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Abstract

Mechanisms of corporate governance in Brazilian farm cooperatives should be
monitored. | show the necessity to relate farm cooperative performance indicators to
differing corporate governance structures that emerge in the Brazilian context. |
analyze institutions of Brazilian farm cooperative corporate governance and its
mechanisms of control regarding transaction costs. | highlight variables for others
positive research, whose results would turn possible to create policies toward
cooperative corporate governance efficiency. Control and influence costs problems
can only be worked in face of empirical evidences of corporate governance practices
that lead to better farm cooperative performance.
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Apresentacao

Este artigo traz argumentacdes analiticas de que a pesquisa académica em co-
operacgdo com o sistema cooperativo devem buscar ir além da andlise quantitativa
de resultados econdmicos, financeiros e sociais. Deve-se buscar entender as
diferentes formas de governanca corporativa que contribuem para esses resultados.
Entretanto, o aspecto metodolégico é um entrave para se entender processos de
governanca, a qual ndo é facilmente caracterizada por construtos simplificados de
métodos objetivos. Sem uma estrutura analitica que delimite construtos que
caracterizem o processo de governanga e seus mecanismos, o trabalho torna-se vao
do ponto de vista tedrico, de proposicdo de politicas, e principalmente de um
instrumento de monitoramento. Monitorar a autogestdo, mostrar a emergéncia de
boas praticas governanca coporativa, e disseminar modelos modernos de controle,
provenientes da prépria evolucdo da governanca coporativa cooperativista, no Brasil,
€ o desafio do sistema cooperativo, 0 qual, busca alternativas de mecanismos
sinalizadores. O objetivo desses mecanismos deve ser diminuir 0s custos da
governanca financeira tanto do capital proprio quanto do capital de terceiros,
diminuindo tanto o desvio das transacdes dos membros e quanto o alto custo
financeiro de financiamentos. Os problemas do controle! e influéncia? inerentes a
estrutura de governanca corporativa das cooperativas agricolas devem ser
discutidos para se buscar estabelecer politicas de controle desses custos na
recomendacao de normas privadas, no ambito legislativo estatal, e com a instituicao
de um mecanismo privado de controle como o mercado (tanto no mercado de
auditorias certificadas quanto no de capitais com a possibilidade de comercializacao
de quotas).

2. A governanca corporativa do cooperativismo agropecudrio brasileiro

As principais mudangas, no ambiente institucional, relacionadas com as instituicoes
de governanca das cooperativas agricolas, ocorreram no final da década de oitenta.
Primeiro, a Constituicdo de 1988 mudou o regime de controle® das cooperativas
(Crazio, 1999), o controle da gestdo das cooperativas passou a ser atribuido a seus
proprios associados, por meio de seus 0rgaos especializados (Lei 5764/71), que sédo
o Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal. Segundo, o modelo de
financiamento publico da agricultura com o crédito subsidiado repassado por meio
de cooperativas esgotou, sendo que o custo de capital e sua analise de risco
tornaram-se fatores de grande impacto nos custos de governanca financeira das
cooperativas agropecuarias. Terceiro, no XlI Congresso Brasileiro de
Cooperativismo, Brasilia-DF, em 1997, a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
— OCB - prescreve a execucdo de um programa de monitoramento. Porém, ha
grande dificuldade de operacionalizacdo desse mecanismo (Bialoskorski Neto,
1998), pois o0 cooperativismo, no Brasil, ndo encontra uma organizacao
especializada na verificacdo de pontos importantes que condicionam a eficiéncia de
cooperativas e formas eficientes de sinalizar seus indicadores aos associados.
Adicionalmente, h4 uma problematica institucional de unicidade de representacéo

! Advindo da relagdo agente-principal, quando ha dificuldade de monitorar o agente. Ver: Berle e
Means (1932) e Fama (1980).

2 Advindo dos custos gerados na relacdo mdltiplos principais-agente na tentativa de influenciar o
agente. Ver: Milgrom e Roberts (1988) e Gripsrud e Lenvik e Olsen (2001).

® Que até entdo eram controladas pelo INCRA — Instituto Nacional de Colonizacéo e Reforma Agréria
-, 6rgéo que era responsavel pela autorizagdo de funcionamento e fiscalizagéo.
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oficial (Cruzio, 1999 e Zylberzstajn et al, 1997), fatores que dificultam a instituicao de
um mecanismo eficiente que faca valer as boas praticas da autogestdo de
cooperativas. Quarto, em 1999, com a criagdo do Programa de Revitalizacdo das
Cooperativas de Producdo Agropecudria - Recoop*, o sistema cooperativo
intensificou essa discussdo, uma vez que foi instituido o SESCOOP - Servigco
Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo, entidade que seria responsavel por
estruturar e conduzir uma politica institucional de monitoramento da autogestdo das
cooperativas, e a aplicacdo dos recursos para investimentos, capacitacdo e
racionalizacdo de ativos. Concomitantemente, desenvolvimentos metodologicos
foram aprimorados no ambito da pesquisa aplicada na Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, dentro do programa
de pesquisa Politica Institucional de Monitoramento da Autogestdo das Cooperativas
do Estado de S&o Paulo em parceria com o Sistema OCESP-OCEPAR-SESCOOP®
(Bialoskorski Neto, 2000), cujos resultados analiticos (Bialoskorski Neto, Nagano e
Moraes, 2001; Costa e Bialoskorski Neto, 2004) apontam para a analise de risco
com indicadores econémicos-financeiros tradicionais, quando se buscava prever o
desempenho econémico de cooperativas agropecuarias e sua capacidade de honrar
compromissos com credores. Entretanto, as aplicacfes de métodos estatisticos nao
oferecem explicacdo dos processos de governanca corporativa. A busca de
identificar e prever a saude financeira, além da intensificacdo do processo de
capacitacdo gerencial, e o foco em normatizacbes dos processos gestdo das
cooperativas, nao sdo mecanismos suficientes para gerar incentivos que reduzam o0s
problemas dos custos de controle e influéncia. E preciso também focar na anélise
empirica dos mecanismos de governanca corporativa (Fronzaglia, 2003).

3. Cooperativas agropecuarias e os custos do controle

Na cooperativa agricola (Hansmann, 1988), o proprietario-usuéario-controlador €&
também o seu executivo eleito, traz para a firma cooperativa agroindustrial complexa
de propriedade dispersa, na auséncia de uma relacéo de confianga, um problema de
controle intensificado pela ndo-transferéncia de direitos de transacao (quotas-parte),
gue nao permite um mercado sinalizador da avaliacdo da performance e existe uma
maior dificuldade dos membros em monitorar a gestdo. Segundo Williamson (1993),
este aspecto € relevante, pois nesta situagcdo o0 comportamento oportunista cria a
necessidade de comprometimentos que podem ser criados por meio de
salvaguardas contratuais, existéncia de punicdes e custo da reputacdo como
elementos importantes para a realizacdo das transacdes (Williamson, 1996; North,
1992). Mecanismos de monitoramento, incentivos e san¢gdes emergem de estruturas
sociais cujas instituicbes definem direitos de propriedade claramente definidos.

4. Mecanismos de governancga corporativa em cooperativas brasileiras
Diferentes estruturas de governanca

Ao contréario do que se imagina, apesar da estrutura de governanga cooperativista
prevista na Lei 5764/71, as cooperativas brasileiras tradicionais variam sua alocagao

* O Recoop é uma politica publica voltada para o refinanciamento de passivos, condicionada &
reestruturacdo da gestdo das cooperativas agropecuarias, capacitacdo e 0 monitoramento da
autogestao cooperativista.

° Organizacdo das Cooperativas do Estado de Sao Paulo, Parana e Sistema Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo.
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de direitos residuais e direitos de decisdo, e podem assumir muitas formas
diferentes exclusivas entre elas. Por exemplo, a definicho de programas de
restituicdo de capital € uma forma de alocacdo dos direitos residuais; a criacdo de
comités de associados com representacdo por regido € uma forma de alocacéo de
direitos de decisdo; caracteristicas presentes em algumas cooperativas e ausentes
em outras. Portanto, ndo se pode considerar um dado ambiente macro institucional e
imaginar que as cooperativas seguem basicamente um Unico modelo de
governanca. A emergéncia incremental de novas formas de governanca
cria diferentes organiza¢gdes com maiores chances de sobrevivéncia e reproducgao.
Um aspecto que ndo pode passar despercebido por formuladores de politicas.

O direito de transacionar com a cooperativa tradicional

O associado que entra na cooperativa recebe o direito de transacionar. Se ele
coopera ou ndo, € ouro aspecto da transacdo. A associacdo numa cooperativa de
livre entrada, ndo € uma transacao a custo zero, pois em cooperativas ha retencéo
de capital e custos de agéncia. Se fosse o contrario, o problema do carona nao
seria custos de transacéo advindos de direitos de propriedade vagamente definidos.
Seriam beneficios. No longo prazo, o associado ndo sai da cooperativa, ndo desiste
do jogo, por causa dos altos custos de saida, comparados com os beneficios de se
manter associado. Mas desiste da cooperacdo, sempre que pode auferir maiores
beneficios fora da cooperativa. Neste caso, a auséncia de comprometimentos é uma
forma do associado compensar seus custos de associacdo, com a possibilidade de
ajustamento de suas transagbes com a cooperativa, por meio de outras alternativas
no mercado. Entretanto, Bialoskorski Neto (2004) elabora um jogo, no qual, a
cooperacao pode ndo ocorrer na transagdo com a cooperativa, a qual ndo impde
sancdo, pois ndo ha comprometimentos que se facam valer. Seu modelo traduz
essa interacdo ndo-cooperativa em contratos relacionais, cujas normas permitem
recorréncia da transacdo com aceitacdo do comportamento oportunista. Considera
essa relacdo como eficiente na reducdo de custos de transacdo. Mas, este
ajustamento é subotimo para a cooperativa e para o cooperado, pois ndo se resolve
o custo de transacéo advindo do esforco de cooperagao; muda-se o foco de esforco
de contratacdo, e busca-se, cada vez mais, alternativas que enfraquecem o0s
comprometimentos de cooperacdo. A cooperativa passa a ser um fluido
organizacional, cuja arquitetura, j& ndo é mais visivel a seus proprios membros®. A
diferenca entre mercado e firma cooperativa passa a ser muito ténue para o
associado, que o torna cada vez mais distante da sua relacdo com a propriedade
privada, dos incentivos em monitorar e de fazer valer seus direitos. Esse aspecto
torna os associados distantes da discussdo sobre governanca coportativa em
cooperativas agropecudrias. E os problemas de controle s6 aumentam, portanto,
nao se trata de uma interacao eficiente.

® Dai ha uma grande diferenca entre o uso comunitério de recursos comuns com vaga definicdo dos
direitos de propriedade e a utilizacdo de um pool de recursos comuns por membros dispersos, cujos
direitos de propriedade também sdo vagos (Ostrom, 1990). Sdo dimensdes de coletividade
completamente distintas, onde a possibilidade de monitoramento mituo em fung¢édo do tamanho do
grupo e sua dispersao € que leva as diferengas entre os custos organizacionais (Olson, 1965) e
mecanismos de governanga.
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Atividades de influéncia versus Alocacao de "direitos de influéncia"

Direitos de influéncia e sua eficiéncia (Bialoskorski Neto, 2004) no contrato relacional
é criticada aqui. A existéncia de canais informais de comunicacdo entre o conselho
de administracdo e os associados ndo é uma forma de alocacdo de direitos
implicitos de decisédo, ou de direitos de influéncia, uma vez que, atividades de
influéncia’ ndo sdo costumes que teriam emergido para tornar a interacdo dentro da
organizagdo mais eficiente. Pelo contrario, sdo costumes que tendem a aparecer,
quando h& rendas a serem redistribuidas de forma desproporcional, o que €,
explicitamente, um costume de uma ordem sem direitos definidos nem garantidos,
advindos de uma origem histérica® de estruturas sociais (Fligstein, 2003). Tal busca
por rendas contraria a légica e o objeto da organizacdo cooperativa, seus
mecanismos de equidade e de democracia. Nesse caso, ndo ha
complementariedade de contratacdo formal e informal, mas h4 uma superposi¢cédo da
relacdo formal pela informal, a deturpacdo da ordem de direitos definidos para o
processo formal que estd disponivel equitativamente a todos os associados.
Ademais, o processo informal ndo esta disponivel a todos os associados e
deslegitima o processo coletivo e os meios formais de decisdo®. Portanto, a analise
deste processo, objeto de estudo da governanca corporativa, permite reduzir estes
custos que tornam a interagao ineficiente, o que merece atencdo no monitoramento.

Forma organizacional

A forma organizacional é um construto jA& bem validado na sua relacdo com os
custos da divergéncia gerencial (Chandler, 1962; Williamson, 1964), cujas
implicacdes ndo serdo detalhadas nesse topico, por ndo serem muito especificas as
cooperativas. Mas é importante considerar que as derivacbes da criacdo de
unidades de negocios e 0 mercado interno de capitais das firmas sédo importantes
formas de criacdo de incentivos ao esforco dos executivos e a competicdo por
recursos em funcdo de maior visualizacdo dos seus resultados, além de resolver o
problema da carga informacional da alta administragéo, e os problemas dos custos
de influéncia (Milgrom e Roberts, 1990) advindos das solicitacbes dos membros
sobre a diretoria.

Estrutura de propriedade

As cooperativas aumentam cada vez mais a dispersao da propriedade coletiva em
busca de ganhos em escala de operagbes, maior integralizacdo de capital e
compartilhamento dos riscos. Dependendo do tamanho, da complexidade e do
namero de associados da cooperativa, esses beneficios sao contrabalancados pelos
0s custos de agéncia. Hansmann (1999) e Volk (2000) pressupdem que apesar das
cooperativas ndo possuirem o controle exercido por majoritarios sobre o0s
executivos, ndo significa que ndo ha controle dos membros sobre a cooperativa.
Afirmam que a grande fragdo da atividade econdémica dos membros estritamente
relacionada com a cooperativa no dia-a-dia, e o0 relacionamento de usuario da

’ Atividades de influéncia so tentativas de grupos para influenciar os tomadores centrais de decis&o
com o intuito de adquirir rendas, quando ha recursos disponiveis a serem redistribuidos.
® N&o é possivel considerar a interacdo entre individuos em organizacdes rurais brasileiras sem levar
em conta as estruturas sociais que emergiram em funcdo do passado histérico de influéncia de
rupos de elite sem a mesma oportunidade aos demais.
Portanto, esse € o mesmo caso de insider trader, nas firmas que emitem ac¢des em bolsa, no qual,
um fluxo de informac&o informal distorce a cooperacao entre 0s agentes econdmicos nos mercado de
capitais, 0 que € chamado de acao contraria ao interesse publico.
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cooperativa exerceriam um certo controle em um relacionamento de longo prazo,
muitas vezes para toda a vida.

Estrutura de Controle

Apesar de que os incentivos de concentrar a propriedade pelos potenciais ganhos
de controle estdo ausentes em cooperativas, os direitos de decisdo sao perseguidos
pelos proprietérios de cooperativa tendo em vista ganho potencial de controle,
beneficios privados do controle e poder de influéncia, uma vez que, tém
responsabilidade ilimitada e especificidade de ativos. Zylbersztajn (1993) e Silva
(1994) sugerem que associados que possuem maior fracdo da propriedade tém
maiores incentivos para buscar o controle e para influenciar no processo decisoério,
de forma que, para isso, nao precisam ser membros do conselho de
administracdo®. Em relacdo & dinamica do mercado politico para o controle na
cooperativa, beneficios privados do controle podem se constituir um incentivo para o
associado se candidatar ao exercicio dos cargos no conselho de administracéo,
quando a propriedade € dispersa e o monitoramento dificil. Quando tais beneficios
se mantém pela dificuldade de monitoramento, se tornam incentivos para 0S
dirigentes buscarem se perpetuar no controle. Estes podem passar a utilizar
recursos da cooperativa para restringir os processos politicos como a formacéo de
comités de associados ou representacdo por regido. Tal mecanismo de manutencao
do controle (Banerjee, 2001; Fronzaglia, 2003) é um aspecto importante na reducao
do problema dos custos de influéncia, porém com aumento do problema dos custos
do controle.

Mudanca do Controle

O risco de uma aquisicdo com uma mudanca no corpo gerencial funciona como forte
incentivo para o alinhamento das a¢6es do executivo com os desejos do proprietario
do capital. Como as cooperativas tradicionais ndo tém acdes transacionaveis ao
publico, ndo ha possibilidade de uma compra do controle, € mesmo com
performance sofrivel, as mudancas no controle sdo incomuns, pois os direitos de
propriedade sobre os residuos da cooperativa tendem a ser difusos, e as medidas
de performance pouco disseminadas, ou seja, ha um fraco monitoramento
(Zylbersztajn, 1994). A Unica forma de controle em cooperativas tradicionais sédo 0s
conselhos de administracao Glaeser (2002).

Estrutura de Capital e a Especificidade dos Ativos

Assim como em outras organizacdes, nas cooperativas agricolas, a estrutura de
capital pode ter papel significativo no comportamento dos agentes. O capital proprio
€ melhor para investimentos em ativos mais especificos, comparativamente ao
capital de terceiros, que tem um custo de governanca financeira menor, quando se
tem baixa especificidade de ativos (Williamson, 1996a; Bialoskorski Neto, 1998a).
Entretanto, o capital préprio em cooperativas tradicionais perde vantagem como
fonte de incentivo no controle, pois o custo do capital proprio das cooperativas €
subavaliado (Lazzarini e Bialoskorski Neto e Chaddad, 1999) e, portanto, aproxima-
se mais a um fundo perdido, se comparado aos incentivos gerados pelo capital de

1% Grupos de influéncia surgem em torno da diretoria (Milgrom e Roberts, 1988 e 1990).
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terceiros, ou pelo mercado secundéario de capital de risco'. O financiamento com
capital de terceiros cria incentivo ao alinhamento dos interesses do executivo com o
da organizagdo em funcdo dos credores poderem assumir o controle da
organizacdo, no caso de ndo haver a geracado de fluxos de caixa suficientes para
cobrir as obrigacdes. Quando a especificidade de ativos cresce, o financiamento de
terceiros se torna mais custoso, e 0s beneficios de um maior controle dos
financiadores aumentam, com a presenca de membros externos no conselho de
administracdo (Grossman and Hart, 1982 apud Williamson, 1996a: 80; Milgrom e
Roberts, 1992:496). Porém, nas cooperativas agricolas brasileiras esses cargos sédo
restritos, por lei, aos membros, e os diretores proprietarios passam a ser avalistas da
cooperativa. Portanto, a estrutura de capital e a especificidade dos ativos tém
implicacdes sobre os incentivos dos dirigentes de cooperativas e até mesmo sobre
os associados em funcdo da responsabilidade ilimitada. No entanto, capital de
terceiros ndo parece ser um mecanismo eficiente para controle dos custos de
agéncia em cooperativas agroindustriais, que investem em ativos especificos'?, pois
estes perdem valor quando tém que ser alienados pelo banco credor em funcao de
uma quebra contratual. Segundo tais pressupostos, e apesar das restricoes
financeiras tipicas de cooperativas, quando uma cooperativa agroindustrial
tradicional crescer com capital proprio, a diminuicdo dos custos de governanca
financeira ndo compensa o aumento dos custos de agéncia, pois ndo héa
mecanismos de controle eficientes.

Garantias

O executivo-proprietario pode despender recursos da organizacdo para oferecer
garantia de que limitard seus beneficios ndo-pecuniarios. Essas despesas, segundo
Jensen e Meckling (1976:328), podem assumir a forma de avais, limitacdes
contratuais no poder das decisbes do executivo-proprietario (o que, por um lado,
imp&e custos na organizagao, pois se limita a capacidade de obter toda a vantagem
de oportunidades lucrativas e por outro, limita a possibilidade do executivo-
proprietario de prejudicar os outros proprietarios enquanto se beneficia). Através de
capital de terceiros pode-se aumentar o comprometimento dos agentes por meio dos
avais pessoais, pois estes terdo que alocar os recursos de forma a gerar um fluxo de
caixa positivo para pagar os financiamentos. Volk (2000) salienta que em industrias
em que ha grande volatilidade, existe a possibilidade da cooperativa ndo conseguir
honrar seus compromissos, as obrigacbes com os credores ndo sdo cumpridas, e a
organizacdo pode entrar em liquidacdo e os bens dados em garantia serem
alienados. Portanto, as garantias pessoais oferecidas pelos dirigentes de
cooperativas podem ser fortes mecanismos de controle dos custos de agéncia.
Entretanto, como os avais estdo condicionados ao poder econémico dos dirigentes,
eles podem se tornar um subterflgio para a perpetuacdo no controle.

Monitoramento

Os associados tém a opcado de monitoramento por meio da comparacdo dos
beneficios advindos da cooperativa aos provenientes de outras fontes alternativas.
Tal mecanismo seria uma eficiente forma de sinalizacdo de satisfacdo do cooperado

' Em relacdo ao mercado secundario de capital de risco, apesar da aplicacdo consolidada em alguns
paises, este assunto ndo sera discutido neste artigo, em funcéo da presente inviabilidade institucional
de aplicacao para o caso brasileiro.

12 Como estratégia de diminuir a incerteza em suas transacgbes e agregar valor para os associados.
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em relacdo a eficiéncia da gestdo da cooperativa. No entanto, os associados tém
pouco poder de saida, dada sua especificidade de ativos e a auséncia de liquidez do
investimento®® na cooperativa. Portanto, os custos de saida s&o significativos, o que
faz o associado desviar a entrega da producdo quando lhe for mais vantajoso, no
curto prazo, mas ainda permanece transacionando com a cooperativa, no longo
prazo, quando a performance volta a interessar. Dessa forma, aumenta-se, cada vez
mais, o custo de saida, permite-se que a cooperativa apenas cumpra seu papel de
contrabalancar as falhas de mercado, sem criar incentivos para uma estratégia mais
agressiva. Em funcdo do pequeno poder de saida, da auséncia de um mercado
secundario de capital de risco e de uma hierarquia de decisbes sem mecanismo de
controle’*, a analise de risco, pelos bancos credores, seria a forma mais eficiente de
monitoramento, quando a cooperativa tem uma estrutura de capital em que 0s
financiamentos de longo prazo tém um grande peso relativo nos seus exigiveis,
quando poucos bancos concentram a maior parte desses exigiveis, quando 0s
bancos confiam nas contas apresentadas pela cooperativa, ou quando os bancos
podem colocar um membro no conselho de administracdo da cooperativa. Estas
condicOes sao raras de coexistirem.

Recompensas

O estudo empirico de Hviid (2001), na Dinamarca, mostra que os diretores de
cooperativas de laticinios no inicio do século XX concentravam 20 % do faturamento
e direito ao residuo. Quando somada a reputacao dos individuos em questdo, assim
como o potencial de perdas pela responsabilidade ilimitada, supde-se um grande
incentivo para o conselho de administracéo e para o presidente eleito pelo conselho
monitorarem o melhor possivel, sem que os direitos residuais tenham que estar
restritos a eles. Em seu estudo Hviid (2001) mostra um predominante uso de
esquemas intrincados de incentivos de remuneracdo associados a performance dos
executivos das cooperativas de laticinios. Reynolds (2003) faz um levantamento das
praticas de recompensa de diretores em cooperativas americanas o que implica em
politicas de incentivo a candidatura.

Mercado de Executivos

O interesse sobre a performance, tanto de um executivo-proprietario, quanto de um
executivo profissional, vai afetar seu valor no mercado de executivos, e cria
incentivos para o esforgo (Ricketts, 1987). Para Demsetz (1983:387), os executivos
vao comparar o custo da perda de sua reputacdo frente aos beneficios nédo
pecuniérios e o descaso. No mercado de executivos, como a competi¢cdo limita tanto
os salarios quanto beneficios ndo pecuniarios, os custos de agéncia serao
diretamente relacionados com o custo de substituicdo do executivo. Em funcao
desse mercado, os custos de agéncia serdo baixos, se as responsabilidades do
executivo requerem pouco conhecimento especializado para a organizacdo, se é
facil monitorar sua performance, se 0s custos de substituicdo sao baixos, se ha
monitoramento mUtuo™® entre executivos concorrentes e vice-versa (Jensen e

3 0 que esta relacionado & alocacéo do capital dos associados e praticas de restituicdo e distribuicéo
de sobras (Rathbone, 1994).

4 Ver tépico sobre a hierarquia dos direitos de decisdes como um instrumento que inclui funcdes de
monitorar.

1> Existe também a pressdo de monitoramento muatuo dos executivos de nivel hierarquico mais baixo
sobre os de mais alto, pois, segundo Fama (1980), os executivos buscam oportunidades para obter a
posicdo dos executivos incompetentes ou cujo comportamento € de descaso.
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Meckling, 1976:333 ; Fama, 1980). Para Ricketts (1987), os incentivos ao esfor¢o
dos executivos serdo maiores se forem contratados fora da cooperativa, pois sao
fracos os incentivos do ambiente interno da cooperativa para 0 executivo-
proprietario.

Hierarquia dos direitos de decisao

A questao da separacao entre propriedade e controle (Berle e Means, 1932) evoluiu
para a discusséo do sistema de controle das decisées (Fama e Jensen, 1983a). Isso
implica na caracterizacdo do processo estratégico em que o controle das decisbes
seja separado da administracdo das decisfes. Os construtos elaborados, a partir de
entdo, focam na hierarquia de decisdes e conselhos de administracdo que ratificam
e monitoram as decisées mais importantes da organizacdo e empregam e
despedem, compensam o0s executivos tomadores de decisdo; e estruturas de
decisdo que encorajam monitoramento matuo entre agentes de decisdes. Atividades
de controle para o monitoramento despendem recursos para alinhar os interesses de
agentes os proprietarios. Esses métodos incluem conselho fiscal, auditoria (interna,
externa), analise de risco realizada por credores, sistemas de controles internos
formais, restricbes orcamentarias, estabelecimento de incentivos compensatorios
(Jensen e Meckling, 1976:326). Em cooperativas agroindustriais brasileiras, o
conselho de administracdo e o conselho fiscal sdo escolhidos dentre os membros
sem experiéncia executiva empresarial, ficando em desvantagem no seu papel de
monitoramento do processo estratégico que envolve a diretoria executiva e 0
executivo principal, no qual ha grande assimetria de informagfes. Dessa forma, o
conselho fiscal tem sido tradicionalmente confinado ao seu papel de aprovar 0s
demonstrativos financeiros e o conselho de administracdo de ratificar o processo
decisério conduzido pela diretoria executiva. JA o0s auditores independentes,
freqientemente, sdo contratados pelo conselho de administracdo para aprovar as
contas da cooperativa.

Complexidade, direitos ao residuo e hierarquia de decisfes

Ha fatores que fazem que a restricdo dos direitos de decisbes em agentes
especializados seja mais eficiente em organiza¢cdes complexas do que nas nao
complexas. Complexidade é aqui associada a alocagdo de direitos decisorios aos
agentes detentores de diferentes tipos de conhecimentos, gerais ou especificos, e
as dimensdes de assimetria de informacado, em funcdo do tamanho da firma, forma
organizacional e outros custos associados a transferéncia de conhecimento que
implicam na estrutura de governanca (Jensen e Meckling, 1995). Nas cooperativas,
mesmo quando pequenas e ndo complexas, nao se pode limitar os direitos residuais
aos executivos proprietdrios que sdo eleitos como diretores, pois ha,
necessariamente, um numero consideravel de possuidores de direitos residuais, e
portanto, dificilmente haveria alguma eficiéncia no controle dos problemas de
agéncia. Entretanto, em cooperativas pequenas ndo complexas pode haver vinculos
de confianga e custos de reputacdo que podem dispensar 0 mecanismo de controle
per meio da hierarquia de decisdes. Com o crescimento dessas organizacfes que se
tornam complexas e com direitos residuais dispersos a perpetuacdo desses agentes
no poder, 0os quais ndo sofrem o impacto da sua divergéncia gerencial, sem
monitoramento podem auferir ganhos privados em detrimento dos outros membros,
sem separar decisfes de controle das decisdes administrativas e com centralizacéo
do poder decisério (Zylbersztajn, 1994; Zylbersztajn, Lazzarini, Bialoskorski e Takaki,
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1996; Silva, 1994; Fronzaglia, 2004). Ha um dificuldade peculiar em fazer a transi¢éo
alternando entre modelos de governanca demandados pelo crescimento em
tamanho ou necessidade de prestacdo publica das contas. Tal processo €
caracterizado por Gill (2001) e Fronzaglia (2003) como um fator historico da
organizacao que implica na escolha do sistema de governanca.

5. Considerac0es finais

Mesmo que a cooperativa agricola exerca um papel crucial na vida de seus
membros, estes tém um papel muito aquém de provocar uma nova mudanca nas
instituicbes de governanca corporativa do cooperativismo, como a Lei das
Sociedades Cooperativas e 0 Sistema Cooperativo, para refinar seus mecanismos
de governanca, ap0s a saida do Estado.

A estrutura de propriedade implica nos incentivos ao esforgo em monitoramento dos
cooperados sobre os dirigentes. A estrutura de capital e a especificidade de ativos
implicam nos custos de governanga financeira e nos incentivos ao esforgo dos
dirigentes. A especificacao dos direitos de decisdo implica na forma organizacional e
hierarquia de decisdes que devera estar relacionada a complexidade organizacional.
O mercado de executivos, as garantias, recompensas e 0 monitoramento, deverao
estar relacionados com a possibilidade de medicdo da performance e custos de
reputacao.

N&o se pode considerar que os costumes de ser um carona e de se fazer atividades
de influéncia tornam a relacdo cooperativista eficiente, pelos menos sob a ética dos
custos de transacédo, afinal, ndo se pode somar custos de transacdo e dizer que
dessa forma eles diminuem. Entretanto, do ponto de vista de um grupo
de associados mais autointeressados que 0s outros, estes costumes podem ser
mais eficientes para o seu caso patrticular.

As formas que emergiram para melhor alocar os direitos residuais e de deciséo séo
conhecidas pelos dirigentes de cooperativas, como exemplo, a separacdo entre
propriedade e controle, comités de associados, alocacdo do capital, programas de
restituicdo do capital, entre outras. A alocacdo de conhecimentos especificos com a
formacado de novos dirigentes também possibilita alocar direitos de decisdao, no
futuro. No entanto, tal processo depende de uma politica estabelecida pelo conselho
de administracdo, agentes cujos interesses sdo objeto de estudo da governanca
corporativa em cooperativas agropecuarias.

Uma vez entendido estes mecanismos de controle, pode-se partir para a
comparacao da performance entre cooperativas de diferentes complexidades e tipos
de modelos de governanca corporativa, ou seja, um esforco empirico com métodos
objetivos. Estes mecanismos devem ser testados em cooperativas, para se validar
as situacbes em que ha melhor performance da matriz complexa de eficiéncia
cooperativa.

Talvez, por meio desta agenda, se possa trazer subsidios para prescricdes de
formas eficientes de controle dos custos de agéncia e sistemas de monitoramento.
Entretanto, os incentivos ao ajustamento a estes mecanismos, ainda deverédo ser
estudados, uma vez que, tal sinalizacdo néo sera suficiente, a ndo ser que 0s
agentes com poder de alienacdo possam tomar decisdes de escolha entre modelos
de governanca corporativa para alocar seus recursos.
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