reconhecimento edl@essos corporativos dos anos 90,
sustentado pela pressédo de investidores e regald@to refletido no o setor publico. A
publicacdo das praticas e condutas corporativasclwioas com experiéncias e muitos
debates em varios paises, tém conduzido a um evasa&l consenso em assuntos-chave e
principios basicos que fundamentam a governanca.

As préticas de governanca nas empresas de ecomoistaa tem como propoésito
aprimorar o padrdo de governanca das empresas pif@al caberto, para seu sucesso e
perpetuacdo. A boa Governanca Corporativa assepgasocios equidade, transparéncia,
prestacdo de contéaccountability) e responsabilidade pelos resultados.

Pode-se dizer que a governanca pubica € uma novacage de reformas
administrativas e de Estado, que tém como objetac@ conjunta de forma eficaz,
transparente e compartilhada, pelo Estado, pelpsesas e pela sociedade civil, visando uma
solugdo inovadora dos problemas sociais e crianossilplidades e chances de um
desenvolvimento futuro sustentavel para todos ocpantes. Mas a governancga privada,
ndo é tao diferente com relagdo a publica, somaibeesta vinculada ao poder do Estado,
nem com a sociedade, mas necessita visar estsatégiaolucdes inovadoras para o
desenvolvimento empresarial e atender as necessidad clientes.

As empresas de economia mista, incentivadas pederpolblico, sdo criadas e
controladas pelas acbes majoritarias. O Estad@aedeessas companhias a execucdo dos
servigcos publicos, outorgando a elas caractersstieauma organizacdo empresapiavada,
com participacdo no capital e na direcdo da empressociando o capital particulzste
investimento publico. Nesta a l6gica, a constitnigacial da CIDUSA permaneadé os dias
atuais, com a grande diferenciacdo de nao havestinventos privadosomente publicos,
caracterizando ainda mais a propriedade estatal.

Para Pereira e Oening (2007), a mudanca aparec® aona das principais
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caracteristicas do mundo contemporaneo. Ainda ngstavel e necessaria a sobrevivéncia
das instituicOes, sua presenca restringe e reduempo de planejamento e acao das
organizacfes. Esse conjunto de mudancas instiisiopoliticas, ambientais e econdmicas,
afeta a organizagdo. No caso da CIDUSA, as mudant@asas da empresa e as mudancas
externas ocasionadas pelas relacdes politicas cdtefeitura, principal acionista, e as
eleicbes municipais que acontecem a cada quaty anabaram afetando o desempenho da
organizacado e caracterizando os periodos estraggic

A CIDUSA insere-se num contexto ambiental de inbtinle a cada quatro anos, ja
que € uma empresa de economia mista, em que mgdaagaddministracdo acontecem em
razdo do contexto das eleicbes municipais, 0 quigeacaba por provocar mudancas na
organizacdo. Nota-se que estas mudancas geralesidt® mais direcionadas a pessoas do
gue a processos, 0 que acaba caracterizando suttiiesentes dentro da organizacédo, uma
vez que as mudancas na direcdo sao marcadas pethaiaado de cada pessoa.

Steinberg (2003), afirma: “ a Goverga® uma questdo humana”. Talvez isto tenha
faltado na gestdo da CIDUSA, pois nem sempre anddisgia da governanca garante uma
boa governanca. E necessario que as partes imgassgromovam um processo de mudanca
nessa entidade, ndo somente na questdo institycioo@o normas, leis, estatutos e
procedimentos, mas também em um maior comprometionas todos seus agentes com a
empresa. O estudo apresentado demonstrou que umiisichcdo competente aliada a uma
politica de transparéncia e prestacdo de contas gerhr valor e se tornar um diferencial
competitivo para a empresa. Portanto, o grandefidedas teodricos e estudiosos de
Governanca Corporativa nas organizacfes publieaséntrar uma maneira de alinhar esses
interesses, criando mecanismos de monitoramentpequ@tam um maior controle da gestéo.

Dentro de uma estrutura publica, a abordagem dengadcomportamental ndo pode
passar despercebida, as decisbes estratégicaslgstamente relacionadas as mudancas na
Administracéo Publica. E preciso criar um novo nlodie gestio ou aperfeicoar o existente,
alinhando todos os processos administrativos del@somudancas constantes que acontecem
em uma sociedade de economia mista, em que a atha@dio sofre interferéncia das
decisdes politicas do municipio.

O Conselho de Administracdo na Governanca Corparatd Setor Publico também
exerce as mesmas funcbes das empresas privadasitardo, na area publica este orgéo
desempenha um papel muito diferente do correspomgeivado. A distribuicdo do poder
politico do governo somada a excessiva concentrdgdpropriedade nas organizacdes faz
com que o conselho seja subordinado as orientagééscas do grupo que controla a
organizacdo (MELLO, 2006).
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A andlise do atual ambiente de negdcio, mostrarsl@leracbes ocorridas na
organizacdo, com base no ambiente interno e extermual esté inserida, permite verificar a
necessidade da definicdo de um modelo de gestaesanial, com estratégias bem definidas,
gue promova o seu desenvolvimento, embora sefl difio considerar-se o fato de ser uma
economia mista, para que a CIDUSA inicie a criacanégsmos que promovam mudangas
organizacionais que permanecam além da alterndadfader Municipal.

E inquestionavel a importancia que o tema “Govegaa@orporativa” assumiu nas
ultimas décadas, especialmente envolvendo as easpge participam do mercado de
capitais. A adocao dos mecanismos de governanparativa vem proporcionando melhorias
significativas na gestdo das empresas e no amhiegtdatério, inclusive das organizacoes
publicas, que necessitam prestar, cada vez maisemco de qualidade aos usuarios dos
servicos publicos.

No caso da CIDUSA, o objetivo geral proposto faalar a influéncia das praticas
de Governanca sobre a efetividade dos fundamentosMbdelo de Governanca dos
Sakeholders’. Através da aplicagdo de um questiondrio entredibsrentes agentes foi
possivel verificar, a partir da definicdo de cinqmeriodos estratégicos, as praticas e o0s
fundamentos de governanga dentro da Companhia.

Quanto os objetivos especificos, destacam-se:ifidanta percepcdo dos agentes
organizacionais sobre a influéncia das praticas Gievernanca Corporativa sobre a
sustentabilidade da organizacéo; sistematizar qeectss ligados a aplicabilidade da
Governanca Corporativa na empresa de economia reisgaalisar a coeréncia entre a
percepcéo dos diversos agentes organizacionais sagsempenho e as questdes vinculadas
a governanca e a real situacao observada na empresa

Juntamente as praticas de governanca: Estruturdrdpriedade, Conselho da
Administragcdo, Modelo da Gestéo, Auditoria Indeperid e Conselho Fiscal, analisou-se os
seguintes fundamentos, dentro do Mod&akeholders de Governanca: Transparéncia,
Equlidade, Acountability, Responsabilidade e Equacionamento dos conflisomresses.
Na pesquisa observou-se que os fundamentos e tasaprda governanga corporativa estao,
na maioria das vezes, sendo observados na CIDUS#pmrau de avaliacdo forte e 0 muito
forte foram bastante representativos. No entargajuestionamentos apontam que a grande
questao é o envolvimento dos denstégeholders com a organizacédo, verificando-se atuacao
mais presente do Poder Publico Municipal e necadsidde maior comprometimento e
atuacdo dos demais. As mudancas frequentes nazagam e as atividades profissionais dos

demais acionistas contribuam para esta realidade.
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Nas préticas de governanca nas estruturas de @udape considera-se ao grau de
informacdo oferecido pela Diretoria em cada periedtvatégico e a independéncia estédo
bons, mas ndo é o forte da CIDUSA ter boa comuaa@agpm osstakeholders néao
demonstrassem um bom desempenho para a organizémto o Conselho de
Administracdo aborda-se a observancia pelo CooslEllAdministracdo, o qual constatou-se
ser forte, visto que Conselho de Administracdo aesempre decidir no melhor interesse da
entidade como um todo, e prevenir e administtaagdes de conflitos de interesses ou de
divergéncia de opinides, a fim de que o interessentidade sempre prevaleca.

Nas praticas de governanca quanto ao modelo déogés considerado fraco o
grau efetivo de participacdo dos membros do Coasdiéh Administracdo na tomada de
decisdo e a avaliacdo quanto as sugestdes efetaatiescdo da CIDUSA, mas quanto as
sugestdes efetuadas a direcdo da Empresa forame@uss fortes.

Quanto as praticas de governanca com referénciada@oaa independente visa
destacar as demonstracdes contabil/financeiras eamos$ de confiabilidade, pode-se
mencionar que foi forte a avaliacdo, e perante s€lho Fiscal a maioria dos acionistas tem
acesso a informacdes financeiras da CIDUSA.

Com relacdo aos fundamentos da governanca da CID8de-se dizer que a
referida organizagcédo é forte com relagdo a tra@gpé, mas a equidade foi considerada
fraca. Quanto a prestacao de contas com respadsaleil-Accountability, constata-se forte
considera perante os agentes prestam contas diwsaantenandato. Nos fundamentos de
governancga quanto o equacionamento de conflitomtdeesses, aborda-se uma avaliacao
fraca perante o grau de interesses divergentes,que®o 0s interesses de conflitos n&o
influenciaram o desempenho da empresa, pois a iadias respostas ficou entre fraco, muito
fraco e extremamente fraco.

Ao término deste trabalho, pode-se concluir qustod® da governanca corporativa
em uma sociedade de economia mista, no caso a GQIPhEd deve ficar restrito apenas a
aspectos tedricos, é possivel a empresa alcangaesimtura de governanca que resulte na
valorizacdo da companhia e crie valor para os &tas Assim sendo, a Governanca
Corporativa é entendida como a regulamentacdo ulatles administrativa da sociedade
anbnima, através do estabelecimento dos direitaleveres dos varios acionistas e da
dindmica e organizacao dos poderes.

Devido a pesquisa ndo esgotar o assunto sobre @@mgar Corporativa em uma
Sociedade de Economia Mista, poderao ser realizagtapiisas futuras. Sugere-se investigar
o0 desempenho de algumas Companhias de Economta Misatracdo de investidores,
segundo a origem dos recursos.
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APENDICE A: QUESTIONARIO

O Programa de Poés-Graduagdo Stricto Sensu em [Dmgiemento, na linha de
pesquisa de Gestdo de Organizacdes para o Desemsole da UNIJUI, através da
mestranda Luisa Cristina Carpovinski Pieniz, esédizando uma pesquisa sobre as praticas
de Governanca Corporativa e a efetividade de fsudamentos em uma Sociedade de
Economia Mista: o caso da CIDUSA, sob orientaca®mdessor Dr° Martinho Luis Kelm.

Diante do exposto, gostaria de solicitar que oth8es respondam o questionario ,
salientando que as informacgfes serédo utilizad@sgpesquisa.

Desde de ja, agradeco atencao dispensada.

APRESENTACAO DA PESQUISA

GOVERNANCA CORPORATIVA EM UMA SOCIEDADE DE ECONOMIAVISTA: O
CASO DA COMPANHIA INDUSTRIAL DE DESENVOLVIMENTO URBNO -
CIDUSA DE CRUZ ALTA

Neste trabalho pretende-se estudar as mudancasidasoma Companhia de
Desenvolvimento Urbano de Cruz Alta — CIDUSA, desda criacdo até os dias atuais, a
partir da identificacdo dos eventos criticos, fielaados com aspectos fundamentais das
praticas de governancga corporativa.

O surgimento das Sociedades de Economia Mistae wasb a CIDUSA, ja na sua
criacdo tinha o propésito de dotar o Municipio @zZCAlta, com uma entidade mista para
projetar como cidade lider na regido na modalidite tipo de servigo na parte de limpeza
publica. A Companhia foi constituida e a Prefeir@anista majoritaria.

No entanto, a governanca corporativa publica nasomente uma questdo de
aumento de efetividade e eficiéncia, mas tambéngudedar a legalidade e legitimidade.
Fontes Filho (2003) destaca que as praticas dermggavga corporativa para o setor publico,
ocorreu com o reconhecimento dos excessos conpasatios anos 90 onde foi sustentado
pela pressdo de investidores e reguladores, flagide para o setor publico. A publicacéo
das praticas e condutas corporativas, concluidasexperiéncias e muitos debates em varios



paises, tém conduzido um consideravel consensasumtas-chave e principios basicos que

fundamentam a governanca.

Procura-se através desta pesquisa, avaliar a meflu@las praticas de Governanca
sobre a efetividade dos fundamentos de Governangaystir da coleta de dados junto aos
agentes organizacionais e o0s atores externosenééesios periodos estratégicos da CIDUSA.

1. De que modo foi sua participacdo em cada Periodistratégico da CIDUSA.

Assinale a opcéo:

122

NO

Periodos
De
Duracao

Descricao

1977-1980

() Presidente () Membro da Diretor{ )Membro dc
Conselho de Administracdo ( )Membro do Conselhodf
() Acionista ( ) Fornecedor ( ) Cliente ( )Etonario ()
outra. Qual ?

1981-1992

() Presidente () Membro da Diritor( )Membro dg
Conselho de Administracédo ( )Membro do ConselhodF
() Acionista ( ) Fornecedor ( ) Cliente ( )Eiomario ()

outra. Qual?

n

1993-1998

() Presidente () Membro da Dir&to ( )Membro dg
Conselho de Administracédo ( )Membro do ConselhadF
() Acionista ( ) Fornecedor ( ) Cliente ( )Eiomario( )

outra. Qual?

n

1999-2004

() Presidente () Membro da Dirgtor( )Membro dg
Conselho de Administracdo ( )Membro do Conselhodf
() Acionista ( ) Fornecedor ( ) Cliente ( )Eiomario( )

outra. Qual?

2005-2007

() Presidente () Membro da Diretor{ )Membro dc
Conselho de Administracdo ( )Membro do Conselhodf
() Acionista ( ) Fornecedor ( ) Cliente ( )Etonario ()
outra. Qual?

Para responder as questdes abaixo, solicito qlieeusi AVALIACAO de 1 a 5,

assinalando no respectivo periodo estratégicAvAliacdo apresenta a seguinte escala:

1

a b~ W N

extremamente fraco

muito fraco
fraco
forte
muito forte
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PRATICAS DE GOVERNANCA

1. Na sua opinido em que grau o Conselho de Adtrag@o da CIDUSA foi
informado sobre o estado dos negdcios da EMPRESA Peetoria em cada periodo
Estratégico?

N° Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

I 1977-1980
Il 1981-1992
11 1993-1998
v 1999-2004
2005-2007

2. Qual o grau de independéncia dos conselhosadmperiodo historico?

No Periodos AVALIACAO
De

Duracao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007

3. Como vocé avalia, em cada periodo estratégiaisarvancia pelo conselho de
Administracéo, das responsabilidades do consekwgtas no Estatuto?

No Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007
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4. Qual o grau efetivo de participacdo (em termosuberir acoes e estratégicas) dos
membros do Conselho de Administracdo na tomad&ciedb em cada periodo estratégico?

No Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007

5. Em cada periodo estratégico, como vocé avakaagqisugestdes efetuadas a direcao
da CIDUSA foram realmente observadas pela Diregéatiara-dia.

No Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007

6. Em alguma situacao vocé tem conhecimento dalguena decisdo do Gestor tenha
sido revertida por um Conselho Superior?

7. O rumo histérico que a CIDUSA tomou foi coerecen seu Planejamento. Como
se dava o Planejamento e qual a forma de part@ipefgtiva de cada Orgéo Superior?

8. Em cada periodo historico como eram vistaseanddstracdes contabil/Financeiras
em termos de confiabilidade

No Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007
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9. No seu entendimento, qual o grau de confianga sspupode ter com relacdo a
auditoria efetuada nas Demonstracdes Contabeis.

10. Em algum momento as demonstragfes contdbeim fquestionadas por algum
agente organizacional? Se positivo, qual foi o emehamento dado?

11. Os acionistas tém acesso as informacdes fimaada organizacao:

N° Periodos AVALIACAO
De

Duracéo

I 1977-1980
Il 1981-1992
1] 1993-1998
v 1999-2004
\Y, 2005-2007

12. No seu entendimento, qual eram o0s objetivos abienistas em participar da
CIDUSA:

13. Os acionistas tém demonstrado capacidade a&fev compreender o quadro
financeiro da CIDUSA com base nas DemonstracdgsoDibilizadas?

14. Em gue dimensao os acionistas demonstrarancypagio/atencdo com relacéo
ao quadro econdémico financeiro da CIDUSA e seugssa decisorio:

15. A administracao informa todos os membros darorgcdo. Existe mecanismo de
comunicagao na empresa.

N° Periodos AVALIACAO
De

Duracéo

I 1977-1980
Il 1981-1992
1] 1993-1998
v 1999-2004
Vv 2005-2007
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16. Relacione as formas de comunicacao que temusiiiitadas pela CIDUSA para

viabilizar as partes interessadas o0 conhecimensuaesituacio e processo de gestao:

17. Dos instrumentos utilizados qual vocé entende enelhor viabilizaria a

transparéncia da gestao? (circule o item acima)

18. Uma melhor transparéncia do quadro institu¢tigpueria ter modificado o

desempenho da empresa. Como?

19. Em cada um dos periodos estratégicos, avahesee diferenca no tratamento de
algum grupo de acionistas pela Direcdo da CIDUSA
Ne Periodos AVALIACAO

De

Duracgéao
[ 1977-1980
Il 1981-1992
1] 1993-1998
\Y, 1999-2004
Y, 2005-2007

20. Os agentes prestam contas a quem os elegepandem integralmente por todos

0s atos que praticarem durante os seus mandatos.

No Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007

21. Em termos efetivos, qual o grau de influénciar@do por grupos externos a

direcédo (conselhos, acionistas) nas decisdes ag&la empresa

22. Em qual grau estas decisdes/influéncia exteomribuiram para melhorar o
desempenho da CIDUSA em cada periodo:



23. No seu entendimento, qual a responsabilidadeada um dos seguintes agentes
organizacionais e como estes observaram estasssplidades:
Presidéncia:
Gerentes:
Conselho de Administracéo:
Conselho Fiscal:

Acionistas/Assembléia:

24. Qual o grau de existéncia de grupos com irdesedivergentes em cada periodo
estratégico da CIDUSA

No Periodos AVALIACAO
De

Duracgéao

| 1977-1980
Il 1981-1992
i 1993-1998
v 1999-2004
\% 2005-2007

25. Relacione os modos que foram historicamenteadbs para equacionar estes
conflitos de interesse:

26. Informe em cada periodo estratégico como veefiaaque estes conflitos de
interesse influenciaram o desempenho da empresa:

N° Periodos AVALIACAO
De

Duracéo

I 1977-1980
Il 1981-1992
11 1993-1998
v 1999-2004
Vv 2005-2007
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APENDICE B: DESCRICAO DO ENTREVISTADO

Descricao do entrevistado

Periodo Respondido

Presidente***

Presidente

Presidente

Presidente

Presidente

eltv

presidente

Vv

Membro da Diretoria***

Membro da diretoria

\Y,

Membro do conselho de Administragao***

i, VeV

Membro do Conselho Fiscal

LN VeV

Membro do Conselho Fiscal**

Vv

Membro do Conselho Fiscal

\Y,

Acionista***

LILHLIVe V

Acionista

LI L IVeV

Acionista

LI IvVeV

Acionista

LI, IvVeV

Fornecedor

i, VeV

Fornecedor

i, Vev

Fornecedor

VeV

Fornecedor

\Y,

Funcionério

i, iveV

Funcionario

I, 1, veV

Funcionario

I, VeV

Funcionério

i, VeV

Funcionario

VeV

Funcionario

eV

Funcionério***

el

Funcionério

Funcionario

Funcionario

Funcionério

Funcionario

Funcionario

Funcionério

< <K<K KK <K
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Descricao do entrevistado Periodo Respondido

Funcionario
Funcionario
Funcionario
Funcionario
Funcionario
Funcionario
Funcionario
Outros? Auditor — Técnico - Controle Interno Preefe.***

Outros? Secretario da Fazenda Cruz Alta** V

SRR E MR AR

<
)
<

Legendas:

*** Participou de trés funcdes, sendo no period@iésidente e acionista, e no periodo lll,
IV e V, como membro do conselho de administracacienista.

*** Participou de trés funcbes em periodos difeesnt

** Participou de duas fungdes em um mesmo periodo.
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APENDICE C: QUESTOES ABERTAS — RESPOSTAS

6. Em alguma situacao vocé tem conhecimento dalguena decisdo do Gestor tenha
sido revertida por um Conselho Superior?

Descricao Periodo Respostas
Presidente***|| LILHL VeV Sim! Nao lembro quais, nos livros
Membro do Conselho de Administracédo de atas constara.

I, IV e V Acionista I, I, lll, IVe V

Presidente I Nao teve conhecimento.

Presidente 1l Nao, nunca tive conhecimento.

Presidente 1" Nao teve conhecimento.

Presidente nelv Nao, nenhuma decisao foi
revertida.

Presidente \Y N&o teve conhecimento.

Membro da diretoria*** | I, 1l elll Nao tenho conhecimento de fatos

Funcionario Il E 1l que importassem na intervencgao

Outros IVE V de conselho superior para
anulacdo de acoes.

Membro da Diretoria \Y Nao teve conhecimento.

Membro do Conselho Fiscal LI, VeV Naoveconhecimento.

Membro do Conselho Fiscal** V Nao.

e Outros

Membro do Conselho Fiscal \% N&o conhec¢o nenhuma.

Acionista LI, VeV Nao.

Acionista AL L IV eV Sim, mas ndo lembro agjis.

Acionista LI, VeV Nao tive conhecimento.

Fornecedor ", VeV Nao sabe.

Fornecedor ", IVvev Nao tive conhecimento.

Fornecedor VeV Na&o tive conhecimento.

Fornecedor V Nao tive conhecimento.

Funcionario i1, IveVv Duas vezes, mas nao bem

Funcionario inu,ivev Nao tive conhecimento.

Funcionario i1, VeV Nao tive conhecimento.

Funcionario i1, VeV Nao tive conhecimento.

Funcionario VeV Nao tive conhecimento.

Funcionario eV No terceiro periodo.

Funcionario \YJ Sim.

Funcionario \Y Nao.

Funcionario \Y Nao.

Funcionario \Y Nao.

Funcionario \YJ Nao.

Funcionario \Y Nao.

Funcionario \Y Nao.

Funcionario \Y Nao.

Funcionario \YJ Nao sabe.

Funcionario V Nao tem conhecimento.

Funcionario V Nao tem conhecimento.

Funcionario \Y/ Nao tem conhecimento.

Funcionario \Y] Nao tem conhecimento.

Funcionario \YJ Nao tem conhecimento.
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7. O rumo histérico que a CIDUSA tomou foi coerecden seu Planejamento. Como
se dava o Planejamento e qual a forma de part@ipefgtiva de cada Orgéo Superior?

o

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| L1, 1, IVeV | Ndo, nunca explorou na plenitude| e

Membro do Conselho de economicamente, todos os setores | de

Administracéo Ill, IV e V atividades previsto no seu estatuto.| A

Acionista I, 11, 1ll, IV e V participagcdo dos 0Orgdos superiores eram
pouca e ficou dividida por ocasido pa
aquisicdo do seu patrimonio inicial
(estrutura fisica da empresa).

Presidente Il N&o, sempre faltou planejamento.

Presidente [l Nenhum.

Presidente Il Ndo foi coerente. As ordens |do
planejamento passavam pelo Prefeito. Nao
existia participacao.

Presidente e lv A) O planejamento foi desvirtuado pe

poder politico.

B) O planejamento visava o crescimento
com controle de receita e despesa,
além de amortizagéo das dividas.

C) As decisbes do conselho visavam
apenas 0 empreguismo.

Presidente Vv Foi coerente, o planejamento peldodiae
apresentado aos conselheifos
supervisionava aquilo que esta sendo fgito
e verificar os rumos da empresa.

Membro da diretoria*** | [, Il elll A companhia sofreu processo de

Funcionario Il e Il
Outros VeV

descontinuidade nas intencdes |de
desenvolvimento da programacéao inigial
de suas acdes. O desalinho das

capital é integralizado em 50%, com beéns
moveis e imoéveis, e, 50% em valores a
serem repassados, em parcelas, pelo goder
publico (Prefeitura Municipal). O acionista
majoritario, a Prefeitura municipal, nao
conseguiu cumprir o calendario
desembolso, isto €, repassar 0os recursgs ha
forma acordada nos estatutos de entidade.
Sem capital de giro, e, sem experiéncia
administrativa, com maquinario obsoleto,
tudo prosperou contra os reais interesses
dos acionistas e, as metas inicialmgnte
planejadas. Sem “rumo”, os diretores |da
companhia com  aquiescéncia
acionistas, passaram a programar politicas
de curto prazo a fim de atender a demanda,
e, principalmente, cumprir com
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Descricao Periodo Respostas
finalidade para a qual foi criada.

Membro da Diretoria Vv Foi coerente, ndo tinha aptasejamento
a participacao se da através de assembléias.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV e\ N&aoiteo muitas informagdes a respeitq.

Membro do Conselho Vv Afirmo que foi, pois a companhia passou

Fiscal** neste periodo pela auto sustentabilidade,

e Outros nao dependendo de chamada de capital,

Membro do Conselho Fiscal V N&o teve conhecimento.

Acionista L1, IVeV | O planejamento foi adaado, mas a
incapacidade financeira na qual a empresa
se encontrava estava abaixo da média.

Acionista LI, N, IVeV | Ndo, ela ndo seguiu wEa primeira
missdo que foi a nascente de sua
constituicdo, que € dar dinamismo| a
administracdo municipal, e acabou |se
tornando uma entidade politica partidaria.

Acionista LI, IVeV | O planejamento foi raavel, poréem as
dificuldades financeiras impossibilitaran o
desenvolvimento da empresa.

Fornecedor I, VeV N&o sabe.

Fornecedor l, Vvev Acho que néo foi coerentepbre o
planejamento ndo tenho nocao.

Fornecedor VeV Infelizmente demorou, mas felintee
mudou de rumo e o planejamento foi bam.
Do planejamento anterior ndo temos
conhecimento, mas sabe-se que
praticamente ndo existia participagado
positiva de 6rgao superior.

Fornecedor \% Tem um bom planejamento. Nao sabe
como acontece a participacdo efetiva|de
cada 6rgéo.

Funcionario I, 1, VeV Quando entrou no 2° o o
planejamento era adequado, jA no 3°|foi
razoavel e no 5° o planejamento est§ se
tornando mais efetivo.

Funcionario I, 1, 1veVv Passou a ser coerenteadir de 2005. Nao
sabe.

Funcionario 1, VeV Bom.

Funcionario I, VeV Somente no ultimo periodatravés de
assembléias é colocada a sua opinido.

Funcionario VeV N&o tem opinido.

Funcionario eV 3° periodo nao foi coerente,ispa
planejamento através do gestor ndo| se
concluiu por falta de apoio do acionista
maior, que é a Prefeitura, ja no 5° perigdo,
esta sendo coerente, o planejamento fai de
acordo com a prefeitura.

Funcionario V Foi coerente.

Funcionario \% Acredito que n&o, que de acordo cam a
atas do conselho fiscal, conselho |de
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Descricao Periodo Respostas
administracdo e da assembléia, nos anos
anteriores havia participagdo mutua entre
os conselhos.

Funcionario V Sim, foi coerente. Nao sabe.

Funcionario \% Foi coerente. Ndo sabe como de da a
participacdo de cada érgao.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario V Acho que ndo.

Funcionario Vv Foi coerente. Ndo sabe como se da a
participacao.

Funcionario Vv Esta sendo coerente, através | de
cronograma de atividades.

Funcionario \% Razoavelmente coerente, a participaca
através de reunides.

Funcionario \% Foi coerente, através de reunides.

Funcionario V Tem coeréncia, € através de reunides.

Funcionario \ Esta sendo coerente, participacdo | em
assembléias e reunides.

Funcionario \ Os rumos que a empresa tomou,
infelizmente, desde sua fundacdo, né&o
foram os melhores, pois houve governos
gue ndo havia a minima preocupac¢ao ¢om
a empresa e nem um planejamento
coerente, e estreitamente de crescimento.

Funcionario \% Esta no caminho certo.

9. No seu entendimento, qual o grau de confianga sgupode ter com relacédo a
auditoria efetuada nas Demonstracdes Contabeis.

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LIL LIV eV Nas duas auditorias efetuadas, que tegnho

Membro do Conselho de conhecimento, o grau de confianca [foi

Administracéo Ill, IV e V bom.

Acionista I, 11, 1ll, IV e V

Presidente Il Confiaveis.

Presidente I Confiavel.

Presidente [l Extremamente fraco.

Presidente e lv As demonstracdes contabeis drapas,
e irreais, a situacao ficou esclarecida, com
uma auditoria externa terceirizada.

Presidente V Bom grau de confiabilidade.

Membro da diretoria*** | I, lelll Nas primeiras duas décadas e meia (1977

Funcionario Il e I 1992) os diretores e conselheiros

Outros IV eV acompanhavam, passo a passo a gestdao da
companhia, mensalmente, por meio |de
balancetes mensais e relatorios. Por
ocasido do encerramento do exercicio,
tomavam balanco patrimonial e do

AMm

relatério de notas explicativas que tinh
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Descricao Periodo Respostas

como finalidade pontuar situacoes
refletidas nas variagdes patrimoniais. Este
processo tinha como mérito assegurar|aos
diretores, conselheiros e acionistas, a
confiabilidade para tomar posicdo, para
futuras decisdes. A companhia, desde |sua
constituicdo, promoveu a governanga
corporativa assegurando aos  SEus
proprietarios: acionistas majoritarias,
minoritarios e, por extensdo aos usuarjos,
total transparéncia de seus negocios.| De
forma justa e plena a diretoria atual tem
apresentado informacdes que permite
avaliar o sistema patrimonial bem como
as mutacbes ocorridas, isto implica, que
facam interferéncia sobre o futuro.

Membro da Diretoria \ Totalmente confiavel.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV e V| Muitonfiaveis.

Membro do Conselho V Considero como plenamente confiaveis.

Fiscal**

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V Total, pois sempre rforapresentadas
todas de forma clara e transparente.

Acionista [, 1,1, IV eV | Confiaveis.

Acionista [, 1,1, IV e V | Confidveis.

Acionista [, 1,1, 1V e V | Confidveis.

Fornecedor I, VeV Regular.

Fornecedor I, VeV Acho que é Relativamentefcovel.

Fornecedor VeV Confiavel.

Fornecedor V Confiavel.

Funcionario I, 1, IVeV N&o sabe.

Funcionario I, 1, VeV Confiavel.

Funcionario I, VeV Confiavel.

Funcionario 1, VeV Confiavel.

Funcionario VeV N&o sabe.

Funcionario eV 1° periodo fraco em termos |de
confiabilidade. Ja no 2° muito forte em
termos de confiabilidade.

Funcionario \% Bom.

Funcionario Vv Por serem auditadas pelo TCE, awedit
gue sejam confiaveis.

Funcionario \% Confiavel.

Funcionario \% Confiaveis.

Funcionario \% Confiaveis.

Funcionario V N&o tem acesso.

Funcionario \% Tem confianca.

Funcionério V Bom grau de confianga.

Funcionario \% Confiavel.

Funcionario \% Confiavel.

Funcionario \% Sao confiaveis.
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Descricao

Periodo

Respostas

Funcionério

Sao confiaveis.

Funcionario

V
\%

Acredito que hoje a confianca na 3
contabil, ou em qualquer outra area, p
ser 100%, pois realmente, a empresa
comprometida com o crescimento de C
Alta e seu crescimento proprio, para
bem da populacdo e ndo apenas
diretores e gestores.

rea
pde
esta
ruz

ter

Funcionério

V

Nao opinou.

10. Em algum momento as demonstragfes contdbeim fquestionadas por algum
agente organizacional? Se positivo, qual foi o emchamento dado?

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LIL LIV eV Pelos conselheiros de administracdo e

Membro do Conselho de fiscal, sempre houve questionamento

Administracéo Ill, IV e V durante as assembléias.

Acionista I, Il 1,1V e V

Presidente Il N&o.

Presidente I N&o.

Presidente [l Nunca foram questionadas.

Presidente eIV Sim, eram insuficientes par@mmada de
decisbes, foi questionada pela diretoria.
Foi contratada uma empresa especializada
que esclareceu a real situacgo,
demonstrando a inviabilidade da empresa.

Presidente V N&ao.

Membro da diretoria*** | I, lelll Desconheco a ocorréncia que desabonasse

Funcionério Il e IlI algum documento integrante das

Outros IV e V demonstracdes contabeis.

Membro da Diretoria \ N&o.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV e V| Naaie conhecimento.

Membro do Conselho Vv No periodo referido, em nenhum

Fiscal** momento.

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V N&o.

Acionista [, 1,1, 1Ve V | Nao.

Acionista 1L, IVe V | Ndo.

Acionista I, 1,1, IVe V | Pelos conselheiros,asm eram tantos que
nao chegaram num consenso entre| 0s
representantes.

Fornecedor I, VeV N&o sabe.

Fornecedor I, VeV N&o tem conhecimento.

Fornecedor VeV N&ao.

Fornecedor Vv Sim, reformulacdo administrativa| e
criacao de conselhos.

Funcionario I, 1, IVeV N&o tem noticias.

Funcionario I, 1, IVeV N&o.

Funcionario I, VeV Na&o.

Funcionario I, VeV Um questionamento no peoatk 1999 a
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nas

de

Descricao Periodo Respostas
2004. Refeito os balancos da empresa
pelo mesmo 6rgéo.

Funcionario VeV Teve, mas ndo sabe em que period

Funcionario eV N&o teve questionamentos.

Funcionario \% N&o.

Funcionario \% N&o, apenas controle interno
auditorias internas. Nos € encaminhada as
sugestdes, as quais procuramos seguir

Funcionario \% Nao.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario \ Nao.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario \ N&o tem noticia.

Funcionario \% N&o.

Funcionario \% Nao se lembra.

Funcionario \% N&o.

Funcionario \ Nao.

Funcionario \% N&o.

Funcionario \% Em momento algum tive este tipo
conhecimento.

Funcionario \ N&o sabe.

12. No seu entendimento, qual eram 0s objetivos abisnistas em participar da

CIDUSA:

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LIL LIV eV Pelo modelo da sociedade, eram

Membro do Conselho de necessarios acionistas, pessoas fisicas,

Administracédo I, IV e V sOcios minoritarios e assim forgm

Acionista I, Il ,llIV e V convidados pessoas ligadas a entidades
de classe, industria, comércio e outras
pessoas participantes de nossa
comunidade. Ha participacéo oi
unicamente o intuito de colaborar com o
poder publico, numa idéia que na época
seria importante para Cruz Alta, uma vez
gqgue a empresa seria gerida sem
interferéncias politicas-partidarias, com
funcionarios regidos pela CLT, buscando
a eficiéncia.

Presidente Il Desenvolver a cidade.

Presidente [l Figura decorativa.

Presidente I Nenhum objetivo.

Presidente elv Apenas, a preocupagdo com Ssuas
responsabilidades financeiras, perante o
endividamento da empresa.

Presidente Vv A idéia de participar de uma sociedizde
economia mista, vinha no sentido dos

acionistas em dar agilidade ao municipjo.
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Periodo

Respostas

Membro da diretoria*** |
Funcionério Il e 1lI
Qutros IV eV

I, 11elll

Fundamentalmente, a participagcdo dos

acionistas “minoritarios” tinha como
propésito permitir a formacdo legal

exigida; para constituir uma empresa

economia mista. O gestor publico

de

municipal, da época, e, seus
colaboradores (secretarios municipals),
somada a parcela de representacdes da
comunidade, sabedores das dificuldades
financeiras da Prefeitura, entenderam gue
era imperioso criar uma alternativa
visando sanar e melhorar a salde
financeira do municipio. O evento contpu
com o desenvolvimento de estudos que

derivaram na indicacdo da criacdo
uma empresa, com capital misto. Sur
entdo, a Companhia Industrial e
Desenvolvimento Urbano de Cruz Alta
CIDUSA.

Membro da Diretoria

Vv

N&o deixar a instituicdo totante
publica.

Membro do Conselho Fisca

al

LA, VeV

de

ge,
de

Buscanformacdes sobre o resultago
econdmico de empresas, dificuldades e

dividas antigas.

Membro do Conselho
Fiscal**
e Outros

Acompanhar a real situacdo da Cidu

em especial por parte da Prefeitura, que é

a acionista majoritaria.

Membro do Conselho Fisca

al

V

Nao opinou.

Acionista

LI, IvVe V

Apelo feito pelo prefito na época
comunidade para que todos 0s grupd
entidades participassem.

Acionista

LI, Ve V

Apelo da administragdmunicipal parg
0s empresarios de modo geral.

Acionista

LILNIL VeV

N&o opinou.

Fornecedor

I, VeV

Desenvolver a comunidade.

Fornecedor

I, VeV

Desenvolver 0o municipio comma
empresa competitiva na atividade.

Fornecedor

VeV

Empreguismo.

Fornecedor

Vv

Primeiramente era o desenvolviment
empresa com entidade, mas depois v
lucro, o que quase decretou a faléncig
companhia, e sO retornou as s
atividades, com a profunc
reestruturacao.

D da
sou
| da
has

a

Funcionério

I, 1, VeV

Interesses que a empresforneca
materiais para terceiro. Ajuda
municipio.

Funcionario

I, 1, VeV

N&o sabe.

Funcionério

I, VeV

Pra ajudar o municipio.

Funcionario

I, VeV

Por serem acionistas.
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vam

Dres

Descricao Periodo Respostas

Funcionario VeV Financeiro.

Funcionario Il eV Interesses financeiros no comeg

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario V Ajudar o municipio.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario V Ter uma empresa.

Funcionario \% Ajudar o municipio a se desenvolver.

Funcionario Vv Objetivos de melhorar o municipio ¢
seu lucro.

Funcionario \% Queriam ajudar! Mas também pensa
no lucro.

Funcionario \% Fazer crescer a cidade com uma era|
forte no ramo.

Funcionario \% Dar um futuro a empresa.

Funcionario V Ajudar o municipio.

Funcionario \ Acredito que era visando o bem estat
crescimento da populacdo e com issq
lucro.

Funcionario \% Desenvolver o municipio.

13. Os acionistas tém demonstrado capacidade afev compreender o quadro
financeiro da CIDUSA com base nas Demonstra¢cdgsoDibilizadas?

Descricao Periodo Respostas
Presidente***|| LA IV eV Sim.
Membro do Conselho de
Administracéo Ill, IV e V
Acionista I, Il 1,1V eV
Presidente Il Sim.
Presidente [l N&o participavam.
Presidente I Na&o.
Presidente eV Apenas superficialmente.
Presidente V Sim.
Membro da diretoria*** | I,11elll Nos ultimos anos, ndo tenho presenciado
Funcionario Il e I as assembléias gerais, momento em |que
Outros IV e V sdo feitas as exposicdes sobre | os

resultados operacionais da compan
Nos periodos de 1977 a 1992, qua
participei efetivamente, foi notavel

desempenho dos acionistas minoritar
pois, na sua maioria, eram constituidog
empresarios com larga experiéncia
empreendimentos de natureza comer
e industrial. Por outro lado, pe
organismo municipal, havia permane
acompanhamento, o poder executivo
fazia representar pelo Secretario

hia.
ndo
0
0S,
de
em
cial
0]
Nte
se
da

Fazenda e Contador do municipio.
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Descricao Periodo Respostas

Membro da Diretoria \ Sim.

Membro do Conselho Fiscal I, 11, I, VeV Sim.

Membro do Conselho Vv Aqueles que efetivamente participa

Fiscal** tem.

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V Sim.

Acionista [, 1,1, 1Ve V | Teve durante todos periodos.

Acionista LI IVe V | Sim, sempre.

Acionista LI, IVe V | Sim.

Fornecedor l, VeV Sim.

Fornecedor l, VeV Nao sabe.

Fornecedor VeV Nao sabe.

Fornecedor \ Sim.

Funcionario I, 1, VeV Sim.

Funcionario I, 1, VeV Nao sabe.

Funcionario l, VeV Sim.

Funcionario I, VeV Nao.

Funcionario VeV Sim.

Funcionario eV 1° periodo ndo era compreendiae®
demonstracdes, jA no 2° melhorou
relacdo ao 1° periodo.

Funcionario \ Nao sabe.

Funcionario \ Os acionistas, com excecao da puegeit
nenhum outro acionista demons
interesse pela empresa.

Funcionario \Y Sim.

Funcionario \Y Sim.

Funcionario \Y Sim.

Funcionario \ Nao sabe.

Funcionario \Y Nao sabe.

Funcionario \Y Tem conhecimento.

Funcionario \Y Sim.

Funcionario \ Nao sabe.

Funcionario \Y Sim.

Funcionario \ Nao.

Funcionario V Penso que sim.

Funcionario \% N&o opinou.

em

tra

14. Em que dimensao os acionistas demonstrarancypagio/atencdo com relacéo
ao quadro econdémico financeiro da CIDUSA e seugssa decisorio:

Descricao Periodo Respostas
Presidente***|| LA IV eV N&o sabe.
Membro do Conselho de
Administracédo I, IV e V
Acionista I, Il 1[IV eV
Presidente Il Pouca preocupacao.
Presidente [l N&o demonstraram preocupacao.
Presidente I Zero.
Presidente lelv Demonstraram apenas, preocupaga
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Descricao Periodo Respostas
se eximir das responsabilidades
financeiras.

Presidente V Pouco interesse nos processos.

Membro da diretoria*** | [, Il elll O grau de preocupacdo dos acionistas

Funcionario Il e I estava, sempre, relacionado ao nivel de

Outros IV eV preocupagdo do governo municipal e a
direcdo da companhia. E possivel firmar
que, pelas leituras das atas essa situacao
esta muito clara e bem caracterizada.
Ainda que ndo somasse a totalidade [dos
acionistas, sempre havia DS
comprometidos, aqueles que acreditayvam
que os destinos da entidade
influenciariam no desenvolvimento da
cidade.

Membro da Diretoria Vv Preocupam-se procuram comrverg
interagir com a direcdo, através |(da
participacdo nas assembléias.

Membro do Conselho Fiscal |, 1, 1ll, IVe V| Quandocompareciam as reunioes,
buscavam informagoes.

Membro do Conselho Vv Com muita responsabilidade, aqueles gue

Fiscal** participavam.

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V Nenhum momento.

Acionista [, 1I,11l, IV e V | Pouca preocupacao.

Acionista [, 1, 11l, IV e V | Pouca preocupacao.

Acionista [, 1,1, IVe V | Pouca preocupagao,rpee tratar de uma
empresa inviavel.

Fornecedor I, IVveV Pouca preocupacéo.

Fornecedor I, IveV Acho que pouca preocupacao.

Fornecedor VeV Até anos atras ndo havia preg@ga
Hoje existe preocupacao.

Fornecedor \% Eles tem preocupacdes.

Funcionario I, 1, 1veVv Certa preocupagcdo com estado dd
negocio da empresa.

Funcionario I, 1, IVeV Com fraco grau de pregacao.

Funcionario 1, VeV Tem uma certa preocupacao.

Funcionario I, VeV Muito pouca.

Funcionario VeV N&o estdo muito preocupados com
guadro.

Funcionario eV No geral, a maioria dos aciéassnao ten
preocupacéao, ja a prefeitura demonstra a
preocupacao.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionério \Y Com excecdo da prefeitura, nenhum
acionista demonstra interesse e tdo pouca
preocupagdo com a situagao da empresa.

Funcionario V N&o muito.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario V Pouca preocupacgéo.
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Funcionério V N&o sabe.
Funcionario \% Tem uma certa preocupacao.
Funcionario \% Razoavel preocupacao.
Funcionario V Certa preocupacao.
Funcionario \% N&o tem preocupacao.
Funcionério V N&o sabe.
Funcionario \% N&o demonstra preocupacao.
Funcionério V N&o tenho este tipo de informagao.
Funcionario \% N&o tem preocupacao.

16. Relacione as formas de comunicacao que temusiiiicadas pela CIDUSA para

viabilizar as partes interessadas 0 conhecimensuaesituacio e processo de gestao:

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LIL LIV eV Reunides da assembléia geral e envio de

Membro do Conselho de relatérios.

Administracéo Ill, IV e V

Acionista I, Il 1,1V eV

Presidente Il Assembléias e informativos.

Presidente 1l N&o existia comunicagao.

Presidente 1l Na época por telefone.

Presidente eIV - Atas de assembléias ordisaria
extraordindrias.
- Circulares e informativos.
- Relatérios periédicos e anuais.

Presidente Vv Assembléias, reunides, circulareg e
memorandos.

Membro da diretoria*** | [, Il elll Sao0 normas usuais na companhia, para

Funcionario Il e I dar conhecimento dos atos de gestdo a

Outros IV e V disponibilizacdo dos balancetes; balanco
patrimonial; relatérios; notas
explicativas, contemplando dados de um
determinado periodo de tempo. Tambeém,
séo realizadas reunioes, com
periodicidade, e, assembléias gerais| de
acordo com as normas estatutarias, sendo
gue, em ambas, a pauta dos trabalhps é
previamente anunciada e objetiva, além
de dar conhecimento dos assuntos
operacionais da empresa, oferecer espaco
para que 0S acionistas possam interpgir
opinando sobre o futuro na programagao
das metas e diretrizes. Salienta-se que,
paralelamente, é feita a publicacdo |na
imprensa (jornal), e, remessa de copia|das
demonstracdes contdbeis a todos | os
acionistas.

Membro da Diretoria V Assembléias.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV eV Por roonicacbes de assembléias, npos
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jornais e cartas.
Membro do Conselho Vv Com reunides periodicas e cgm
Fiscal** fornecimento de relatérios, registragdo
e Outros através de atas.
Membro do Conselho Fiscal V Copia dos seus at@nocaminhamento,
Acionista I, 1,1, IVe V | Assembléias gerais.
Acionista I, 1,1, IVe V | Assembléias gerais.
Acionista [, 1,1, IVe V | Reunides (assembléigsrais).
Fornecedor I, VeV N&o sabe.
Fornecedor I, VeV Assembléias e reunides.
Fornecedor VeV Informacéo de imprensa escritdagla.
Fornecedor Vv - Publicacdes em jornais.
- Publicacdo em meios de comunicagao
como Tv, Radio e etc.
Funcionario I, 1, 1IVeV Reunifes e assembléias.
Funcionario I, 1, VeV Reunides e assembléias.
Funcionario 1, IVeV Reunides.
Funcionario 1, VeV Memorandos oficiais, ordets servico e
assembléias.
Funcionario VeV Reunides.
Funcionario eV Assembléias gerais e reunides.
Funcionario V Verbal - (Reunides).
Funcionario \ - Assembiléias.
- Reunides com funcionarios.
- Informacg6es aos proprios funcionarios.
Funcionario \ Reunides.
Funcionario V Reunides.
Funcionario \ Reunides.
Funcionario V Reunides.
Funcionario \ Reunides.
Funcionario V Reunides.
Funcionario \% Reunides.
Funcionario V Reunides.
Funcionario V Reunides.
Funcionario \% Reunides (conversas verbais).
Funcionario Vv Comunicados, oficios, editais e réan
diversas.
Funcionario V Reunides.

17. Dos instrumentos utilizados qual vocé entende enelhor viabilizaria a

transparéncia da gestao? (circule o item acima)

Descricao

Periodo

Respostas

Presidente***||
Membro do Conselho de
Administracédo I, IV e V

LAL L IV eV

Reunides de assembléias gerais.

Acionista I, Il 1,1V e V
Presidente Il Assembléias.
Presidente I N&o tinha comunicacao.
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Descricao Periodo Respostas

Presidente [l Por telefone.

Presidente e lv Atas de assembléia.

Presidente \% Assembléias.

Membro da diretoria*** | I,11elll Sem sombra de davida, o administrador

Funcionario Il e I de boa fé, deve propor-se a dar ampla

Outros VeV divulgacdo, mas, principalmente, fazer
com que os usuarios dessas informagdes
tenham o entendimento necessario [dos
nameros que lhe sdo apresentados. Para
tanto, o melhor instrumento de
transparéncia é através da audiéncia
publica na companhia, é wusual |a
assembléia geral, com a presenca de um
técnico com habilidade suficiente;
comprometido com os problemas sociais,
e, disposto a prestar as informacdes |que
tornem compreensiveis 0s termos
técnicos usados nas prestacdes de contas,
favorecendo o entendimento de todos
guantos estejam interessados nos rumos
da companhia.

Membro da Diretoria V Assembléias.

Membro do Conselho Fiscal |, 1, 1ll, IV eV Reue®com os acionistas.

Membro do Conselho V Relatorios expressos.

Fiscal**

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V Copia dos seus atos ou
encaminhamentos.

Acionista I, 1,1, IVe V | Nao sabe.

Acionista I, 1,1, IVe V | Nao sabe.

Acionista L 1L, 11, 1V e V | Reunibes — (assemla@sigerais).

Fornecedor l, VeV Nao sabe.

Fornecedor l, Vvev Assembléias.

Fornecedor VeV Informacéo de imprensa escritdagla.

Fornecedor V Publicacdes em jornais.

Funcionario I, 1, 1vVevV Reunides.

Funcionario I, 1, 1IVeV Reunides.

Funcionario I, VeV Nao sabe.

Funcionario I, VeV Assembléias.

Funcionario VeV Reunides.

Funcionario eV Assembléia geral.

Funcionario \ Nao sabe.

Funcionario \% Reunides com funcionarios.

Funcionario \% Reunides.

Funcionario \% Nao sabe.

Funcionario \% Reunides.

Funcionario \% Informativo mais individualizado sebr
0s setores da companhia.

Funcionario \% Reunides.

Funcionario \% Aumentar o niumero de reunides.
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Funcionario \ ReuniéedDbs: € um bom instrumento
s6 que teria que acontecer em divel
periodos.

Funcionario \ Reunides.

Funcionario \Y Reunides.

Funcionario \ Reunides.

Funcionario \Y Comunicados.

Funcionario \ Reunides.

SOS

18. Uma melhor transparéncia do quadro institu¢igpaderia ter modificado o

desempenho da empresa. Como?

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LN VeV N&o.

Membro do Conselho de

Administracéo Ill, IV e V

Acionista I, Il 1,1V eV

Presidente Il N&o.

Presidente [l Talvez fosse possivel.

Presidente I Dando maior autonomia a adminiginag

Presidente e lv Sim, com transparéncia da s#doae das
decisbes tomadas, evitando a ingeréncia
politica na execugao dos planejamentos.

Presidente Vv Sim. A medida que a transparéncia
avanca melhor a tomada de deciséo |por
parte do gestor.

Membro da diretoria*** | I,11elll N&o opinou.

Funcionario Il e I

Outros IV e V

Membro da Diretoria Vv Sim. Manter os colaboradosepar da
situacao para ter qualidade de trabalha.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV eV Balagtes trimestrais.

Membro do Conselho V No periodo citado, a transparéncia (foi

Fiscal** efetiva.

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V Sim.

Acionista LIL 1, 1IVe V | Nao.

Acionista L IL 1, 1IVe V | Nao.

Acionista LI IVe V | Nao.

Fornecedor I, VeV Acha que néo.

Fornecedor I, VeV Sim, Isto daria um melhoapéjamento.

Fornecedor VeV Sim, pois haveria maior cobrangaa
melhor andamento da empresa.

Fornecedor Vv Sim. Publicando as despesa e reaktas
empresa em diferentes periodos.

Funcionario I, 1, VeV Modificaria, pois os ficionérios, enfim
toda a comunidade estaria bem mais
otimista com informacdes reais (a
empresa.

Funcionario I, 1, 1vVev Sim, Melhoraria a gestdda empresa
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Descricao Periodo Respostas
colaborando com a situacéo
administrativa.

Funcionario 1, VeV N&ao.

Funcionario I, VeV Sim, Poderia ter adianta@loealidade da
empresa, para poder tomar alguma
deciséo.

Funcionario VeV Sim.

Funcionario eV Sim, Melhor participacdo dodomistas,
enfim, todos os agentes da empresa.

Funcionario \ Sim, A medida que a transparéncia
avanca no sentido de tomar a melhor
deciséo.

Funcionario V Acha que sim.

Funcionario \% Sim, Com a transparéncia pas
informacdes, divulgacdo das informacdes
gerenciais.

Funcionario \% Sim, Mas nao sabe como.

Funcionario V Sim.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionério V Sim, Daria mais confianga.

Funcionario \ Melhoraria, mas ndo sabe como.

Funcionario \ Sim, poderia evoluir mais ao longo |do
tempo.

Funcionario \ N&o alteraria muito.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \ Sim, uma melhor transparéncia gatanti
um futuro melhor para a empresa.

Funcionario \% N&o conseguiria mudar muito.

Funcionario \% N&o modificaria.

21. Em termos efetivos, qual o grau

direcéo (conselhos, acionistas) nas decisGes ad@&a empresa

de influénciar@do por grupos externos a

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LIL LIV eV A direcdo acata decisbes da maioria dos

Membro do Conselho de acionistas, para o bom desempenho da

Administracédo I, IV e V empresa, todas estas decisdes sao tratadas

Acionista I, Il ,IILIV eV em assembléias e constam no livro|de
atas.

Presidente Il Muito forte! Por causa da Prefeitura
Municipal.

Presidente [l Influéncia por parte da prefeitura.

Presidente 1l Nenhum.

Presidente elv 1)Prefeito Municipal-sdcia

majoritario.

2) Secretario da fazenda municip
liberagdo de recursos

IS_

3) Partidos politicos e vereadore
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protecionismo e empreguismo.

Presidente \Y, Pouca influéncia, principalmente | na
gestao diaria da empresa.

Membro da diretoria*** | [, Il elll E inegavel que, o acionista majoritada

Funcionario Il e I companhia, a Prefeitura Municipal,

Outros IV eV inclusive, por ser a maior consumidora
dos servicos prestados pela companhia,
por conseguinte a que apresenta maior
faturamento, e, assim, atua, fortemente,
na gestdo dos negocios desenvolvendo
atividades que lhe garantam oportunizar
sua manutencdo e prestacdes para d seu
desenvolvimento no futuro.

Membro da Diretoria \ Nao tem influéncias.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV eV Naoteo conhecimento.

Membro do Conselho Vv Considero como uma influéncia

Fiscal** moderada e acima de tudo ponderada.

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V Muito pouca.

Acionista I, 1,1, 1Ve V | Nao tem influéncia doconselheiros, mas
sim da Prefeitura.

Acionista LI, IVe V | A influéncia € exerda pela Prefeitura
Municipal.

Acionista LI, IVe V | A direcdo acata dediss, baseado na
posicdo da Prefeitura, por se tratar|de
acionista majoritario.

Fornecedor I, VeV Forte influéncia de todagpastes.

Fornecedor l, Vev A influéncia é extrema, mipalmente
por parte da Prefeitura.

Fornecedor VeV Hoje existe influéncia positivantes,
existia influéncia negativa.

Fornecedor V Existe forte influéncia.

Funcionario I, 1, 1veVv A Prefeitura exerce loEncia por sef
acionista maior, mas 0s acionistas, |de
menor porte, ddo a sua opiniao.

Funcionario I, 1, 1vVevV Forte grau de influérachas decisoes.

Funcionario 1, VeV Sim, forte.

Funcionario I, VeV Com bastante influéncia, rpparte dos
acionistas.

Funcionario VeV Sim.

Funcionario eV O grupo majoritario tem grande
influéncia nas decisoes.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \% N&o tem interferéncias.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario \' Bastante influéncia.

Funcionario \% Pouca influéncia.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \% N&o tem influéncia.
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Descricao Periodo Respostas
Funcionario \% Eles influenciam muito pouco.
Funcionario \% Tem sobre as decisbes da emp

guando da atuacdo no mercado.

Funcionario V Tem influéncia razodvel.
Funcionario \% Acredita que sim.
Funcionério V N&o dispbe de tal informagao.
Funcionario \% Forte, através da Prefeitura Municipa

22. Em qual grau estas decisdes/influéncia exteomribuiram para melhorar o
desempenho da CIDUSA em cada periodo:

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LIL LIV eV A partir do controle de suas atividades

Membro do Conselho de pelo tribunal de contas, este tipo |de

Administracéo Ill, IV e V sociedade que tinha vantagens de Uuma

Acionista I, Il ,lIIV e V empresa S/A; deixou de té-las e |se
equiparou a uma administracdo publica,
com muito menos flexibilidade nas suas
decisoes.

Presidente [l N&ao melhoraram! Nunca contribuiram,.

Presidente I N&o tinham influéncias.

Presidente [l Nenhuma.

Presidente eIV As decisbes de influéncia exderem
nada contribuiram para melhorar | 0
desempenho, ela sempre visavam
vantagens politicas e muito pouco
interesse econdmico.

Presidente V N&o melhoraria.

Membro da diretoria*** | [,11elll N&o opinou.

Funcionario Il e llI

QOutros VeV

Membro da Diretoria \ Nao teve influéncias.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV eV Naaeconhecimento.

Membro do Conselho Vv No periodo citado, a direcdo da Cidusa

Fiscal** tomou a frente das decisdes importantes

e Outros tomadas.

Membro do Conselho Fiscal V Nao houve.

Acionista [, 1,1, 1Ve V | Nao teve influéncia.

Acionista LI, IVe V | As decisbes somentetragpelaram g
desempenho da empresa.

Acionista I, 1,1, IVe V | Nao modificaram o qdao da empresa.

Fornecedor I, VeV N&ao, as influéncias ndo cimtiram.

Fornecedor i, Vvev Nao sabe.

Fornecedor VeV Maior participacdo de todos |os
envolvidos.

Fornecedor \% Teve uma forte participacao.

Funcionario I, 1, VeV Contribuiram relativamee.

Funcionario I, 1, 1vVeV Sim, com alguma influém.
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Funcionario 1, VeV Sim, muito.

Funcionario 1, IVeV Muito pouco.

Funcionario VeV Forte.

Funcionario eV 1° periodo nao teve influéngmsitivas,
ja no 2° foram boas as influéncias.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \% N&o opinou.

Funcionario \% N&o sabe.

Funcionario V N&o influenciaram.

Funcionario \% N&o contribuiu muito com a empresa.

Funcionario V Melhorou o desempenho da empresa.

Funcionario \% Melhorou, pois foram tomadas |as
melhores decisoes.

Funcionario \% Sim, bastante.

Funcionario \% Acredito que a maior influéncia ertegé
a colocacao dos diretores administratiyos
gue sao quem define os rumos |da
empresa, durante sua gestao.

Funcionario \ N&ao melhoraram.

23. No seu entendimento, qual a responsabilidadeada um dos seguintes agentes
organizacionais e como estes observaram estasszplidades:

Descricao

Periodo

Respostas

Presidente***||
Membro do Conselho de
Administracéo Ill, IV e V

LAL L IV eV

Presidéncia: Responde pelos seus a
administrativos, judicial e extrajudici
em nome da empresa.

tos
Al

S

Acionista I, Il ,llIV e V Gerentes:(ver estatutos)
Conselho de Administracdo (ver
estatutos)
Conselho fiscal:(ver estatutos)
Acionista/Assembléia:(ver estatutos)
Presidente Il Presidéncia:Gerenciar a empresa.
Gerentes:Nao sabe.
Conselho de Administracéo:Auxiliar o
administrador na tomada de deciséo.
Conselho fiscal: Fiscalizar os atos dd
administradores.
Acionista/Assembléia:Nenhuma.
Presidente Il Presidéncia: Total, gerenciamento d

empresa, embora sendo, sO aparenten
por decisdes que passam pelo prefeito.
Gerentes:Nao sabe.

a
ente

Conselho de Administracdo: SO se
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a

da

D

de

e

de

Descricao Periodo Respostas
reunia anualmente, nao tinh
responsabilidade.
Conselho fiscal: N&o tinha
responsabilidade.
Acionista/Assembléia:Nenhum.

Presidente Il Presidéncia: Teria que ter autonomia

total.

Gerentes:Subordinado

Conselho de Administracao:
Acompanhamento a presidéncia.
Conselho fiscal: Fiscalizacdo atuante, |0
gue nunca ocorreu.
Acionista/Assembléia: Participantes
exigindo andamento da administracao
empresa.

Presidente e lv Presidéncia: Responsabilidade total
perante o conselho do tribunal de contas e
judiciario.

Gerentes: Responsabilidade perante
diretoria.

Conselho de Administracao:
Determinacées, mas eximi-se das
consequeéncias.

Conselho fiscal: Atuava sempre,
conforme, a determinacdo do conselhg
administracao.

Acionista/Assembléia: Eram sempre 05
mesmos, pois participavam dos conselhos
fiscal e de adminstracao.

Presidente \% Presidéncia: Tem a responsabilidade d
administrar a empresa.

Gerentes:Nao sabe

Conselho de Administracdo:Dar o aval
a administracao nas acoes.

Conselho fiscal: Dar o seu vereditq,
quanto aos recursos da empresa.
Acionista/Assembléia: Decide quem vaj
precidir a empresa e na tomada
decisoes.

Membro da diretoria*** | I, el Presidéncia:N&o respondeu.

Funcionario Il e Il Gerentes:Nao respondeu.

Outros IV e V Conselho de Administracdo: Nao
respondeu.

Conselho fiscal:N&o respondeu.
Acionista/Assembléia:Nao respondeu.
Membro da Diretoria \% Presidéncia: Definir o planejamento da

empresa.

Gerentes: Efetivar o planejamenta:

Executar as decisoOes.
Conselho de Administracdo:Referendat
o planejamento.
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Descricao

Periodo

Respostas

Conselho fiscal: Verificar 0 que est3
sendo feito, se esta dentro das nor
contabeis, para o bom andamento
periodo.

Acionista/Assembléia:  Proteger (o
patriménio da empresa, que € 0

préprio patrimdnio investido.

mas
do

Membro do Conselho Fiscg

al

LI IVeV

Presidéncia: Estar buscando novd
mercados para empresas, no
relacionamentos.

Gerentes:Controlar custos

Conselho de Administragéo: Ser

consultado na tomada de decisp

importantes.

Conselho fiscal: Aprovar ou reprovar ¢
monitorar o ciclo operacional.
Acionista/Assembléia: Estar informadd
sobre o que a cidusa faz, ou vai fazer.

D

Membro do Conselho
Fiscal**
e Outros

Presidéncia: Com muita seriedade
transparéncia nas decisdes tomadas,
COMO na execugao.

Gerentes: Responsaveis pelas taref
executadas.

Conselho de Administracdo: Nao
opinou.

Conselho fiscal: Os que efetivament
participaram, com muit
responsabilidade.
Acionista/Assembléia: Responderam 3
propostas de origem da presidén
acredito que praticamente todas.

e
bem

as

D

S
Cia,

Membro do Conselho Fiscg

al

Presidéncia: Sendo presidente o gest
tem ele com o despacho nos conselh(
maior grau de responsabilidade.
Gerentes: Acompanhamento na execug
das metas e acdes propostas.
Conselho de Administracdo ( CA):Tem
0O mesmo grau nas acdes
acompanhamento e fiscalizacéo.
Conselho fiscalidem CA
Acionista/Assembléia:idem CA.

DI,
DS O

a0

de

Acionista

LI, IvVe V

Presidéncia: Parte administrativa
execucao daquilo que é elaborado.
Gerentes:Ac¢ao limitada.

Conselho de Administracao:
Responsabilidade  de  buscar
funcionamento produtivo, mesmo que
dificil execucéo.

Conselho fiscal: Fazer funcionar 3
empresa, mas sabendo das dificulda

m
de

des,

nao teve efetividade, como deveria

ter
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Descricao

Periodo

Respostas

sido.
Acionista/Assembléia: Praticamente
nada, pouca representacao.

Acionista

LI, Ve V

Presidéncia: Responsabilidade e
relacédo ao conselho acionista.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administragédo:Fazer com
gque a empresa tome sempre a me
deciséo.

Conselho fiscal:Fiscalizar a atividade d
empresa.
Acionista/Assembléia: Pouca
responsabilidade.

m

hor

a

Acionista

LI Ve V

Presidéncia:(ver estatutos)
Gerentes:idem para todas as questdes
Conselho de Administracéo:

Conselho fiscal:

Acionista/Assembléia:

Fornecedor

i, vVev

Presidéncia: Gerenciar a empresa
tomada de decisao.
Gerentes:Coordenar a producao.
Conselho de Administracao:
Proporcionar seguranca nas decisdeg
empresa, sugerir mudancas, verificar
acoes.

Conselho fiscal: Verificar as contas d
empresa.

Acionista/Assembléia: Parte integrants
da empresa, que decide os rumos
entidade.

na

da
as

D

da

Fornecedor

I, VeV

Presidéncia:Coordenar a empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administrag&o:Auxiliar a
geréncia na tomada de decisao.
Conselho fiscal:Fiscalizar, se esta sen
cumprida as normas da empresa.
Acionista/Assembléia:Nao sabe.

o

Fornecedor

VeV

Presidéncia:Coordenar.
Gerentes:Cumprir determinacdes.
Conselho de Administracao:
Administrar bem.

Conselho fiscal:Fiscalizar sempre.

Acionista/Assembléia: Participacdo e

cobrancas.

D

Fornecedor

Presidéncia:Forte responsabilidade.
Gerentes:Forte responsabilidade.
Conselho de Administracdo:Muito forte
responsabilidade.

Conselho fiscal:idem
Acionista/Assembléia:idem.

Funcionério

I, 1, 1IVeV

Presidéncia: Fazer a firma cresce
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Descricao

Periodo

Respostas

responsabilidades com o0 pess
empregado na empresa.

Gerentes: Nao sabe.

Conselho de Administracaoidem.
Conselho fiscal:idem.
Acionista/Assembléia:Ver se os recursa

oal

S

investidos por ele, estdo sendo aplicados

nos fundamentos da empresa.

Funcionério

I, 1, VeV

Presidéncia:Gerenciar a empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracdoidem
Conselho fiscal: Analisar as contas d
empresa, para o andamento do exercic

Acionista/Assembléia: Importancia nas

decisbes e nos rumos da empresa.

a
io.

Funcionario

I, VeV

Presidéncia: Tem muita
responsabilidade.

Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracdo:Ajuda nas
decisoes.

Conselho fiscal: Ajuda empresa n
controle.

Acionista/Assembléia:Nao sabe.

Funcionario

I, VeV

Presidéncia: Responsavel pel
andamento da empresa.

Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracdoidem
Conselho fiscal:idem
Acionista/Assembléia:idem

Funcionério

VeV

Presidéncia: Responsabilidade em todg
segmento da empresa.

Gerentes:Nao sabe.

Conselho de AdministracdoN&o sbhae.
Conselho fiscal: Fiscalizar as contas ¢
empresa.
Acionista/Assembléia:
Responsabilidades em todos os segme
da empresa.

ntos

Funcionario

eV

Presidéncia: Responsabilidade geral 1
administracéo da empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracao:Auxiliar na
tomada de decisao correta.

Conselho fiscal:Responsabilidade com
fiscalizacdo dos atos da empresa.
Acionista/Assembléia: Buscar
alternativas para o desempenho
empresa.

a

da

Funcionério

Presidéncia: Manter a  empres
funcionando.

Gerentes:Organizar a empresa.
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Descricao

Periodo

Respostas

Conselho de AdministracdoN&o sabe.
Conselho fiscal:Fiscalizar.
Acionista/Assembléia:Ndo sabe.

Funcionério

Presidéncia: Gestado, gerenciamento
pessoal e financeiro da empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracdoidem
Conselho fiscal:idem
Acionista/Assembléia:idem.

de

Funcionario

Presidéncia:Administrar a empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracaoidem.
Conselho fiscaliidem
Acionista/Assembléiaidem.

Funcionario

Presidéncia:Gerenciar a empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracao:
Supervisionar a direcao.

Conselho fiscal:N&o sabe.
Acionista/Assembléia:idem

Funcionario

Presidéncia:Gerenciar a empresa.
Gerentes:néo sabe.

Conselho de Administracédoidem.
Conselho fiscal:idem.
Acionista/Assembléia:idem.

Funcionario

Presidéncia:nao sabe.
Gerentes:idem

Conselho de Administracdoidem
Conselho fiscal:idem.
Acionista/Assembléiaidem.

Funcionario

Presidéncia:Conduzir a empresa.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracaoidem.
Conselho fiscal:idem.
Acionista/Assembléiaidem.

Funcionario

Presidéncia: Prestar contas para
acionistas e tocar a empresa.
Gerentes:Cuidar dos setores.
Conselho de AdministracdoFazer que 4
empresa esteja dentro da lei.

Conselho fiscal: Prestar contas d
empresa.

Acionista/Assembléia: Tem
responsabilidades com a empresa,
sabem quais.

DS

o2

a

Funcionério

Presidéncia: Administrar de forma que
empresa atinja seus objetivos, e 9
viavel.

Gerentes: Cuidar os setores, que a e
sao de responsabilidade.

Conselho de Administracdo: Tem
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Descricao

Periodo

Respostas

responsabilidade de opinar.
Conselho fiscal: Responsabilidade d

e

fiscalizar as contas, ver seus recursos se

estdo sendo aplicados de forma correta.

Acionista/Assembléia: Responsabilidad

[{%)

de estar informado, sobre o que acontece.

Funcionério

Presidéncia: Para gerir completamente
empresa.

Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administracdo: Dao
opinido sobre o rumo da empresa.
Conselho fiscal:N&o sabe.
Acionista/Assembléia:idem.

Funcionério

Presidéncia: Administrar a empresa d
maneira correta que evolua.
Gerentes:Nao sabe.

Conselho de Administragédo: Ajudar a
orientar a presidéncia.

e

Conselho fiscal:Fiscalizar as contas e ver

a empregabilidade dos recursos.
Acionista/Assembléia:Nao sabe.

Funcionério

Presidéncia:Organiza a empresa.
Gerentes:Gerencia 0s servigos.
Conselho de AdministracdoN&o sabe.
Conselho fiscaliidem.
Acionista/Assembléia:idem.

Funcionério

Presidéncia: Criar e  possibilitat
caminhos para atingir metas.
Gerentes: Coordenar e organizar 0S mi
diversos trabalhos.

Conselho de Administracao:
Desenvolver metas.

Conselho fiscal: Fiscalizar e normatizg
financas.

Acionista/Assembléia: Investir capital
financeiro, para recolhimento de lucr
futuros.

S

=

0S

Funcionério

Presidéncia:Gerenciar a empresa.
Gerentes:Auxiliar na producéao.
Conselho de Administracdo: Propor
solugbes para a empresa.

Conselho fiscal: Fiscalizar os atos dg
administradores da empresa.

S

Acionista/Assembléia:Ndo sabe.
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25. Relacione os modos que foram historicamenteadbs para equacionar estes
conflitos de interesse:

Descricao Periodo Respostas

Presidente***|| LN VeV N&o lembra.

Membro do Conselho de

Administracéo Ill, IV e V

Acionista I, Il 1,1V eV

Presidente Il Reunides e conversas.

Presidente 1] Reunibes e dialogos.

Presidente I Diversas reunides, sem conclusoes.

Presidente lelv Levando ao conhecimento da enpa €
tornando pulblicas as decisbes | e
determinacdes. Registrando em atas de
assembléias todas as determinacdes e
execucgoes.

Presidente V N&o tem pratica de modos.

Membro da diretoria*** | I,lelll Por mais grave que fosse o conflito na

Funcionario Il e I companhia, a atuacdo do poder executivo,

Outros IVeV por sua condi¢cdo de acionista majoritrio
prevalecia sobre os demais. Por esta
razdo, o ancoradouro, presume-se, £ 0
Gabinete do Prefeito. Certamente, pelos
envolvidos legais de ordem estatutaria, €
imprescindivel e determinante a atua¢éo
do gestor Mor, no sentido de dar |os
devidos entendimentos e
encaminhamentos as questfes polémicas.

Membro da Diretoria V N&o tem conflitos.

Membro do Conselho Fiscal |, 11, 1ll, IV eV N&o 8o responder, ndo lembro!

Membro do Conselho Vv Dialogo e transparéncia.

Fiscal**

e Outros

Membro do Conselho Fiscal V N&o opinou.

Acionista LI IVe V | Nao teve.

Acionista I, 1,11, IVe V | Nao sabe.

Acionista LI IVe V | Nao consegui respondeois exigiria
mais participacao.

Fornecedor I, VeV Reunides.

Fornecedor I, VeV N&o sabe.

Fornecedor VeV Acomodacdes! Ninguém administriava
conflitos.

Fornecedor Vv No periodo 2005 a 2007, houve
reestruturacdo da empresa, e esses grupos
passardao a nao existir mais.

Funcionario I, 1, VeV Afastamento do setodemissao.

Funcionario I, 1, IVeV N&o teve.

Funcionario 1, IvVeV Muito dialogo.

Funcionario 1, IvVeV Diélogo.

Funcionario VeV N&o sabe.

Funcionario eV 1° periodo - Demissdes e Adiecia.
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D 0
da,

5Sas
ais
as

Descricao Periodo Respostas
2° periodo - Didlogo e informacao.

Funcionario \% N&o tem conflitos.

Funcionario \% N&o opinou.

Funcionario V Reunibes e dialogo.

Funcionario \% Dialogos e reunides.

Funcionario V Reunides.

Funcionario \% Atualmente, reunides.

Funcionario V Diélogo.

Funcionario \% Dialogo.

Funcionario V Conversas e reunides.

Funcionario \% N&o tem conflitos.

Funcionario \ Tenta equalizar a situacédo, esponsl
pontos de maneira que 0 grupo enter
mas que tenha a seu favor a maioria.

Funcionario V N&o sabe.

Funcionario \ Reunides e palestras que auxiliam,
sempre ao crescimento, pois Sdo ne
reunides, que sao acolhidos as n
diferentes ideais estudados
possibilidades de mudancas.

Funcionario \ Dialogos.

LEGENDA:

*** Participou de trés funcdes, sendo no period@iésidente e acionista, e no periodo I,
IV e V, como membro do conselho de administracacienista.

*** Participou de trés funcbes em periodos difeesnt

** Participou de duas fun¢des em um mesmo periodo.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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