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RESUMO: Organizagdes cooperativas tém um sistema unicstiébuicdo de direitos de
propriedade e decisdo que envolvem problemas dmgamento e custos de transacgéao.
Tal estrutura cria direitos de propriedade e tenésicias de risco que afetam diretamente a
eficiéncia do gerenciamento autbnomo destas orgedés. Este documento analisa os
custos e as fontes de ineficiéncia para explicas peoblemas de dois modos diferentes e
complementares. Primeiramente discute os princigsiectos da governanca que geram
conflitos de agéncia; em segundo lugar analisa aacteristicas dos sistemas de
gerenciamento que geram assimetria informativakl@mas de monitoracdo. Uma analise
a respeito da distribuicdo de direitos de propdedantre membros e da distribuicdo de
direitos de decisdo entre membros eleitos e exesufrofissionais contratados indica que
os direitos sobre resultados e o compartiihameeptaisto nas relacdes contratuais da
cooperativa conduzem a uma tipologia do tipo de egwanca, do modelo de
gerenciamento e das caracteristicas do sistemafdenacdes gerenciais que possam
reduzir os problemas da agéncia. A metodologiazatlh foi a discussdo tedrica e
comparacdo dos modelos e sistemas gerenciais gerativas agricolas e de crédito rural
no Brasil. Um questionario foi aplicado em cincamperativas para comparar modelos e
sistemas gerenciais. Nossas consideracdes finastrano que a melhor organizagéo do
modelo de gerenciamento da cooperativa, assim csistemas gerenciais, poderiam
reduzir seus custos de agéncia.

Palavras-chave:governanca cooperativa; sistemas de contabiligedencial; custos de
agéncia.
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1. INTRODUGCAO

nalise da eficiéncia organizacional da perspeaa@&conomia

organizacional exige a consideragdo sobre o0s [sosede

tomada de decisdo e de planejamento estratégicduds

perspectivas diferentes e complementares: a digtéib de

direitos de controle e de poder de decisédo - gpetisa de

governanca - e valor e disponibilidade da informaca
perspectiva dos sistemas de controle gerenciais.

Dietrich (2001) argumenta que a sistematizacdmdberimentos sobre os direitos
de controle em uma organizacdo exige uma analize so estrutura de tal organizacao,
dependendo de sua governanca e divisdo de dirdgtodecisdo, bem como sobre seu
processo, dependendo do fluxo de informacdes ecgeguinte, sobre as caracteristicas
do sistema gerencial. Assim, ambas as dimenséesrpoldssificar tais processos.

A respeito das organizacbes de negocios, estasmpade classificadas sob
diferentes categorias de acordo com Bialoskorsko Nl2Z006). A primeira categoria inclui
organizacdes tendo o lucro como seu objetivo ecawprincipal -fins lucrativos -com
0s sistemas de controle, de estrutura e de proggss@amente focados nas atividades que
geram o rendimento e com o controle baseado emrodraeondmico-financeiros.

A segunda categoria inclui organizacdes sem ologtecondmicos ou lucrativos,
com objetivo de fornecer servi¢os sociais ou pakliccem lucrosEm tais organizagdes, o
controle visa a prestacao de servico, com rargesse quanto a eficiéncia econémica do
fator de alocacdo, mas frequentemente controlaesges sobre a dimensdo social dos
servigos prestados, normalmente expressa em imdEadsociais € ndo em numeros
econdmico-financeiros.

A terceira categoria, diretamente relacionada & ésicumento, caracteriza as
organizacdes com um objetivo econémico, mas semldicrativos. Estas organizacdes
sem fins lucrativos tém tanto objetivos econémicos quanto de prestde&ervicos, por
exemplo, cooperativas agricolas. Em tais organesc0 sistema de controle € mais
complexo que nos casos anteriores, nas persped@&astrutura e processo, exigindo a
monitoragdo de resultados econdmicos e de prestiecéervicos.

DiscussGes sobre as caracteristicas de sistemasouigole gerencial em
organizacdesem fins lucrativgsespecialmente sua complexidade de governanca, sao

fundamentais: elas tém caracteristicas Unicastieydares em seus processos de controle e
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em suas estruturas, estas profundamente relac®readzaracteristicas particulares de
governanga cooperativa.

O que tentamos discutir nesse ensaio é se a eatpadtticular de governanga e a
complexidade contratual especifica em organizagdeperativas exigem estruturas de
sistema de controle gerencial especifica e difesera fim de minimizar os custos das
transacdes e melhorar a eficiéncia.

O objetivo desse ensaio é descrever sistemas t®leogerenciais e caracteristicas
de controle em organizagdesm fins lucrativgsespecificamente cooperativas agricolas.
Analisamos dois exemplos diferentes, tendo a pedpde e o controle separados em
diferentes agentes e tendo a propriedade e o tefeitos pelos mesmos agentes, a fim de
compreender diferentes estruturas de controle eegnmentos bem como a importancia
dos sistemas gerenciais para minimizar custosatisacgdes. Para isso, desenvolvemos em
primeiro lugar uma discussédo teodrica; em seguida&nsaio descreve caracteristicas
gerenciais em cooperativas brasileiras de agroimegapresenta um levantamento e
termina apresentando consideracdes finais.

INCENTIVOS E CUSTOS DE AGENCIA

As caracteristicas organizacionais das cooperativlss acordo com seus
fundamentos doutrinarios, definem um conjunto d$ipecde distribuicao dos direitos de
propriedade, poder de deciséo e ganhos residu@es @nseus membros. Tal conjunto de
distribuicdo influencia diretamente seu modelo deegnanca e o papel dos gerentes-
profissionais.

Em uma organizacdo cooperativa, membros tém diwgit@rio de decisdo - um
membro, um voto - na assembleia geral, que é usad® outras decisdes estratégicas,
para eleger o conselho diretor e delegar-lhe pesiatégico suficiente para controlar a
cooperativa. Em alguns casos, estes membros delbhondirigem o neg6cio como um
todo e a prestacdo de servico a seus membros diculzar em outros, podem contratar
um executivo profissional que receba poderes dgmecie decisdo e gerenciamento para
fazé-lo.

Hansmann (1988) aponta na literatura sobre os £u&@géncia que os custos do
oportunismo de gerenciamento séo, por vezes, nedorqgue 0s custos de monitoramento
eficaz. Ou seja, para 0s membros-patronos, 0s aEmportunismo de gerenciamento
podem ser menores do que a alternativa de ter nsapiidades de gerenciamento e
propriedade.
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Jensen e Meckling (1976) descrevem o problema @ecégyda Otica onde uma das

partes — o pncipal — é responséavel por contratar uma segunda parsgente— que deve

agir de acordo com os interessespdocipal. Em tal situacéo, os autores predizem que o

agente pode tentar maximizar seu préprio interesse, mesigaifigue desviar dos

interesses d@rincipal. Em cooperativas, os profissionais sdagentesque devem agir

somente em nome dos membros da cooperativa, maspuib fazé-lo.

Em cooperativas, os problemas de agéncia sédo m@spicuos, levando aos custos

de gerenciamento, analisados como problemas dergmga, tais como:

Custos devido aos esforcos giincipal em monitorar as atitudes dagentesa

fim reduzir as perdas causadas pelos agentes agmdteresse proprio em
detrimento dos interesses dwincipal. Estes custos representam aqueles
incorridos pelo conselho diretor e pelo conselrscdi para monitorar e
controlar o 6rgédo dos gerentes contratados;

Despesas contratuais devido ao compromissaggmtecom o principal. Ou
seja, os esforcos para manter a relagdo contratuaue um age em nome de
alguma outra pessoa. Estes custos representanesguoebrridos por gerentes
profissionais para agir em conformidade com assdesi dos membros, ainda
gue nem sempre sejam eficientes para a organizagao;

Custos gerados por uma reducdo no rendimentpridaipal induzida pelas
divergéncias naturais de decisdo e de orientaciie es partes. Este custo
importante resulta do fato de quagente— um gerente contratado neste caso —
tende a agir de acordo com seu préprio interessalgumas questfes que sao
dificeis de serem monitoradas pelo conselho derasimécéo e conselho fiscal,
aumentando os salarios dos profissionais contratasodetrimento das receitas

dos membros da cooperativa.

A Figura 1mostra a relacao entre os membros da cooperaiiva principais e 0s

executivos profissionais contratados coagentes devendo agir em nome dos membros

(situacdo A. Mostra também a relacdo onde investidores fieiaoge podem ser

considerados ogrincipais e os gerentes profissionais agentes devendo agir de acordo

com interesses da eficiéncia econémica dessestithwes ituacdo B. Ainda, mostra a

organizacdo cooperativa conprincipal e os membros comagentes devendo ser

motivados a manter uma estreita relacdo com a catyee e produzir com qualidade e

guantidade necessari&it(acao G.
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Todas essas relacBes apresentam os problemas el#ivios e 0s custos de
monitoramento conforme descritos acima. Conseqoenmtte, € importante observar que a
estrutura organizacional da cooperativa tem digefeates de custos de transagédo que
podem ser minimizados usando melhores praticasodermganca, sistemas de controle
gerencial eficientes, e uma gestdo mais transgapantparte dos executivos profissionais
contratados.

Também € importante notar que em todos os cagosicipal e oagentepodem
evitar ou manterem-se neutros sobre a tomadadesriSe agentefor neutro em relagao
ao risco, Milgron e Roberts (1992) explicam que emivos contratuais, como
remuneracdo varidvel baseada nos resultados, psdernm excelente incentivo para
aumentar a eficiéncia e conduzir estas atividaeggsirglo o interesse dwincipal. Ao
contrario, quando agenteé avesso a risco, apenas a parte fixa da remdmesaca aceita,

e métodos de controle e de incentivo diferentegmeser usados.

Podemos também analisar a situacdo usando a p@rapdo principal. Se o
principal for neutro em relacdo ao risco, ele pedtar disposto a assumir mais riscos, o
gue aumenta sua expectativa para a parte de coagdengariavel — ou seja, baseada em
resultados. Caso contrario, seponcipal € avesso a riscos, apenas uma remuneracao

imediata em servigos ou vantagem de precos seeftd\agis na cooperativa.

Investidoras
Financeiros
—_

Agenta - = Principal

Principal

5

Cooperativa
P
LA
S

P Assemblera
geral
G&mﬂles) Agenite

S ——

AgEnCIas
Sovernamenisis

Primcipal
P\
i )

Figura 1. Rela¢Bes de agéncia em organizacdes mativps; A, B e C identificam as relacdes e asewite
custos (BIALOSKORSKI NETO, 2006).

Dependendo das caracteristicas do relacionamerdagéteia e do grau de aversao
ao risco, é possivel ter arranjos diferentes ergi@incipais e osagentesincorrendo em

diferentes situacdes de eficiéncia da apropriacés tksultados financeiros. Em
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cooperativas brasileiras, dado que os produtomgésad@s sdo altamente avessos a riscos, o
arranjo mais utilizado&o distribui resultados em dinheiro, mas ofereceigesvgratuitos,
precos mais baixos para insumos e melhores cordig@gpagamento aos membros. A
Tabela 1 abaixo descreve as situacfes possivasamhdas a distribuicdo de resultados,
guando um membro representgrnincipal e o 6rgao de gestao profissional representa
agente

A Tabela 1 mostra as diferentes situacbes a respiis comportamentos do
principal e do agente quanto ao risco nas coopasgtbem como as respectivas estratégias
de incentivo contratual mais comuns para certifopae 0 agente aja de acordo com as
expectativas do principal. No caso de cooperatagrfcolas brasileiras, a situagdo mais
frequente é quando tanto o principal quanto o &gewitam riscos (primeiro conjunto). A
situacdo em que ambos sd0 neutros a risco € sstoap@oderia ja estar ocorrendo, por
exemplo, no caso das Cooperativas de Nova Geragde, os incentivos contratuais sao
baseados na receita de ganhos variaveis paraayalie para o agente (BIALOSKORSKI

NETO, 2004).

TABELA 1. RELACOES ENTRE O GRAU DE AVERSAO A RISCO E A DISTRIBUICAO DE
RESULTADOS EM DIFERENTES TIPOS DE COOPERATIVAS.

Membro Gerente

(Principal) (Agentd Distribui¢céo de Resultados

Ambas as partes exigem beneficios fixos sem partes
Avesso a risco Avesso a risco variaveis; ndo ha nenhum incentivo para o agenteasm
de residual financeiro, que se torna indisponivel.

Os membros exigem beneficios fixos, mas o agente -
executivo profissional - pode se apropriar de uaréep

variavel. Por exemplo, a remuneracéo variavel para
conselheiros e pessoal de assisténcia técnica.

Avesso a risco Neutro a risco

Parte variavel dos resultados apropriada pelo ipahe
Neutro a risco Avesso a risco membros - como incentivo, quando os executivos
profissionais - agentes - preferem o arranjo tiadad.

Sem partes ou beneficios fixos, e compensacaovearia
Neutro a risco Neutro a risco distribuida como incentivo a ambos, ao principabe
agente.

As situacdes intermediarias também podem acontews,a neutralidade quanto
ao risco deve vir doagentes- executivos profissionais — que aceitariam umaidenavel
parte varidvel de remuneragdo como incentivo afsges, uma vez que ndo sao fiadores
das operacdes. Por outro lado, esta caracteristida ndo ser a ideal para cooperativas,
devido aos possiveis esfor¢cos nocivos de executiMagros a risco em relacdo aos
membros da cooperativa; um exemplo seria 0 casassigténcia técnica comissionada,
que poderia encorajar 0 uso de recursos desneossp@ios membros da cooperativa,

associados e produtores agricolas.
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Sendo assim, a situacdo onde tanfariacipal quanto ocagenteevitam riscos é a
mais comum e necessita de ferramentas de contrpiecessos de monitoramento para

incitar oagentea agir de acordo com os interessegitiacipal.

TIPOLOGIA E MODELOS DE GESTAO

Ao aplicar esses conceitos a governanca corporativée o papel do gerente é
conhecido, uma analise institucional também mosa os principios doutrinarios
cooperativos tém influéncia direta para o sucessoojanizacdo (BIALOSKORSKI
NETO, 2004):

* O principio da democracia exige elevados custosralesacao, haja vista as
decisdes serem tomadas na assembleia geral emaorelo conselho, as vezes
complexas e conflituosas.

* O principio de equidade - um membro, um voto - iogpldiretamente nos
custos elevados da agéncia devido a falta de cetd@oco nas atividades
econdmicas e de negdcios da cooperativa.

* Os principios de solidariedade e da distribuicapgrcional dos resultados de
acordo com os niveis de operacdo de cada um as t@pam impossivel que
se observe claros direitos de propriedade, e néuiteen a percep¢cdo de um
membro como investidor, levando a elevados cust@géncia e de transagao.

Esses problemas e as caracteristicas das orgasszap®perativas refletem a
necessidade de melhores parametros de governamgaatova para melhorar a eficiéncia
econdmica e para incitar a profissionalizacdo gdd@executivo de gestéao.

Cada problema de governanca descrito acima ocoesadal a arquitetura
organizacional e aos principios doutrinarios daspecativas; no entanto, além dessas
limitacdes, € possivel encontrar cooperativas cidenehtes ajustes de profissionalizacdo e
governanga.

O que propomos como base para estudo da relagdoesttutura organizacional
corporativa e sistemas de controle gerencial étipolbbgia das cooperativas com base em
dois parametros: o nivel de profissionalizacédo elstdp e a ligacdo entre propriedade e
controle. Dois modelos organizacionais emergemadépslogia, cada um analisado de
acordo com seus problemas de agéncia e solucdgestio especificas para reduzir os
custos de transacao.

No primeiro modelo de gestdo, mais frequente empe@bivas agricolas

brasileiras, os membros delegam o poder para dsciedtratégicas para um conselho
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administrativo, na maioria das vezes composto pguayeleito entre eles mesmos, ou seja,
produtores agricolas - gestores néo profissiorddizaEste conselho administrativo, mais
do que um férum para a tomada de decisfGes estraségipara controle da gestéo, torna-se
responsavel também pela gestdo executiva da cdivperaOutros executivos —
profissionais contratados — tém pouca autonomidetisdo e respondem diretamente a
ele. Neste modelo, o presidente do conselho admati® € também CEO da cooperativa;
ele é chamado dwesidente da cooperativa

O segundo modelo de gestédo aparece em algunsergs®sis maiores cooperativas
do agronegécio, mas menos frequentemente. E cdarace por um superintendente
profissional contratado ou por um gerente geraCE® - que € responsavel pela gestao da
cooperativa; ele também intermedia o contato eotreonselho administrativo e os
executivos. Na maioria das vezes, esse executmoateonomia para as decisfes taticas
sobre as estratégias da cooperativa, mas tambémigsamos debates estratégicos; &
possivel que pelo menos parte do seu salario sgg@ngional aos resultados obtidos. Esse
€ o0 modelo chamado "gestdo profissional" no Brdsdsse modelo, o presidente da
cooperativa € presidente do conselho administragvo CEO é um gerente profissional
contratado.

O primeiro modelo tem problemas tipicos de govegaannde o conselho diretor
profissionalmente despreparado tem conhecimentdidiente para preparar politicas de
negocios eficientes ou tomar decisdes estratégieasriagcdo de valor. Este modelo
também poderia levar a uma situagdo ondmgente— o membro da cooperativa com
funcdes de CEO e de presidente do conselho admaiivst— € também grincipal;, em
outras palavras, ele € um membro da cooperativédg@éra interessado no sucesso
estratégico dos negocios. Nesse caso, nada impseleo grincipal use informacdes
assimétricas e privilegiadas para seu proprio saces

O segundo modelo apresenta o problema classicgéleia - entre os membros
como oprincipal e o CEO comagente- que pode ser minimizado usando sistemas de
controle gerencial e fluxos de informacdo apromsadVvias, uma vez que O gerente
profissional — CEO — pode néo estar ciente dad@&@di dos membros da cooperativa, bem
como os membros podem nédo estarem cientes daaalatiministrativa da cooperativa,
em tais casos, 0 monitoramento de custos pelos renébmaior do que os beneficios
percebidos do esforco de monitoramento. Os custospdrtunidade de participacdo sao
elevados e consequentemente € importante redassiaetria das informacdes e o custo

de agéncia no processo.
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Desta forma, os sistemas de gerenciamento de iafdres sdo fundamentais para
reduzir os custos de agéncia e a assimetria deriafies em todos os casos. No primeiro,
isso melhora o processo de tomada de decisdo @rdedanformacdo decodificada aos
membros né&o-profissionais do conselho administrates impede o uso de informacao
privilegiada por eles.

No segundo modelo, tal sistema de gestdo € imperpama fornecer aos membros
um controle melhor sobre os procedimentos do gerpnbfissional neutro a risco e

homogeneizar critérios da aceitacdo do risco.

SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E ASSIMETRIA DE INFO RMACAO

A utilidade de um sistema de controle gerenciahével de satisfacado dos gerentes
com eles estdo associados com o cumprimento eféésuas fungdes. Atkinson, Kaplan
& Young (2004) destacam quatro funcbes organizaisotia contabilidade gerencial:

» controle operacional - medicéo das informacdezimtadas com a eficiéncia e

a qualidade das tarefas executadas;

» custeio do produto e do cliente - medicdo dos su@tecursos) relacionados

com a producdo, venda e entrega de produtos oigeeROS clientes;
» controle administrativo - fornecimento de informeg&obre o desempenho de
gerentes e de unidades operacionais; e

» controle estratégico - medicdo do desempenho feilene competitividade a
longo prazo, andlise das condi¢cdes de mercadoerprefias e escolhas de
clientes e inovacgdes tecnoldgicas.

No entanto, a contabilidade gerencial tem siddcedia por ndo ser capaz de
cumprir esses objetivos. Alguns autores criticauiodacontébeis por ndo serem uma fonte
confiavel de informagcBes para a andlise de desdmpelos negocios (BRACKER;
PEARSON, 1986, p. 505; PEEL; BRIDGE, 1998, p. 853)para subsidiar processos de
planejamento estratégico. Como Mintzberg et al981P. 69-70) afirmam, informacdes
dificeis como informacdes gerenciais sobre desehmpen

[...] s&o frequentemente limitadas no escopo, fatianiqueza e frequentemente

falhando em abranger importantes fatores ndo edeonéra ndo quantitativos;

[...] sGo muito agregadas para o uso eficaz na egdlzde estratégias;

[...] chegam tarde demais para serem Uteis na reabzde estratégias; e

[...] ndo s&o confiaveis [uma quantidade surpreerdaeias].
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DeLone e McLean (1992) discorrem sobre um modefofapdado com base na
analise individual do usuario, com seis diferetéa®nomias de categorias de sucesso que
contribuem & eficacia dos sistemas de informac@alidpde do sistema, qualidade de
informacgédo, uso de sistema de informacdes, salisfdp usuario, impacto individual e
impacto organizacional. Seddon (1997) delibera esodste modelo propondo outras
relacbes e se ople a ideia precedente do uso témaisle informacdo como proxy aos
beneficios gerados pelos usuarios, introduzindatagoria do uso comportamental do
sistema de informagdo. Seu modelo considera tréavess diferentes: qualidade do
sistema e mensuracao das informacfes, uso nomasstie informacdo de medidas gerais
do lucro liquido, e comportamento relacionado am drs sistema de informacao (RAl
al., 2002).

O modelo de DelLone e McLean considera que um wswafuntariamente usa o
sistema de informagédo, enquanto o modelo de Sentisidera que seu uso € uma escolha
voluntaria e involuntaria ao mesmo tempo. Rai et(2002) considera 0 uso semi-
voluntario do sistema de informa¢des como um ppessto, dado o fato de que a descricédo
do trabalho do gerente define as tarefas e respitidesdes mas ndo diz se havera o uso
dos sistemas de informacdo ou ndo, deixando qua oad identifigue os métodos
alternativos para utiliza-los. Entretanto, algumtsefas podem ser estritamente
dependentes do sistema de informacao, ndo dandsuanio qualquer método alternativo
para executa-las (GOODHUE; THOMPSON, 1995).

Do ponto de vista econdmico, as seguintes premigsdem ser indicadas: (1)
atores (usuarios) tém preferéncias, habilidaddsrasses e conhecimentos exclusivos,
criando um compromisso de atividades comuns na n@@géo, exigindo assim
coordenacéo e supervisdo das atividades empresnadias individuos; (2) uma tomada
de decisdo individual esta sujeita a racionalidédéada, uma vez que 0s agentes sdo
poupadores com conhecimento limitado (FREZA&fTal, 2006; RESE, 2003, p. 102).

Speklé (2001) propds um modelo para descrever mg@ar dos sistemas de
informacdes gerenciais com base na teoria dos TuEdransacdo. Tal abordagem tem
sido utilizada para explicar estruturas de govegaatiscretas, notadamente a organizacao
das transacdes via mercado, hierarquia ou formasdas (WILLIAMSON, 1996), e
também pode ser usada para descrever sistemasfalmagdes gerenciais, também
discretamente variaveis.

Por exemplo, em sistemas de controle gerencialatanjo tedrico pode ser

entendido na forma de diferentes solucdes efictemiara problemas de incentivos
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contratuais que aparecem quando da contratacdo oatrole de uma arquitetura
organizacional. Os esforgos e as contribuicdegydata aos resultados organizacionais sao
também funcdes das estruturas gerenciais de certnolonitoracdo, estabelecidas visando
a maximizar a eficiéncia econémica.

Junto a descricdo das estruturas de governanceetdisdoaseadas em variaveis
caracterizadas, o0 autor sugere trés variaveis gdeeenciar as estruturas de controle
gerencial: a) nivel prévio de incerteza sobre oresfdesejado, b) nivel de especificidade
dos recursos humanos envolvidos nas competéncia$ mtensidade do impacto da
informacédo disponivel apos o esfor¢o do agente.

A incerteza do agente sobre os esforcos e as looigies desejados pela
organizacao para realizar os objetivos existe adewighossibilidade de planejar o esfor¢o
previamente. Neste caso, dada a impossibilidadelaeejamento prévio do esforco
desejado, € obrigatério que a organizacdo tenhadbifidade de monitoramento para
permitir adaptagcdes contratuais para eventos ingiosv

Quanto ao nivel de especificidade de recursos idesahumanos envolvidos no
processo, estdo relacionados a possivel perdalaiedevido a alocacdo desses recursos
em alternativas diferentes daquelas anteriormegggadas, semelhante a visdo sobre os
custos de transacdes econdmicas. Consequentemparae visdo da estrutura de sistemas
de controle gerencial, os recursos envolvidos sfopeténcias individuais alocadas as
tarefas organizacionais.

A terceira variavel refere-se ao impacto dos radol do esforco sobre as relacdes
contratuais, comparando o desempenho real aosivolsjebrganizacionais definidos
anteriormente. Esta variavel deve ser consideragacealmente quando é impossivel
planejar o esforgo previamente; ou seja, quandwdroum nivel elevado de incerteza
relacionado aos esforcos individuais do agenteintakteza deve desaparecer conforme as
atividades séo executadas e a percepcdo do dedmmngancontribuicdo se torna mais
clara. Em algumas situacfes, no entanto, estamiaigio continua tendo um alto impacto
organizacional devido a sua natureza especialiaadaimpossibilidade de protecéo contra
0 oportunismo de seu dono. Nesses casos, 0s nmaoanike controle gerencial que seriam
normalmente utilizados para tentar garantir azaefo das contribuicoeesejaveiserdo

usados entdo impedir as contribuictelesejaveis
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TABELA 2. CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE CONTROLE GE RENCIAL DE ACORDO
COM A ESPECIFICIDADE DOS RECURSOS HUMANOS E A POSSBILIDADE PARA
PLANEJAR PREVIAMENTE AS ATIVIDADES E SUA INCERTEZA

Baixa incerteza — alta Incerteza elevada - baixa
capacidade de planejamento capacidade de planejamento
prévio dos esforcos do agente| prévio dos esforcos do agente

Baixa especificidade dos
recursos humanos
(Os recursos podem ser

I- Sistema de controle gerencigl 1l- Controle gerencial claro, com
feito por meio de informacédo | informagfes precisas baseadas em

realocados e adquiridos no com base em resultados com previsdes e monitoramento
q impacto elevado para os agentes. complexos.
mercado)
. IV- Controle gerencial claro, com
Ill- Sistema de controle . ~ .
Alta especificidade dos gerencial feito por meio de |nf0rma(;_oes precisas baseadas em
recursos humanos informacdes baseadas em previses, monitoramento
o N complexo, informagdes
(Os recursos ndo podem ser resultados com baixo impacto e .
~ - hierarquicas precisas e alta
realocados e sao treinados para os agentes. Pode gerar o - ~
internamente) atitudes oportunistas pelos ef|C|en_C|a de |nfo_rmag<_)es para
monitorar e evitar atitudes

agentes.

oportunistas por parte dos agentes.

TABELA 2 descreve algumas caracteristicas dos sistemasrdeole gerencial
relativas aos niveis de incerteza e de especitleid@s recursos humanos.

Dessa forma, existem diferentes sistemas de infgima necessidades gerenciais
para cada combinacdo das variaveis descritas amemte. Por exemplo, baixa incerteza
com alta capacidade de planejamento prévio doscesfalo agente, alta especificidade
dos recursos humanos e alto impacto de informagdesonitoramento dos esforgos do
agente envolveria sistemas de controle de gestdmosneomplexos mas altamente
eficientes (célula Ill). De outro modo, alta inezda com baixa capacidade de
planejamento prévio dos esforcos do agente, bagacdicidade dos recursos humanos
com baixo impacto de informac¢des no monitoramein® esforcos do agente envolveria

sistemas de controle de gestdo complexos paramgalgian nivel de eficiéncia (célula Il).
COOPERATIVAS E SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

A discussao anterior sobre a eficiéncia dos sisteseacontrole gerencial também
se aplica a organizacdes cooperativas. Assim, papecativas, a situacdo especifica
apresentada na Tabela 1 existe, onde a assergblalae o conselho administrativo - 0s
préprios membros - tém o papel gencipais enquanto 0s gerentes da cooperativa,
incluindo conselheiros, gerentes e superintendetéss o papel dagentegara agir em
nome dos membros da cooperativa.

Como sugerido na secéo de tipologia do modelo d&igeorporativa, é possivel
classificar o modelo de gestdo de cooperativax@gd de duas maneiras diferentes, de

acordo com sua relacao contratpehcipal-agente Incerteza, especificidade de recursos
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humanos e o impacto das informacdes disponiveis soloontribuicdo do agente devem
ser analisados para sugerir a melhor estruturamteote em cada modelo.

No primeiro modelo, a assembleia geral elege unselbn administrativo n&o-
profissional e delega-lhe poder decisério, paratqoee decisdes de negdcios estratégicas
e téticas. O segundo modelo tem a figura do supedente, um gerente profissional
contratado no mercado — o0 CEO — que € responsaveélegisdes taticas de negdcios, mas
partilha a responsabilidade de decisdes estratgama o conselho administrativo eleito.

Comecando com a caracteristica de incerteza, évpbserificar que em todos os
modelos é impossivel planejar a contribuicAo dcerger da cooperativa previamente,
independentemente se gerente eleito ou profissiooatratado, ja que sua principal
contribuicdo se da por meio de decisdes estratégitaticas nas quais faltam informagfes
dedutiveis previamente. Consequentemente, em toglosodelos contratuais discutidos
anteriormente, as estruturas de controle foram adase em baixa capacidade de
planejamento prévio dos esfor¢os do agente, resldtam relagbes contratuais fortemente
baseadas em confianga e no compromisso muatuosyvagos limites das contribuicdes
desejadas.

A contribuicdo do gerente aos objetivos da cooperébca nos niveis dos recursos
envolvidos. Os principais recursos do gerente s@igpeténcias alocadas individualmente,
especialmente conhecimentos e habilidades de ganescto. Como sugerido por Speklé
(2001, p. 428), "baixa especificidade de recursoplica em contribuicdo desejada
necessariamente genérica, ndo envolvendo recurgagsizacionais sob medida". Dessa
forma, "suas contribuicdes sdo provavelmente mevide mecanismos de mercado”. Essa
poderia ser a situacdo do gerente profissional egurslo modelo, ja que eles séo
contratados no mercado, mas possivelmente ndoemeonb primeiro modelo, onde h&
alguma especificidade nas competéncias alocadas peimbros eleitos para o conselho —
mesmo que eles ndo sejam profissionais.

Situacdes imprevisiveis também exigem decisfes,mmesom conhecimento
insuficiente sobre o curso de acdo que pode levaelhores resultados. Nesses casos, as
decisdes serdo tomadas com base nas informac@esidisis, que por sua vez irdo gerar
novas informacdes derivadas de tais decisfes quatp&o novas decisdes para atingir os
objetivos da cooperativa.

A informacéo se dispersa de forma assimétrica enpsd através da organizacao,
impedindo que apenas uma pessoa detenha todasfoamagdes disponiveis. Da

perspectiva do controle gerencial, o desafio nesasss é disseminar completamente
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informacdes sobre o desempenho corporativo em tesgloOu seja, em situacbes com
elevada incerteza e alta especificidade de recuasogganizacao ird minimizar a condi¢éo
de alto impacto da informacé&o. Compilando as caresticas descritas dos dois modelos
verificados nas cooperativas, e com base nas essigveviamente indicadas, é possivel

compor a Tabela 3 abaixo.

TABELA 3. CLASSIFICAGCAO DOS ATRIBUTOS ESSENCIAIS DO S SISTEMAS DE
INFORMAGCAO E DOS MODELOS GERENCIAIS EM ORGANIZACOES COOPERATIVAS.

Imprevisibilidade
Incerteza - Impacto
. ~ - . (previsibilidade
Especificidade | Aversdo ao | (assimetria de ~ das
. - ~ das operacdes . ~
Modelo de recursos risco de informacao LY informacde
g para atingir .
humanos agentes entre Principal e g S pés
objetivos da
Agente) . evento
cooperativa)
M1 Alta. Conselho R I baixo
. . Elevada devido a | impacto de
administrativo . ~
; falta de informacéo
eleito, . . . L ; o N
Baixa assimetria.| profissionalizagdo | devido a
frequentemente| Produtores - U L
~ Os produtores | e agOes previsiveis| possibilidad
nao- altamente ~ L ~
o séo principal e uma vez que 0s e de nédo
profissional. avessos a ~ o
Conselho ~ ; agente ao mesmg  membros séo substituir o
Administrati N&o pode ser risco tempo agentes e Conselho
0 L substituido sem (++4) 9= e
profissional custos (+) principais na Administrat
sianificativos mesma relacéo ivo
9 ’ (+++) facilmente
* )
M2
Ba_|xa_. o Assimetria de Baixa, devido a
profissional informacéo rofissionalizacdo
contratado pode| Profissional § P ¢ Impacto
o elevada e e esforgos
ser substituido,| neutro a s PR elevado da
= . possibilidade de previsiveis de . =
Conselho mas ndo sem a risco ; informacgao
altos custos de | monitoramento de
perda de ) agéncia agente (++4)
experiéncia (%++) %+)
Superintenden (')

PESQUISA E ESTUDOS DE CASO

As Tabelas 2 e 3 mostram que cada arquitetura izagaonal da cooperativa
poderia envolver um sistema gerencial especificaa panaximizar eficiéncia
organizacional, controle e métodos de gestao.

Considerando as cooperativas de crédito no Bridesiacordo com Banco Central
do Brasil: 70,1% delas elegem conselheiros com&es@xecutivas, incluindo salario -
modelo M1, e os outros 29,5% contratam executivasodelo M2. Em 78,5% das
cooperativas, o presidente eleito é também o mesicia diretoria executivd de todas

as cooperativas ndo tém nenhum instrumento geftepaia avaliar o desempenho do
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conselho administrativo, do conselho fiscal, e diostores executivos (VENTURAL al,
2009). A mesma pesquisa mostra que, em 63,6% ds axlcooperativas, 0s membros nao
se associam a cooperativa visando a vantagens ragas) mas em 31,9% eles se
associam pela interacao social e os beneficiogiatisos.

Tabela 4 mostra quais sistemas de controle getes@maesperados para cada tipo
de modelo de gestédo cooperativa e quais incentismsdémicos sao mais eficientes para os

agentes.

TABELA 4. CLASSIFICAGAO DAS CARACTERISTICAS DOS SIS TEMAS DE INFOFiMAQAO
GERENCIAL E DOS MODELOS GERENCIAIS ESPERADOS EM ORG ANIZACOES

COOPERATIVAS.
Modelo Caracteristicas dos si_stemas de controle Apropria(;_éo do_s resultados e
gerencial incentivos
M1

° . : Demanda por beneficios fixos sem partes
Sistema de controle gerencial compostolde =~ =, " " - )
) ~ . variaveis; nenhum incentivo a agente
informagdes ex-post, com impacto

com base em resultados, que se tornam
elevado nos agentes. ~
nao alocados.

Conselho
Administrati
VO hdo
profissiona

M2

ﬂ . . O cooperado exige beneficios fixos, mas
Sistema de controle gerencial claro, com

. ~ . 0 agente - profissional da cooperativa -
informacdes precisas ex-ante e . .
) pode se apropriar de uma parte variavel,
monitoramento complexo. = S
como remuneragao variavel.

Conselho

Superintenden

Esses dois modelos diferentes de gerenciamentom foidentificados em
cooperativas de crédito rural no Estado de Minagmi&eUm questionario on-line foi
criado para uma pesquisa com elas; incluiu 90 peagusobre a identificacdo da
cooperativa, quantidade de membros, ativos e nifaranceiros, consideracdes sobre o
conselho administrativo, fungdes dos membros, gesia, presidéncia do conselho, nivel
educacional, presenca de executivos contratadosbee sa existéncia de incentivos
financeiros para o presidente, conselheiros, ek@sue outros profissionais. Além disso,
perguntas detalhadas sobre as caracteristicasistemas gerenciais, incluindo fluxos
informativos, tipo de informacdo, instrumentos destg§o, como fluxos de caixa,
orcamento, declaracdes (missdo, visdo) etc. Algupeaguntas estavam em escala de

avaliacdo de 1 a 5 para medir a intensidade variave
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Cinco cooperativas foram escolhidas para uma &ndilisial, devendo ter atuacéo
similar na atividade principal do agronegdcio, amina quantidade de membros e no

tamanho financeiro. Tabela 5 mostra as caractasstiessas cooperativas.

TABELA 5. DADOS SELECIONADOS DA PESQUISA, AMOSTRA DE COOPERATIVAS DE
CREDITO, EM 2009.

. . Ndamero de
Cooperativa Sistema Ativos em Nn??rﬁg?oie NGmero de Nr::;nn?";? Oie NUmero de | executivos
ps Agroindustria milhares da Empregado eleitos do diretores dos
| Principal UsD cooperativa S Conselho eleitos pI’OfISSSIOHaI
Gréos e
M1 Coop A |aticinios $12.105,26 1.874 15 6 3 0
M1 Coop B Laticinios $10.308,0p 1.777 24 6 3 0
Gréos e
M1 Coop C |aticinios $7.067,39 1.716 22 5 3 0
Gréos e
M2 Coop D |aticinios $ 23.860,26 4.619 57 6 3 3
Gréos e
M2 Coop E |aticinios $14.136,16 2.071 22 6 3 1
p Seo
Se ha .
Nivel da incentivos ::chr?a?é Seo Tio de
Cooperativa autonomia salariais gca 27 de processo de Tipo de Tipo de inforpma 50
ps profissional para cor?trolar deciséo é informagéo informagoe néoq
dos executivos os centralizad mensal S semestrais utilizado
empregados proﬁsslonal empregado o
S
M1 Coop A Néo Nao Sim (5) N&o (2) BP e outro DF
M1 Coop B Relativamente Nao Sim (4) N&o (1) Ol DBRe
M1 Coop C Nao Nao Sim (4) Nao (2) Ol DF e BH
M2 Coop D | Relativamente N0 NEo (2) Sim (5) ol DBR: F'é‘;‘)’(:e
M2 Coop E N&o N&o Nao (1) sim (5) DF e outro pp | Fuxode
BP — balango
patrimonial /
(escala 1 (escala 1 DF -
rumabs ruimas demonstrativo
bom) bom) s financeiros /
Ol-outras
informagoes

Fonte: Levantamento

Todas estas cooperativas tém atividades somentateimios ou em laticinios e
graos. O tamanho das cinco cooperativas era dia@damente 7 a 23 milhdes de
dolares em ativos, cooperativas de crédito rurapoee médio, e com 1,7 a 4,6 mil
membros cada. Com estes numeros, é possivel crarsadtas cooperativas similares no
tamanho e compara-las como amostra.

Como o questionario foi muito detalhado, apenasurafis perguntas sao
importantes para analisar as diferencas e semeabamtre modelos de gestdo e sdo mais

significativas para esta discussao.
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Uma caracteristica importante era que todas asecaiyas classificadas como
modelo M1, onde os membros do conselho sdo tamiéoutvos, usou a estratégia de
colocar 90% até 100% dos seus resultados finascegm fundos indivisiveis,
apresentando, portanto, comportamento de eleva@asd a risco. Somente uma
cooperativa M1, onde os membros do conselho deufbs rurais mostraram um baixo
nivel educacional, mencionou outras formas deiblisgé@o de resultados aos membros da
cooperativa e apresentou um alto nivel de interpessoal na gestdo e ndo com a
organizacdo, mas este foi um caso isolado.

Todas as cooperativas pesquisadas, independeneemestmodelos de gestéao,
disseram que nao dispunham de nenhuma remuneragaeel como incentivo contratual
para os profissionais, executivos contratados owmesbros do conselho. Assim, néo
havia nenhum incentivo financeiro para os profisai® alcancarem objetivos,
diferentemente do que os sistemas gerenciais @dad de agéncia apontam como boas
solucoes.

Em termos de autonomia dos profissionais e empeosgeohtratados, em todas as
cooperativas foi dito que eles tinham nenhuma ouc@ocautonomia, e demonstraram
interesse elevado quanto ao controle do negéciosesistemas gerenciais baseados em
informacgdes ex-ante para controle. Neste sistemangel, um controle ex-post para 0s
objetivos dos profissionais ndo apareceu, entddealde a buscar mais controles ex-ante
do que praticas flexiveis de negécios com contretegost de objetivos.

Todas as cooperativas M2, com um executivo preofisgicontratado, concordaram
gue os sistemas gerenciais eram simples e na@djssa cooperativa, e também que o
processo de monitoragdo de informagdes nao cordsodividades das cooperativas e nao
facilita o processo informativo. Essas respostastram que os profissionais executivos
sdo provavelmente rigidos quanto aos sistemas gaiene as atividades de
monitoramento e controle.

Por outro lado, todas as cooperativas M1 concomlaabre este assunto, que o
processo foi capaz de monitorar e criar caminhdsrrimacionais. Nesses casos, as
respostas mostraram que os membros do conselhonerabros com fungdes executivas
nao tinham problemas ou outras demandas sobrestesnsis gerenciais e sentiram que,
provavelmente, poderiam haver outras formas denrdgao e controle.

Outra atitude semelhante diz respeito as decisfrgsatizadas no 6rgdo de gestao

das cooperativas. Todas as cooperativas do M2 mieremn que o processo de decisédo
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esta altamente centralizado nos membros do conseBwicitaram mais flexibilidade e
independéncia de atividade para os executivosgsiofiais.

Devido aos sistemas gerenciais, como o fluxo deacaiemonstracfes financeiras,
orcamento etc., uma caracteristica é importantecaperativas com estrutura M2
disseram que ndo utilizaram fluxo de caixa, comoaaperativas de M1, talvez porque o
fluxo de caixa é um sistema de gerenciamento qrrifgecontrole ao longo do tempo,
mas nao é o melhor instrumento para permitir orot;tex-ante. Este resultado poderia
sugerir uma preocupacgao de controle na estrutur@ Mi&a administragcao tempestiva no
modelo M1.

Todas as cooperativas disseram que os sistemascigesee de informacdo néao
tinham finalidade de informar o cooperado, mas swen®s empregados e o0 6rgao de
gestdo. Assim, ndo havia preocupacdo dos gerentemfermar os membros sobre o
desempenho da cooperativa.

N&ao havia outra caracteristica particular no us® idstrumentos gerenciais e ndo
foi possivel identificar a caracteristica ineredeum ou outro grupo devido aos
instrumentos dos sistemas gerenciais.

Para as demais perguntas, ndo houve resposta cerpanticular entre os grupos,

em termos do modelo de gestédo, que poderia seargée

CONSIDERACOES FINAIS

Sistemas de controle gerencial devem apoiar o fldeo monitoracdo, tanto
minimizando assimetria de informacdes e sendoegfies no suporte as obrigacbes do
principal. Em outras palavras, eles devem ndo apenas dafipalitica apropriada para
alcancar objetivos e estratégias organizacionaias rrambém direcionar assuntos
organizacionais, especialmente parncipais que tém funcdes de monitoramento ou
supervisao.

Os estudos de caso mostram, e as respostas parestiogario indicam, que o
modelo M2 necessita um sistema de controle geledeai, com informacdo ex-ante e
monitoragdo complexa. Por outro lado, 0 modelo Miza instrumentos de gestdo que
permitem o controle tempestivo e elevada avers&sa. Além disso, o incentivo
financeiro varidvel a profissionais ou executivagagpalcancar metas de negocios ndo
existe em todos os modelos, contrariamente aosypestos iniciais. O M1 € o modelo
com mais interesse pessoal dos membros, incluirstobdicdo de resultado em outras
formas.
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Analisando os instrumentos gerenciais dentro dguotm dos sistemas de controle
de gestédo, a andlise do fluxo de caixa destaca®® cima importante ferramenta para
controlar atividades com base em resultados eegaiele para as cooperativas M1, mas
nao as M2, que provavelmente tém um controle exaais eficiente.

Também, seria possivel considerar que, de um pimtasta tedrico, o produtor-
membro de cooperativas agropecuarias necessitdatenacao sobre seu empreendimento
para monitorar as atividades do conselho e dosuéxes. Entretanto, em todos os casos
das cooperativas, foi dito que o produtor ruralpsyado nao era sujeito do funcionamento
dos sistemas gerenciais, ou que ndo era imporfzani® as cooperativas informa-los
adequadamente.

Deste modo, todas as cooperativas pesquisadasadisspue 0s sistemas de
controle gerencial eram estabelecidos para fornemsthuma informacdo para os
membros, mas somente para o conselho e os exexuliglvez por isto, essa informacéo
pode nado ser importante para as atividades didoissnembros, j4 que em torno#edos
produtores rurais ndo buscam vantagens econénucses tarnaram associados.

Finalmente, discutir o sistema de controle gerénadequado para cada
cooperativa, identificar as necessidades dos memnhronentar o envolvimento deles na
rotina da cooperativa e maximizar a eficiéncia éotisa da organizagdo sdo muito Uteis.
Essa é uma pauta importante para investigacdoafuturque a relacdo das cooperativas
com seus membros é fundamental para aumentariddide nas transacgoes.

Além disso, vale a pena considerar outros tiposod@erativas, como cooperativas
de crédito e diversos subtipos de cooperativasucoideres e de trabalhadores. Esse
ensaio foi escrito sob a perspectiva de coopesatagropecuarias, levando em conta
experiéncias de trabalho e pesquisa anteriores @asy bem como o conjunto das
organizagbes disponiveis para a realizagdo dogiestUNo entanto, os modelos de
governanga descritos e as conclusdes sobre sgagelam sistemas de controle gerencial
provavelmente se ajustaria também a outros tipadperativas. De acordo com nossas
conclusdes, ndo parece haver especificidade entéwelao tipo de cooperativa —
agropecuaria, de crédito ou com outros fins — sepadvavelmente, mais uma questao de
tamanho (quantidade de pessoas envolvidas e evagpaeacionais processados) e nivel de
configuracdo gerencial. De qualquer forma, € cegtden mais uma oportunidade de
pesquisa para aprofundamento dessa relagéo eminel@o de estruturagéo de governanca

e sistemas de controle gerencial em organizac@gsecativas.
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