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Resumo

As sociedades cooperativas apresentam uma particular estrutura de
distribuicdo de direitos de propriedade e de decisdo que implicam em
problemas de agenciamento e, portanto também em custos de transacéo. Essa
situacao implica em direitos residuais e transferéncias de risco que interferem
diretamente na eficiéncia da autogestdo dessas organizacdes. Este trabalho
efetua uma andlise dessas fontes de custos e ineficiéncias, com o objetivo de
explicar esses problemas de duas diferentes formas complementares. A
primeira discorre sobre os aspectos de governanga corporativa que poderiam
gerar conflitos de agenciamento, e a segunda sobre as caracteristicas de
sistemas gerenciais que poderiam contribuir para gerar assimetrias de
informacéo e problemas de monitoramento.

A analise da distribuicdo dos direitos de propriedade dos associados e
de decisédo tanto dos associados eleitos como dos profissionais contratados,
indicam que os direitos ao residuo e a distribuicdo de riscos nas relacdes
contratuais das organizagbes cooperativas, permitem uma tipificacdo das
caracteristicas de governanca corporativa e dos sistemas de informacéo



gerenciais para minimizar os problemas de agency. A forma metodologica de
aplicar a discusséo teorica sera analisar a governanca e 0s sistemas gerenciais
de duas cooperativas agropecuarias, como estudos de caso comparativos. Ao
final as consideracdes devem versar sobre a reducdo possivel nos custos de
agenciamento em funcdo do ordenamento da governanca corporativa e de
seus sistemas gerenciais.

Palavras chaves : governanca corporativa, sistemas gerenciais, cooperativas,
agency

Abstract

The cooperative societies have a particular pattern of distribution of property
rights and decision rights on issues involving the agency and therefore also in
transaction costs. This implies a residual rights and transfer of risk that directly
affect the efficiency of self these organizations. This paper makes an analysis of
the sources of costs and inefficiencies, in order to explain these problems in two
complementary and different ways. The first talks on aspects of corporate
governance that could generate conflicts of agents, and the second on the
characteristics of systems management that could help generate asymmetries
of information and tracking problems.

The analysis of the distribution of property rights of members and elected
members of both the decision and the professionals hired, indicate that the
rights to the waste and distribution of risks in contractual relations of
cooperative organizations, allow a characterization of the characteristics of
corporate governance and systems for information management to minimize the
problems of agency. The methodological way to apply theoretical discussion will
analyze the governance and management systems of two agricultural
cooperatives, as comparative case studies. At the end considerations should
indicate on the possible reduction in the cost of agency fees depending on the
ranking of corporate governance and management of their systems.

Key-words: corporate governance, systems management, cooperatives and
agency

1. Introducéo

Para a analise da eficiéncia da firma, sob a O6tica da economia das
organizacbes, é importante proceder a algumas consideracfes quanto ao
processo de tomada de decisdo e formulacdo de estratégias, assim duas
abordagens complementares sao importantes, uma sob o ponto de vista de
distribuicdo do poder de deciséo e controle — ética da governancga corporativa —
e outra sob o ponto de vista da disponibilidade e valor da informagéo — otica
dos sistemas gerenciais.
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Dietrich (2001) argumenta que para sistematizar o conhecimento sobre o
controle em organizagdes deve-se analisar a estrutura de controle, dependente
da governanca corporativa e da divisdo de direitos a decisdo, e 0 processo de
controle, que é uma funcdo do fluxo de informacdes e, portanto das
caracteristicas do sistema gerencial, assim essas duas dimensdes podem
gerar uma classificacdo desses processos.

Quanto as organizacfes, essas podem ser classificadas de 3 diferentes
formas, segundo Bialoskorski Neto (2006). A primeira forma classifica as
organizacdes com o objetivo econémico de lucro, for-profit, e assim todo
sistema de controle, estrutura e processo, devera estar direcionado as
atividades geradoras de resultados econémicos, e o controle estara baseado
em nameros econdmico-financeiros.

A segunda forma classifica as organizac6es sem objetivo tanto de lucros
guanto econbmicos, ou seja, aquelas que apresentam apenas 0 objetivo de
prestacdo de servicos sociais ou publicos, chamadas non-profit. Nessas o
controle estd direcionado para as atividades de prestacdo de servi¢cos, ndo
sendo freqlente alguma preocupacao em eficiéncia econémica de alocacao de
fatores, mas sim héa frequentemente uma preocupacdo de controle quanto a
dimensdo social dessa prestacdo de servicos, normalmente expressa em
nameros ndo econdmico-financeiros, mas sim em indicadores sociais.

O terceiro tipo de classificacdo, que é o importante para esse trabalho, &
aguele que caracteriza as organizacdes que tém objetivo econébmico em sua
existéncia, mas nao tém objetivo de obtencdo de lucros. Essas organizagdes
chamadas de not-for-profit apresentam ao mesmo tempo objetivos econémicos,
de obtencdo de eficiéncia e resultados, e também de prestacdo de servicos.
Nessas organizagfes 0 sistema de controle, tanto pela oOtica da estrutura como
do processo, é mais complicado que nos dois casos anteriores, e demanda o
monitoramento tanto dos resultados econdomicos, como da prestacdo de
servigcos. As cooperativas agropecuarias estao classificadas nesse grupo.

Assim, a discussdo das caracteristicas de sistemas gerenciais em
organizacdes not-for-profit, em funcdo da sua complexidade de governanca, é
de fundamental importancia, sendo exemplo as cooperativas agropecuarias
gue apresentam particularidades tanto quanto aos processos de controle
quanto em sua estrutura de controle, esta intimamente proxima as particulares
caracteristicas de governanca corporativa encontradas.

O objetivo desse trabalho é o de descrever processos e estruturas de
controle em organizagbes not-for-profit, especificamente em cooperativas
agropecuarias. Para tanto, desenvolvem-se dois exemplos extremos em
organizacdes diferentes — uma onde a propriedade esta separada do controle,
e outra onde essa particularidade ndo existe, de modo a detalhar as diferentes
estruturas e processos de controle, bem como a importancia de sistemas
gerenciais.
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2. Incentivos e custos de agenciamento

As caracteristicas organizacionais de uma cooperativa, em funcdo dos
seus fundamentos doutrinarios, determinam uma distribuicdo particular de
direitos de propriedade, dos direitos as decisbes, e dos direitos aos resultados
da organizagao. Isso influencia diretamente na governancga corporativa e no
papel do gestor profissionalizado.

Em uma cooperativa, os associados tém o direito de decisdo unitario — a
cada associado, um voto — nas assembléias gerais, e elegem e delegam ao
corpo de associados dirigentes esses seus direitos. Por sua vez, esses
dirigentes delegardo para o corpo profissional da cooperativa um direito
especifico de decisdo sobre o0s negécios e a prestacdo de servicos da
cooperativa para cada um dos seus associados.

Os direitos sobre os resultados das operagfes serdo dos associados e
distribuidos proporcionalmente as operacfes de cada um, apos parte desses
serem re-investidos na cooperativa. Nessa conjuntura, da-se entdo um
problema de agenciamento na forma a incentivar o corpo profissional da
cooperativa a agir visando aos desejos do quadro de associados, uma vez que
os resultados residuais sdo distribuidos aos associados e ndo aos
profissionais.

Jensen e Meckling (1976) descrevem os problemas de agenciamento —
agency — onde uma parte chamada de principal é responsavel por contratar
uma outra parte, que é chamada agente, que entdo deve agir de acordo com
os interesses daquela principal contratante.

Os mesmos autores afirmam que o agente sempre ira tentar maximizar
seu interesse préprio, mesmo que este o desvie do interesse do principal. Em
uma cooperativa isso pode ocorrer entre o quadro associado e o corpo
profissional, que deveria a principio se esfor¢ar para agir no interesse exclusivo
dos associados, mas podem néo o fazer.

Neste fato, os problemas de agenciamento tornam-se mais claros e

ocorrem custos associados a gestdo, que também sdo analisados como
problemas de governanca corporativa e que sao apresentados como:

a) Custos decorrentes dos esforcos de monitoramento das atitudes do
agente, desenvolvidas pelo principal, que objetivam minimizar as
perdas em decorréncia de atitudes em beneficio préprio do agente,
mas em detrimento dos interesses do principal. Esses custos
representam os custos que o corpo de associados e o conselho de
administragao e fiscal tém para monitorar e controlar o quadro de
gestores contratados.

b) Custos contratuais do comprometimento do agente com o principal,
em outras palavras, os esfor¢cos para a manutencédo das relagbes
contratuais de atuar pelo interesse de uma outra parte. Nesse caso
encontram-se 0S custos em que a gestao profissionalizada incorre
pelo fato de ser obrigada a agir e manter atitudes em funcao de
decisbes do quadro associado, nem sempre eficiente para a
organizacao e, por ultimo;
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c) Custos devidos pela perda originaria da reducdo do resultado do
principal, provocados pela divergéncia natural de orientacdo e
deciséo entre as duas partes. Esse importante custo ocorre pelo fato
de que os agentes de gestado — profissionais contratados — tendem a
agir em interesse proprio em determinadas questbes, de dificlil
monitoramento pelos associados e conselhos — e que podem
produzir um aumento de renda aos gestores profissionalizados e uma
possivel diminuicdo de renda para a organizacdo cooperativa e 0
conjunto de associados.

A Figura 1, abaixo, mostra a relacdo entre os associados principais e o
corpo profissional da cooperativa como agentes que deveriam estar atuando
em funcao dos interesses desses associados (situacdo A). Também mostra a
relacdo em que se podem considerar 0os agentes financeiros como 0s principais
e um conselho e/ou gestores profissionalizados como agentes que deveriam
agir em concordancia com os interesses da eficiéncia econdmica desses
investidores (situacdo B). Ainda, quando a organizacdo cooperativa é 0
principal para com o0s associados agentes que deveriam ser motivados a
manter uma relacao de fidelidade e produzir quantidade e qualidade necessaria
para o interesse de negocios do empreendimento coletivo (situagéo C).

Cooperativa Agéncias

Governamenta

Assembléia
Geral

Principal

I®)

Agente 4—’E Principal

Agentes Financeiros

Principal

©

Agente

Figura 1 - Relacionamentos de agenciamento onde A, B, C ident ificam as relacdes e
fontes de custos. Bialoskorski Neto (2006).

Em todos esses relacionamentos ha problemas de incentivos e custos
de monitoramento, como os descritos anteriormente. E importante notar que a
estrutura organizacional das sociedades cooperativas apresenta diversos focos
de custos de transacdo que poderiam ser minimizados pela boa pratica de

V Encontro de Pesquisadores Latino-americanos de Gperativismo )
V Encuentro de Investigadores Latinoamericanos de @perativismo
06-08 Agosto 2008 — Ribeirdo Preto, S&o Paulo, Bilas



governanca cooperativa e pela presenca de eficientes sistemas gerenciais, e
por outro lado, pela transparente funcao do gestor profissionalizado.

Nota-se também que em cada um desses casos, 0 principal e 0 agente
podem ser avessos Ou neutros ao risco. Se 0 agente € neutro ao risco, Milgron
e Roberts (1992) explicam que os incentivos contratuais de partes variaveis de
remuneracao decorrentes do residuo das transacdes podem ser um Otimo
incentivo para a eficiéncia das atividades e para direcionar essas atividades ao
centro de interesse do principal. Mas, quando esse agente é avesso ao risco
somente a parte fixa da remuneracédo € aceita e se tera que ter outros fatores e
meétodos de incentivos e controle.

Pode-se analisar essa situacdo também sob a 6tica do principal. Assim,
se o principal € neutro ao risco esse pode se interessar em ousar nos negocios
e a expectativa pela parte de remuneracdo variavel — direito ao residuo — é
maior em contraparte se esse € avesso ao risco, onde somente uma
remuneracao ou vantagem imediata em servicos ou precos € aceita como
ideal, em uma cooperativa.

Em dependendo da relagcdo de agenciamento e do grau de averséo ao
risco, podem-se ter diferentes arranjos entre principais e agentes, e assim
também diferentes situacdes de eficiéncia na apropriacdo de um possivel
residuo, isto é, a estratégia da cooperativa em gerar beneficios econémicos,
por meio da distribuicdo de resultados — sobras — e distribui-las ao final de um
determinado periodo. Nas cooperativas brasileiras e em funcdo do grau de
aversao ao risco dos produtores rurais, a estratégia mais comum e mais aceita
€ aquela onde ndo ha distribuicdo direta de sobras, mas sim, onde ha uma
distribuicdo imediata de servigos gratuitos e melhores precos e condi¢cbes de
pagamento por insumos.

Abaixo é descrita uma situacédo onde o associado € o principal e o corpo
profissionalizado o agente que deve atuar em seu interesse, situagdo mais
comum; pode também ser entendido no caso quando a cooperativa é 0
principal e o associado o agente que deve produzir e atuar em direcdo do
interesse da organizagéao coletiva, a cooperativa.

Cooperado Gestor Direitos
(Principal) (Agente) sobre o residuo
Avesso ao Avesso ao Exigéncia de beneficios certos sem
Risco Risco partes variaveis, pelas duas partes, ndo
Cooperativa h& incentivos para a acdo do agente
tradicional guando ha sobras, essas se existirem sao
Brasileira aprovisionadas.
Avesso ao Neutro ao Exigéncia de um beneficio certo para o
Risco Risco associado, podendo haver parte variavel

apropriada pelo agente — profissional da
cooperativa - como no caso da
remuneracao variavel da assisténcia
técnica e diretoria.

Neutro ao Avesso ao Residuo variavel apropriado pelo principal
Risco Risco como incentivo — o associado - e 0
profissional da cooperativa — agente -
prefere a estratégia conservadora

Neutro ao Neutro ao Sem partes fixas, ou beneficios certos, o
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Cooperativa Risco Risco residuo variavel — sobras - distribuidas
de Nova como incentivo tanto para o principal
Geragao COmo para o0 agente

Quadro 1 - Relacdes entre o grau de aversdo ao risc 0 e a distribuicdo de residuo em
cooperativas (elaborado pelos autores).

Esse quadro classifica as cooperativas e explica as estratégias mais
comuns de incentivos contratuais para que o agente atue em fungédo das
expectativas do principal contratante. Para as cooperativas no Brasil, a
situacdo de principal e agentes avessos ao risco € a mais frequente. J4 a
situacdo de neutralidade ao risco aparece como um outro extremo de
organizacdo, a exemplo das caracteristicas das Cooperativas de Nova
Geracédo, onde os incentivos contratuais sdo fundamentados nas partes de
ganho variavel para o principal e também para os agentes (BIALOSKORSKI
NETO, 2004)

A situagéo intermediaria pode ocorrer também, mas a neutralidade ao
risco pode ocorrer por parte dos agentes — corpo profissional da cooperativa —
que aceitam uma significativa parte variavel de suas remuneragdo como
incentivos ao esfor¢o, pois esses ndo sdo avalistas ou garantidores das
operacdes financeiras. Por outro lado, essa caracteristica pode ndo ser ideal
para a cooperativa, pois o esforco por parte dos profissionais pode ser nocivo
para o0 associado, esse exemplo é da assisténcia técnica comissionada que
acaba por incentivar o uso de insumos n&do necessarios por parte dos
associados, cooperados e produtores rurais.

Assim a situacao onde o principal e 0 agente sdo avessos ao risco é a
mais comum e exige instrumentos de controle e processos de monitoramento
para incentivar que o agente tenha um procedimento alinhado aos interesses
do principal.

3. Tipologia da governanca cooperativa

Quando estes conceitos sédo aplicados em relacdo a governanga
coorporativa da empresa, e se 0 papel do administrador é conhecido, uma
analise institucional também nos permite apreender que 0s principios
doutrinarios no qual o cooperativismo esta embasado influenciam diretamente
no sucesso do empreendimento (BIALOSKORSKI NETO, 2004).

a) O principio da democracia exige altos custos de transacao quando as
decisbes tomadas ocorrem por meio das assembléias gerais e
conselhos, muitas vezes de forma complexa e permeada de conflitos.

b) O principio da igualdade, no qual cada membro tem um mesmo voto
e direito de decisdo, que implica diretamente nos altos custos de
agenciamento, derivado da falta de objetividade e foco nas atividades
econdmicas e de negdcios da cooperativa.

c) Os principios de solidariedade e da distribuicdo proporcional de
resultados em funcdo das operagbes, que torna muitas vezes
impossivel uma clara delineacdo dos direitos de propriedade, e a
percepcdo do membro associado como investidor, que conduz a
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altos custos, ndo apenas de agenciamento, mas também de
transacao.

Esses problemas e caracteristicas do empreendimento cooperativo
refletem na necessidade de parametros diferenciados de governanca
corporativa de forma a propiciar a eficiéncia econdbmica, bem como o0s
parametros da necesséaria profissionalizacdo da gestéo.

Todos os problemas de governanca descritos acima ocorrem em funcéo
da arquitetura organizacional, e das caracteristicas doutrindrias da organizagao
cooperativada e em todas as cooperativas, mas nado obstante a essas
limitagbes, podem-se encontrar arranjos diferentes de governanca e
profissionalizacéo.

Assim no Brasil podem-se classificar as formas ou arranjos de
governanca das cooperativas agropecuéarias de trés formas diferentes em
funcdo do entendimento da profissionalizacdo. A cada um desses modelos de
arranjos, pode-se fazer uma andlise especifica de problemas e custos de
agenciamento, e assim elaborar uma tipologia de arranjos de governanca
corporativa em cooperativa em funcdo dos problemas de agenciamento
anteriormente expostos.

Ha um primeiro tipo de arranjo, comum e freqliente nas cooperativas
brasileiras, onde o0s associados delegam poderes a um conselho de
cooperados, muitas vezes nao profissional, e elege uma diretoria, néo
necessariamente profissional, formada por cooperados produtores rurais que
toma a responsabilidade executiva na conducdo do negoécio. Os demais
funcionarios sdo profissionalizados com pouca autonomia de decisdo e
respondem diretamente a essa diretoria ndo necessariamente profissional.

Ha um segundo tipo de arranjo de governanca que surge em grandes
cooperativas agroindustriais, mas que é ainda pouco frequente. Esse é
caracterizado quando ha além do conselho composto por produtores rurais ndo
necessariamente profissionalizados a presenca de um superintendente ou
gerente geral profissional, que faz a intermediac&o entre o conselho e o corpo
de funcionarios, e que tem autonomia de decisdo e de conducdo de negocios,
podendo ter 0 seu salario em parte proporcional aos resultados alcancados. A
esse modelo chama-se no Brasil de “profissionalizacao”.

Um terceiro tipo intermediario aos dois anteriores, também pouco
frequente, € onde existe um conselho ndo necessariamente profissional, uma
diretoria e uma profissionalizacdo do quadro de funcionarios que se da por
profissionais capacitados que sdo ao mesmo tempo cooperados e contratados
pela cooperativa. Nesse modelo se tem, geralmente, um esforco de
treinamento e capacitacdo onde esses profissionais cooperados fazem parte de
cursos de especializacdo em nivel de pés-graduacéao.

O primeiro modelo remonta a problemas classicos de governanca onde
uma diretoria pouco preparada, sob o ponto de vista profissional, ndo é
possivelmente eficiente para elaborar politicas de negdécios eficazes.

O segundo modelo remonta o0s problemas de agenciamento
apresentados que podem ser minimizados por um adequado sistema gerencial
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e fluxo de informacdo uma vez que a gestdo profissionalizada pode estar
distante da realidade dos membros da cooperativa e 0os membros também
podem estar distantes da cooperativa e da realidade administrativa desta.

Nestes casos, 0s custos de monitoramento, por parte dos membros - 0
principal na relacdo de contrato - € maior do que o custo de oportunidade de
participacdo. Consequentemente, o papel do gestor profissional € reduzir as
assimetrias de informacéo e o custo de agéncia neste processo.

O dultimo modelo, intermediario entre as duas outras soluc¢des, induz a
uma situacdo onde o proprio agente — profissional contratado — € também o
principal, isto €, o cooperado associado e interessado no sucesso das
estratégias de negocios. Nesse modelo, por outro lado, nada impede que o
agente e também principal tenha uma atitude de buscar os melhores beneficios
possiveis de forma particular mesmo que esses venham a existir em funcéo da
assimetria e uso privilegiado da informacéo.

Desta forma os sistemas gerenciais e de informagéo sao importantes
para reduzir o nivel de custos de agenciamento, de assimetrias de informacéao,
nos trés casos. No primeiro caso, na funcdo de dispor ao quadro dirigente —
nao profissional - de informacdes gerenciais decodificaveis para propiciar um
processo de tomada de decisdao melhor. No segundo caso, de propiciar aos
associados um controle sobre a atuacédo do gestor profissionalizado - neutro ao
risco - de forma a criar uma homogeneizacdo dos critérios de aceitacdo de
risco. E no terceiro caso, de nao permitir o uso de situacdes de informacdes
assimétricas, ou o uso privilegiado da informacao.

4. Sistemas gerenciais e assimetrias de informacéo

De varias maneiras a contabilidade gerencial tem, ao longo do tempo,
sido criticada por ndo ser capaz de cumprir com suas func¢des. Alguns autores
criticam os dados oriundos da contabilidade como fonte de informacbes seja
para analisar o desempenho das empresas (PEEL e BRIDGE, 1998, p. 853;
BRACKER e PEARSON, 1986, p. 505), seja para subsidiar o processo de
formacado de estratégias, pois, como afirmam Mintzberg et al. (2004, p. 60), as
informacdes factuais (dentre as quais, as informacdes contabeis gerenciais)
séo:

[...] frequentemente limitadas em escopo, carente de riqueza e muitas

vezes deixam de abranger importantes fatores ndo-econémicos e néo-

guantitativos;

[...] s&o demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulagédo de
estratégias;

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formulacdo de
estratégia; e

[...] um volume surpreendente de informac¢fes factuais € indigno de
confianca.

DeLone e McLean (1992) apresentam seis categorias que, na taxonomia
de andlise de sucesso de um sistema de informagéo, contribuem para a
efetividade dos sistemas de informacdo: qualidade do sistema, qualidade da
informacdo, uso do Sistema de Informacdo, satisfacdo do usuario, impacto
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individual e impacto organizacional. Esse modelo, embora abrangente, se
concentra na analise individual dos usuarios. Seddon (1997) discute o citado
modelo, propondo outras relagdes, e principalmente, contrapondo a nocéo
anterior de que o uso do sistema de informacdo era uma proxy para 0S
beneficios gerados pelo mesmo usuario e apresenta a categoria ‘uso do
sistema de informacdo’ como uma questdao comportamental. Seu modelo
considera trés classes de variaveis: medidas de informacdo e qualidade do
sistema, medidas gerais dos beneficios liquidos do uso do sistema de
informacédo, e comportamento em relacdo ao uso do sistema de informacéo
(RAI et al., 2002).

O modelo de DelLone e McLean, considera que o uso do sistema de
informacéao pelo usuario como uma escolha voluntaria, e do modelo de Seddon,
que considera o uso uma escolha tanto voluntaria quanto ndo-voluntaria, Rai et
al (2002) consideram como pressuposto o uso do sistema de informag&o como
uma escolha quase-voluntaria, pois apesar de na descricdo do cargo estarem
definidas as tarefas e as responsabilidades do gestor, ndo € especificado se
serdo feitas através ou com o uso do sistema de informacéo, ficando a cargo
de cada um a identificacdo de possiveis meios alternativos de realiza-las.
Porém, pode existir dependéncia de algumas tarefas estritamente relacionadas
ao sistema de informacédo, que sé por ele podem ser realizadas, ou seja, 0
usuario ndo tem opcao de meios alternativos (GOODHUE e THOMPSON, 1995
apud RAI et al, 2002).

Speklé (2001) propés um modelo visando a descricdo da variacdo de
sistemas de controle gerencial tendo por base tedrica a economia dos custos
de transacéo. Essa abordagem tem sido utilizada como base a explicacdo das
estruturas de governanca discretas, notadamente a organizacao de transacoes
via mercado, via hierarquia ou via formas hibridas. Assim essa teoria poderia
servir & descricdo dos sistemas de controle gerencial, discretos também em
sua variabilidade.

No caso dos sistemas de controle gerencial, esse mesmo arranjo tedérico
se aplica e sistemas de controle gerencial poderiam ser entendidos como
diferentes solucdes eficientes para problemas de incentivos contratuais que
emergem quando da contratacdo e do controle em determinada arquitetura
organizacional. O esforco dos agentes e as suas contribuicdes para o0s
resultados gerais das organizacdes sao funcbes também das estruturas
gerenciais para o monitoramento e o controle, visando a nivel étimo de
eficiéncia econbmica.

Paralelamente a descricdo das estruturas discretas de governanga com
base em variaveis caracterizadoras, o0 autor sugere trés variaveis que
diferenciariam as estruturas de controle gerenciais. Sado elas o nivel de
incerteza prévia em relacdo ao esfor¢o desejado, o nivel de especificidade dos
ativos envolvidos nessas contribuicbes (competéncias humanas) e a
intensidade de impacto de informacdo disponibilizadas posteriormente ao
esforco do agente.

A incerteza do agente em relacdo ao esforco e as contribuicbes

desejadas na organizag¢do visando a consecuc¢do de seus objetivos estdo em
funcdo da possibilidade de programacéao prévia desse esforco. Nesse caso nao
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sendo possivel a programacdo ex ante do desejado esforco, torna-se entédo
imperativo a organizacdo a manutencdo de flexibilidade de acdo e
monitoramento, que lhe permita adaptacdo contratual ao longo dos eventos
futuros e nao previsiveis.

Em relacdo a especificidade dos ativos humanos envolvidos nesse
processo, trata-se também da possivel perda de valor quando da alocacéo dos
ativos em atividades alternativas a previamente designada, assim como tratado
comumente em relacdo a transacbes econdmicas de modo geral. Na
abordagem com vistas as estruturas de controle gerenciais, entretanto, os
principais ativos envolvidos sdo as competéncias individuais alocadas para
cada atividade na organizagao.

A terceira varidvel refere-se ao impacto nas rela¢cdes contratuais de
informacbes sobre resultados advindos dos esforcos empreendidos,
especialmente considerando o desempenho verificado vis-a-vis 0s objetivos
organizacionais delineados ex ante.

Essa variavel deve ser considerada de modo especial nos casos de
impossibilidade de programacgdo ex ante, ou seja, com alto nivel de incerteza
em relacdo ao esforco individual dos agentes. Nesse caso, a indeterminacéo
existente a priori deve se dissolver na mesma medida em que as atividades
vao sendo executadas, ocorrendo na organizacéo a percepc¢ao do desempenho
das contribui¢cdes ao longo do processo. H& situacdes em que se mantém alto
o impacto dessas informacgOes, haja vista seu carater especializado ou a
impossibilidade de protegé-las do oportunismo de quem as detém. Assim,
mecanismos de controle gerencial que normalmente tratam de garantir a
realizacdo de contribuicbes desejaveis, nesses casos tratam de prevenir a
realizacdo de contribui¢cfes indesejaveis.

Alta incerteza - baixa
capacidade de programar
ex-ante o esforco do

agente

Baixa incerteza - Alta
capacidade de programar
ex-ante o esforco do
agente

Baixa especificidade de
ativos humanos.
(Ativos re-alocaveis e
obtidos em mercado)

Sistema gerencial composto
por informacdes ex-post de
alto impacto aos agentes que
podem ser facilmente re-
alocaveis ou trocados no
mercado

Sistema gerencial claro - ex-
ante — sem complexidade de
monitoramento e de
informacdes precisas.

Alta especificidade de
ativos humanos
(Ativos nédo re-alocaveis
formados internamente na
organizacéo)

Sistema gerencial composto
por informacdes ex-post de
baixo impacto aos agentes
que nao podem ser
facilmente re-alocaveis ou
trocados no mercado.
Possibilitam atitudes
oportunisticas pelos agentes

Sistema gerencial claro — ex-
ante - complexo, de
informacdes precisas —
hierarquico - e de alta
eficiéncia de informacéo,
para monitorar e evitar
atitudes oportunisticas pelos
agentes

Quadro 2 - Classificacdo de sistemas gerenciais em

humanos e da incerteza e programabilidade das acdes

funcéo das especificidades de ativos

Assim ter-se-ia um determinado tipo de necessidade de sistema de
informacédo e gerencial para cada combinacdo nas variaveis anteriormente
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descritas. Por exemplo, baixa incerteza, com alta capacidade de programacéo
anterior das acoOes, alta especificidade de ativos humanos — assim né&o re-
alocaveis — e por fim, um alto impacto das informacfes para 0 monitoramento
do esforco dos agentes implicaria em um sistema gerencial ndao muito
complexo, mas de grande eficiéncia.

Por outro lado, no outro extremo, uma alta incerteza, com pouca
capacidade de programacdo anterior das acbes, e baixa especificidade de
ativos humanos — assim plenamente re-alocaveis — com um decorrente baixo
impacto das informacbes para o monitoramento do esforco dos agentes,
implicaria na necessidade de um sistema gerencial complexo para obter algum
nivel de eficiéncia.

5. Cooperativas e sistemas gerenciais

No caso de organizagcGes cooperativas, essas discussdes apresentadas
acima, referentes a eficiéncia nos sistemas gerenciais em decorréncia de
algumas variaveis também se aplicam. Em relacéo, entretanto, as transacoes
especificas de organizacdes cooperativas, tém-se a situacado apresentada na
Figura 1, quando a assembléia geral e o conselho de administracéo, ou seja,
0S proprios cooperados, apresentam o papel de principal, e os gestores da
cooperativa, inclusive os diretores, gerentes e superintendentes, o papel de
agente que deve atuar em funcao dos interesses do préprio cooperado.

Conforme sugerido na sec¢éo 3, da tipologia da governanga corporativa,
podem-se classificar os arranjos de governanca de cooperativas agropecuarias
de trés formas diferentes, de acordo com o desenho dessa relagdo contratual
principal-agente destacada. As caracteristicas incerteza, especificidade de
ativos e impacto de informacdes disponibilizadas das contribuicbes desses
agentes aos objetivos gerais das respectivas organizacdes deverdo ser
analisadas, sugerindo-se entdo as estruturas de controle indicadas em cada
arranjo.

Num primeiro arranjo, a assembléia geral elege uma diretoria nao
profissional e lhe delega poderes para decisdes estratégicas e taticas
referentes aos negocios da cooperativa. No segundo arranjo, ha a figura de um
superintendente, um gestor geral profissional, contratado no mercado. Esse
gestor fica responsavel pelas decisbes taticas dos negocios da organizacao,
mas divide com o conselho de administragdo da cooperativa (colegiado eleito
pela assembléia geral) a responsabilidade pelas decisdes estratégicas. Por fim,
no terceiro arranjo descrito, tem-se a situacdo intermediaria entre os dois ja
apresentados, ou seja, ha uma diretoria profissionalizada responsavel pelas
decisfes taticas e co-responsavel pelas decisdes estratégicas, assim como no
segundo caso, sendo, entretanto composta por membros do quadro social da
propria cooperativa, similarmente ao primeiro caso.

Iniciando-se pela caracteristica incerteza, verifica-se que nos trés
arranjos ndo é possivel programar com antecedéncia as contribuicbes dos
gestores da cooperativa, sejam eles cooperados eleitos ou profissionais
contratados. A contribuicdo deles se da principalmente por meio de decisdes
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estratégicas e taticas, ndo havendo entdo informacdes suficientes a priori sobre
0 que deveria ser feito ou sobre como relacionar a¢des a resultados.

Para os trés arranjos contratuais apresentados, portanto, as estruturas
de controle indicadas serdo baseadas em baixa programabilidade de esforcos
dos agentes de forma ex ante. Nesse tipo de estrutura, a relacdo contratual é
baseada fortemente em confianga mutua e em comprometimento geral,
esbocando-se vagamente os limites dentro dos quais serdo esperadas as
contribuicdes.

Em relacdo a segunda caracteristica, das estruturas de contribuicbes
dos gestores aos objetivos das cooperativas, tem-se uma variagdo em relagcéo
ao nivel de especificidade dos ativos envolvidos. Os ativos principalmente
envolvidos nas contribuicbes dos gestores dizem respeito as competéncias
individuais alocadas, em termos especialmente de conhecimentos e
habilidades. Conforme sugerido por Speklé (op. cit.), “especificidade de ativos
baixa implica que a contribuicdo desejada € de propdsito geral, ndo envolvendo
ativos desenvolvidos especialmente [“tailored”] para a organizacdo” (p. 428).
Assim, “tais contribuicdes sdo provavelmente governadas por mecanismos de
mercado” (Ibid.).

Este pode ser o caso dos gestores profissionais relacionados no
segundo arranjo, contrato em mercado, mas possivelmente ndo € o caso da
primeira e dudltima forma, onde ha algum nivel de especificidade das
competéncias alocadas pelos associados eleitos para exercerem 0 seu papel
de gestores — mesmo que nao profissionalizados.

Decisdes em situagcbes de baixa programabilidade deverdo ainda ser
tomadas, mesmo com conhecimento insuficiente sobre cursos de acfes que
podem levar a melhores resultados. As decisdes nesses casos serdao tomadas
com base nas informacdes disponiveis no momento. Ao longo da execugédo das
acOes derivadas de tais decisdes, novos dados tornam-se disponiveis,
informando sobre o desempenho das decisbes em relagdo aos objetivos
tracados e permitindo entdo ajustes nos rumos em prosseguimento.

A acumulacdo de informacdes sobre o desempenho das contribuicbes
distribui-se de modo assimétrico e pulverizado na organizacdo, ndo sendo
possivel a um unico individuo dispor de toda a informacéo ja disponibilizada.
Do ponto de vista do controle gerencial, 0 desafio nesses casos passa a ser
disseminar de forma completa informacbes sobre o desempenho da
organizacdo assim que vao sendo disponibilizadas. Ou seja, para situagoes de
altas incerteza e especificidade de ativos, deve-se buscar minimizar a condicéo
de alto impacto das informagfes, a terceira caracteristica analisada das
estruturas de controle.

Compilando as descricbes caracteristicas para os trés modelos de
arranjos contratuais verificados em cooperativas, a partir das variaveis
apresentadas anteriormente, chega-se ao Quadro 3, abaixo.
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_ Orientacio Incerteza Incerteza
ESpeC|f|‘_3|dade dos Ageﬁtes (assimetria de (programabilidade _|mpaCt0 Ejas
Modelo de Ativos Quanto a informagdes de operacdes para informag6es
humanos Ri entre Principal e 0 cumprimento de post hoc
Isco Agente) objetivos)
M1 Moderada. Alta devido a falta
Diretoria ndo Pouca de
proﬂssmpal que assimetria uma proﬁs&gnahza@ao Médio impacto
podera ser Vez GUe 0S e de acgbes de boa da informacio
substituida entre Produtores réq fios programabilidade, em fun aog da
o corpo de muito avessos rogutopres e uma vez que 0s ossibiligade de
Conselho / associados, sem ao risco psio també?n associados séo psubstitui 50 da
Diretoria significativos (+++) - agentes e tituica
- principal e O diretoria
(fi prof.) custos, mas com principais da
agente = (+)
perda de ) mesma relacao
experiéncia (+++)
*)
M2
Baixa, devido o
@ Baixa. Alta assimetria esforco de
Profissional de informacdes profissionalizagéo
contratado no Profissional e ossibilic‘l;ade e monitoramento Alto
n mercado e Neutro ao depaltos custos do agente e assim impacto da
Conselho substituivel, mas Risco de com agdes de boa informacao
com perda de ) agenciamento programabilidade (+++)
* experiéncia g ex-ante
0 () *)
M3
Alta. Média, devido a
Diretoria de Pouca profissionalizaggo, .
. . : mas sem a Pouco impacto
associados assimetria uma preocupacio de da informac&o
pr(;gfrilggglss € Produtores vezréqur:aogs monitoramento, em funcéo da
Conselho . avessos ao prop . uma vez que 0s dificuldade e do
Internamente na risco produtores sao associados séo alto custo de
* dp[ganlzagf_:\O_dg (++) tambem principais e substituigao da
ificil substituicéo principal e agentes da diretoria
Diretoria sem custos agente = .
(prof.) significativos ) mesm(iic)alagao )
(+++)

Quadro 3 - Classificacdo de caracteristicas essenci
gerenciais e o tipo de organiza¢éo da gestdo em org
sobre os agentes analisados).

ais para os atributos de sistemas
anizacdes cooperativas (hachurado
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6. Consideracoes finais

Em funcéo dos quadros das duas sec¢Oes anteriores, pode-se inferir que
para cada tipo de arquitetura organizacional das cooperativas ha a
necessidade de um especifico sistema gerencial.

Caracteristicas dos sistemas Apropriacao de residuos e

Modelo . ; ;
gerenciais incentivos

M1

Sistema gerencial composto por
informacdes ex-post de alto
impacto aos agentes que podem

Exigéncia de beneficios certos sem
partes variaveis e ndo ha incentivos
para a acdo do agente, e quando ha

)

Conselho / ser facilmente re-alocaveis ou e ~
Diratori o sobras, essas se existirem séo
It trocados em uma préxima > >
(fi prof.) . aprovisionadas.
assembléia geral

Exigéncia de um beneficio certo para
0 associado, podendo haver parte
variavel apropriada pelo agente —

profissional da cooperativa - como no

Sistema gerencial claro — ex-ante
— complexo de monitoramento, e
de necessidades de informacdes

@%

Conselho

precisas. ~ g
* caso da remuneracao variavel.
M3
@ Sistema gerencial composto por
informacdes ex-post de baixo Exigéncia de beneficios certos sem
impacto aos agentes que nédo partes variaveis e ndo héa incentivos
Conselho podem ser facilmente para a acdo do agente, e quando ha
* re-alocaveis ou trocados. sobras, essas se existirem séo
Possibilitam atitudes reinvestidas e/ou aprovisionadas.
D(ireth’r)ia oportunisticas pelos agentes
prof.

Quadro 4 - Classificacdo de caracteristicas de sist  emas gerenciais € o tipo de
organizacdo da gestdo em organizacBes cooperativas.

Os sistemas gerenciais devem dar condigcbes para que as acdes de
monitoramento possam fluir, sem assimetrias de informacéo, como também
que as obrigacbes dos principais pudessem transcorrer com eficiéncia. Isto é,
nado somente para definir a politica apropriada a realizacdo dos objetivos e
estratégias da sociedade, como também, para direcionar os negocios da
sociedade, e em especial, nesse caso, de exercer os poderes de supervisao e
monitoramento.

Desta forma, é oportuna a discussao de sistemas gerenciais adequados
a cada caso, como também, que permitam identificar as necessidades dos
membros, aumentar o envolvimento desses nas questdes de suas respectivas
cooperativas, e assim propiciar a melhor eficiéncia econdmica da organizagéao.
O que pode ser chamado, segundo Davis e Bialoskorski Neto (2007), de
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Gestédo Cooperativista de Capital Social. Essa € uma importante agenda futura
de investigacdo, uma vez que a relagdo da cooperativa com seus associados é
de importancia impar para gerar a fidelidade de transacdes, frequéncia.
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