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RESUMO

O estudo objetiva analisar a relagdo entre os Mecanismos de Governanga Corporativa e 0s
estagios de ciclo de vida organizacional das cooperativas (CVO) agropecuarias localizadas na
regido Sul do Brasil. A pesquisa foi conduzida a luz da teoria da agéncia, como base teorica. O
estudo foi desenvolvido a partir de uma pesquisa descritiva, realizada por meio de levantamento
ou survey. A amostra foi composta por 129 cooperativas agropecuérias, com sede nos estados
do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. A coleta de dados foi realizada por intermédio
de questionario contendo 81 questdes distribuidas em trés blocos. Quanto a abordagem do
problema de pesquisa, 0 estudo é predominantemente quantitativo. Os mecanismos de
governanga corporativa (MGC) foram determinados a luz das orientagdes emanadas pelo
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) e compreenderam: a participacdo dos
cooperados, conselho de administracdo, diretoria executiva, auditoria e conselho fiscal. Os
CVO foram determinados a luz da teoria de Miller e Friesen (1984): nascimento, crescimento,
maturidade, rejuvenescimento e declinio. No procedimento de analise de dados, foram
utilizadas a analise descritiva, a aplicacdo do Technique for Order Preference by Similarity to
Ideal Solution (TOPSIS) e a regressdo logistica multinomial. Os achados da pesquisa
comprovam um desenvolvimento dos mecanismos de governancga corporativa, participacdo dos
cooperados e conselho de administracdo, nas fases iniciais e seu enfraquecimento a partir do
estagio de maturidade. Embora, 0s resultados estejam limitados a partir do nivel de significancia
estatistica, os demais mecanismos possuem uma importante participacao dentro da estrutura de
governanca corporativa das cooperativas.

Palavras-chave: Mecanismos de governanca corporativa, Ciclo de vida organizacional, Teoria
da agéncia.

ABSTRACT

This study aims to analyze the relationship between Corporate Governance Mechanisms and
the organizational life cycle stages of agricultural cooperatives (CVOs) located in Brazil’s
southern region. This research was based upon agency theory. The study was conducted
through descriptive research, carried out by means of data collection or survey. The sample
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consisted of 129 agricultural cooperatives, headquartered in the states of Rio Grande do Sul,
Santa Catarina and Parana. Data collection was conducted by questionnaire containing 81
questions divided into three blocks. As for the approach to the research problem, the study is
mainly quantitative. Corporate governance mechanisms (MGC) were determined from the
guidelines issued by the Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC) and included: the
participation of cooperative members, the board of directors, the executive board, the audit
and fiscal council. The CVO were determined from Miller and Friesen's (1984) theory: birth,
growth, maturity, rejuvenation and decline. For the data analysis procedure, we used
descriptive analysis, application of the Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution (TOPSIS) and multinomial logistic regression. The research findings demonstrate a
development of corporate governance mechanisms, participation from cooperatives and the
board of directors, in the initial stages and weakening participation from the stage of maturity.
Although results are limited in terms of statistical significance, the other mechanisms still have
significant participation within the cooperatives’ corporate governance structure.

Keywords: Corporate governance mechanisms, Organizational life cycle, Agency theory.

1 INTRODUCAO

A abordagem tedrica que discorre sobre mecanismos de governanca corporativa € um
tema embrionario quando estudado no universo das cooperativas agropecuarias (Silva, Souza
& Silva, 2015). Devido ao crescimento das atividades cooperativas e a consequente necessidade
de aprimorar seus processos de gestdo, os estudos comecaram a ser direcionados para
identificacdo e caracterizacdo das estruturas de governanca nestas organizagoes.

Na medida em que a cooperativa cresce e torna-se complexa, faz-se necessario um
conjunto de mecanismos que possa proteger a propriedade e mitigar os conflitos de agéncia
(Staatz, 1987). O crescimento das sociedades cooperativas esta relacionado com a
complexidade de sua gestdo, cuja estrutura é caracterizada por cooperados (sécios) que atentam
mais para a renda proveniente da venda do seu produto para a cooperativa do que propriamente
para as sobras (resultado) da cooperativa. A baixa importancia dada as sobras da cooperativa
nos rendimentos anuais do cooperado ndo implica a diminuicdo de possibilidades de
oportunismo, haja vista a presenca de custos de agéncia, promovendo um cenario que pode vir
a afetar o desempenho corporativo (Zylbersztajn, 1994).

O presente estudo passa pelo universo tedrico que discorre sobre o tema governanca
corporativa (GC), com atencdo aos problemas de controle, os quais, segundo Cook (1995), séo
originados pelas divergéncias estabelecidas entre os proprietarios e aqueles que gerenciam a
cooperativa. Monitorar as relacdes de agéncia no intuito de mitigar os possiveis custos enseja a
adocdo de boas préaticas de governanca, sustentadas por um conjunto de mecanismos que
compreende um sistema de regras institucionais e legais, necessarias ao gerenciamento das
relagdes entre agente e principal (Rediker & Seth, 1995; Shleifer & Vishny, 1997).

As cooperativas trazem, em sua estrutura organizacional, a presenga de custos coletivos
associados ao processo de tomada de decisdes em relacdo a delegacdo do direito de controle e
monitoramento de suas atividades. Os referidos custos séo originados a partir dos diferentes
interesses particulares de seus membros e influenciam os padrdes de propriedade, assim como
a forma com que essa propriedade coletiva é organizada internamente (Siqueira & Bialoskorski
Neto, 2014).
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O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) desenvolveu o Cédigo das
Melhores Préticas de Governanca, que contém recomendacdes sobre propriedade, composi¢édo
e funcionamento do conselho de administragcdo, gestdo da organizagéo, auditoria e conselho
fiscal. Em sua definicdo, a GC nas cooperativas compreende um sistema que busca o equilibrio
na relagdo entre cooperados, gestores e 6rgdos de controle, no intuito de alinhar os interesses
das partes (IBGC, 2015).

O caminho a ser trilnado pelas sociedades cooperativas no mercado passa por uma
estrutura de GC eficiente e uma clara definicdo dos direitos de propriedade. estrutura de
propriedade difusa exercida nas cooperativas ocasiona problemas de governanca (Cook, 1995).

Um contexto caracterizado pela profusdo de diferentes negocios expde as organizacgdes
a diversos fatores contingenciais, o que sugere que diferentes configuragfes organizacionais
apresentam composicdes particulares de mecanismos de governancga. Esses fatores implicam
no desenho da estrutura de GC (Jaksén & Pettersen, 2012).

No ambito das organizacdes, Filatotchev, Toms & Wright (2006) apontam para
oportunidades de pesquisa que relacionem a GC a abordagem do ciclo de vida organizacional,
investigando como as diferentes configuracdes organizacionais, em cada fase do ciclo de vida,
afetam suas estruturas de GC. Estudos tedricos e empiricos (Greiner, 1972; Quinn & Cameron,
1983; Miller & Friesen, 1984; Cook, 1995) abordaram o ciclo de vida das organizacdes que
atuam em diversos segmentos. As sociedades cooperativas, em diferentes contextos de
negocios, sujeitam-se & mesma problematica.

O papel exercido pelas cooperativas no mercado agricola suscita questdes relativas a
permanéncia dessas em um cenario de mudancas econémicas, mercadoldgicas e tecnoldgicas.
Este estudo analisa as sociedades cooperativas localizadas no Sul do Brasil, com suas
respectivas estruturas de governanca, determinadas a partir de configuracbes escolhidas
espontaneamente, e sua relacdo com o estagio de ciclo de vida organizacional.

A problematica que envolve o presente estudo perpassa as premissas apresentadas por
Filatotchev et al. (2006) de que ndo existe um modelo de GC que seja universal e de que 0s
parametros da estrutura de governanca podem estar relacionados com as configuragdes de
transicdo das cooperativas em determinados ciclos de vida. A partir dessa reflexdo,
acrescentando-se a visao de Cook (1995), no sentido de que as especificidades das sociedades
cooperativas sujeitam-se a problemas de governanca, emerge a questdo central deste estudo,
fundamentada no contexto das sociedades cooperativas agropecuérias brasileiras. A relevancia
do segmento cooperativo agropecuario no contexto econémico e social, vista pelas
contribuices direcionada a seus membros e a economia local, tornam pertinente a investigacao
cientifica no ambito da evidenciacdo da estrutura de GC apresentada pelas referidas
organizagOes (OCB, 2015).

A partir das referidas premissas, delineia-se o objetivo geral deste estudo, que € o de
analisar a relacdo entre os mecanismos de governanca corporativa e 0s estagios de ciclo de vida
organizacional de cooperativas agropecuarias localizadas na regido Sul do Brasil.

A questdo proposta objetiva acrescentar insights teoricos na lacuna de pesquisa apontada
por Filatotchev, Toms & Wright (2006), e observada por Jaksén e Pettersen (2012), no que diz
respeito a verificacdo da relacdo entre a adocao de boas praticas de GC e as fases do ciclo de
vida organizacional. A presente pesquisa justifica-se pelo estdgio em que se encontram as
pesquisas que relacionam a GC e o ciclo de vida organizacional, em especial no ambito das
sociedades cooperativas.

As boas praticas de GC buscam aumentar o valor da organizagdo e proporcionar a sua
longevidade (IBGC, 2015). Embora ainda sejam incipientes as pesquisas de GC no universo
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das sociedades cooperativas, algumas pesquisas (Silva, Souza & Leite, 2011; Siqueira &
Bialoskorski Neto, 2014; Fontes Filho, Ferreira & Marucci, 2014; Santos, 2016; Pies, Baggio,
& Romeiro, 2016) comegam a estudar as varidveis que circundam o tema.

Silva, Souza & Leite (2011) e Siqueira & Bialoskorski Neto (2014) investigaram as
praticas de monitoramento de gestdo adotadas pelas cooperativas brasileiras. Fontes Filho,
Ferreira e Marucci (2014) pesquisaram as relacdes existentes no ambito do conselho de
administragdo das cooperativas de crédito, a partir de um estudo que buscou identificar e
verificar como sdo exercidos os diferentes papéis desempenhados pelo conselho de
administracdo. Santos (2016) investigou a variavel desempenho e sua relacdo na estrutura de
governanca das cooperativas de crédito brasileiras. Em relacdo a participacdo dos cooperados,
Pies, Baggio e Romeiro (2016) examinaram a participacdo dos cooperados, a partir de um
estudo de caso, nas definicGes estratégicas e no monitoramento dos resultados.

No tocante a teoria do ciclo de vida organizacional, no universo das sociedades
cooperativas, hd um vasto caminho a ser explorado. No dmbito internacional, Bielik (2004)
analisou como ocorreu a evolugdo das cinco principais organizacfes tradicionalmente
envolvidas na comercializacdo e na movimentacdo de grdos na Australia, utilizando-se da
abordagem do ciclo de vida organizacional proposta por Cook (1995).

Neste estudo, a classificacdo das cooperativas nas diferentes fases de seu ciclo de vida
utiliza-se da abordagem de Miller e Friesen (1984), adequando o constructo as caracteristicas
organizacionais das sociedades cooperativas, com a proposta de se verificar a relacdo existente
entre 0os mecanismos de GC e as diferentes fases do ciclo de vida das cooperativas pesquisadas.

A relevancia do segmento cooperativo agropecuario pode ser observada pelos nUmeros
divulgados pela Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB). No panorama do
cooperativismo brasileiro, as 6.655 cooperativas, distribuidas em 13 ramos de atividades, geram
quase 377 mil empregos formais, dos quais mais da metade —188.777 empregados — sao do
ramo agropecuario. Nesse ramo, constam 1.555 cooperativas agropecuérias registradas, com
um contingente de mais de um milhdo de associados distribuidos nas diferentes regides
brasileiras (OCB, 2017).

O recorte efetuado com as cooperativas sediadas na regido Sul do Brasil justifica-se pela
vocagdo que as cooperativas dessa regido possuem no agronegécio e pela representatividade,
em numeros, apresentada pelos trés estados que compdem a regido.

A relevancia desta pesquisa esta na aplicabilidade de seus resultados, cujos achados
podem contribuir para o entendimento das estruturas de GC das cooperativas agropecuarias em
diferentes estagios do ciclo de vida organizacional.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Governanca corporativa a luz da Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia esta preocupada em resolver dois problemas: a relacdo conflitante
entre os diferentes anseios entre principal e agente, em que o fator limitante é a necessidade,
por parte do principal, de averiguar o que esta sendo feito pelo agente, e a partilha de risco, haja
vista que principal e agente podem ter diferentes atitudes em relacdo ao risco. O foco da teoria
reside em determinar o contrato mais eficiente que ira reger a relagédo entre principal-agente
(Eisenhardt, 1989).

No sistema cooperativo agropecuario brasileiro, ndo ha obrigatoriedade contratual nas
transacOes entre 0s cooperados e a cooperativa. Essa caracteristica é interessante para o
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associado quando se consideram os custos de oportunidade dele no mercado, porém pode onerar
a cooperativa, pois pode incentivar oportunismos contratuais e influenciar, de forma negativa,
a eficiéncia econdmica da cooperativa (Bialoskorski Neto, 2007).

Os custos de agéncia de elaboracdo e monitoramento de contratos estdo presentes nas
cooperativas e promovem impacto nas despesas de monitoramento. A igualdade de direito entre
0s cooperados, quanto ao voto, torna a relacdo mais complexa. Um cooperado alheio as
atividades da cooperativa possui 0 mesmo peso de decisdo do que aquele cuja movimentagao
foi alta no periodo, 0 que, também, denota complexidade no que se refere a separacdo de
propriedade e controle e a0 monitoramento das atividades exercidas pelo grupo de controle
(Silva, Souza, & Silva, 2015).

As relagBes contratuais existentes nas sociedades cooperativas, em que o cooperado é,
ao mesmo tempo, agente e principal, geram custos que necessitam de monitoramento. Entender
esse processo, identificando e administrando esses custos, € imprescindivel para uma boa gestao
da cooperativa, porque minimiza a expropriacao de recursos. Nesse sentido, uma estrutura de
GC permite consolidar o processo.

Carvalho (2002) conceitua a GC como um conjunto de mecanismos que compde as
diretrizes que regulam a conduc¢do do processo decisorio dentro das organizag@es, no sentido
de fortalecer a confianca nas relacdes existentes entre acionistas e organizac¢des (Punsuvo, Kayo
& Campos Barros, 2007).

A GC é um sistema constituido por érgdos de governanca, como conselhos de apoio e
monitoramento da gestdo, os quais apresentam um conjunto de diretrizes com a finalidade de
alinhar interesses e de aperfeicoar o desempenho das organizac6es (IBGC, 2015). A Comissédo
de Valores Mobilidrios (CVM), alinhada com esse conceito, reitera a finalidade de se
aperfeicoar o desempenho de uma companhia a partir da protecdo das partes interessadas e,
desse modo, mitigar os custos de agéncia.

No ambito das sociedades cooperativas, as praticas de GC podem contribuir para
minimizar os conflitos de agéncia e sdo adotadas pelos principais atores internos — cooperados,
conselho de administragéo, diretoria executiva, auditoria e conselho fiscal —, os quais compdem,
em seus respectivos conselhos, um conjunto de mecanismos de GC (Silva, Souza, & Leite,
2011). Ao se compreender cooperados como proprietérios, a participacao deles operacionaliza-
se na comercializacdo dos produtos e servigos com a cooperativa e nas decisdes para a conducao
da gestdo (Bialoskorski Neto, 2007). Por sua vez, o conselho de administragdo, mesmo se
compuser atributos de idoneidade, ndo apresenta, na maioria das vezes, conhecimento técnico
para auxiliar na tomada de decisdes estratégicas no mundo dos negécios (Cornforth, 2004). A
diretoria executiva, eleita pelo conselho de administracdo, a quem deve se reportar, tem por
missdo buscar a eficécia estratégica, promovendo a otimizacdo do retorno dos investimentos e
a criacao de valor da organizacdo (Andrade &Rossetti, 2012).

A instalacdo de mecanismos para 0 monitoramento da gestéo, entre os quais se destacam
a auditoria independente e a auditoria interna (Zaman, Hudaib, & Haniffa, 2011), ¢
imprescindivel para que os cooperados mitiguem a expropriacdo. Watts e Zimmerman (1983)
compreendem o sucesso da auditoria como mecanismo de controle dos custos de agéncia, desde
que os auditores tenham a independéncia para reportarem e divulgarem possiveis quebras
contratuais.

Jensen e Meckling (1976) observam a necessidade de investimento em agdes de
monitoramento e controle que inibam atitudes oportunistas por parte dos agentes. Entretanto, é
possivel que os custos de um monitoramento completo das acdes dos agentes possam se tornar
inviaveis para a estrutura, o que demonstra a necessidade do apoio de outros entes, como, por
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exemplo, o conselho fiscal (Holmstrom, 1979), considerado elemento integrante do sistema de
governanca das cooperativas, visto como um controle independente para os cooperados que
buscam agregar valor a organizacéo (IBGC, 2015).

O sistema de GC, nas sociedades cooperativas, visa proteger a estrutura de propriedade
da cooperativa a partir da adocdo de determinadas préaticas de governanga, as quais sugerem
como linhas mestras a aplicagcdo de diretrizes para toda a organizacdo, o fortalecimento da
transparéncia, a prestacdo de contas e a equidade entre todos os cooperados (Silva, Sousa, &
Leite, 2011).

Portanto, a Teoria da Agéncia embasa as reflexdes tedricas em relagdo aos conflitos de
agéncia nas organizacdes. Nas sociedades cooperativas, caracterizadas por uma estrutura de
propriedade difusa, custos de agéncia sdo inevitaveis. Nesse sentido, a estrutura de controle e
acompanhamento ja existe, por meio das diretrizes que regulam o funcionamento das
sociedades cooperativas (Lei n.°5.764/1971). Entretanto, 0 monitoramento e o0
acompanhamento efetivam-se pela averiguacdo das praticas de governanca dentro de cada
orgdo.

2.2 Modelo de ciclo de vida organizacional de Miller e Friesen (1984)

Na auséncia de estudos longitudinais que observassem uma sequéncia evolutiva dos
estagios do ciclo de vida organizacional, Miller e Friesen (1984) construiram uma proposicao
para preencher essa lacuna de pesquisa, reportando seu modelo de cinco estagios no estudo
intitulado A longitudinal study of the corporate life cycle. Segundo os autores, uma série de
estudos anteriores comprova a existéncia de transicbes tipicas, desde o surgimento da
organizacao até ficaram mais velhas e complexas.

Miller e Friesen (1984) desenvolveram uma rica caracterizacdo de cada estagio do ciclo
de vida organizacional, a partir de padrbes de transicdo (tendéncias de evolugdo), na qual
argumentam que as organizagdes que crescem somente em fungé@o do envelhecimento natural
da idade ndo alteram seu estagio. A alteracdo de fase estaria relacionada a mudancas
significativas das variaveis. A proposicao esta fundamentada em um conceito denominado de
configuracdo, o qual consiste em conjunto de elementos conectados e alinhados com
determinada dimens&o, como, por exemplo, estrutura.

O modelo de Miller e Friesen (1984) contempla cinco fases do periodo de existéncia das
organizacBes: nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio. O
nascimento é caracterizado por estruturas jovens, de pouco controle, e se estabelece, pela
primeira vez, um nicho de mercado. No estagio de crescimento, inicia-se 0 processamento
formal de informacdes e de métodos de tomada de decisdo e aumenta-se o portfolio de produtos.
O estagio de maturidade caracteriza-se por estruturas formais e burocraticas, em que o foco esta
na eficiéncia, e por complexidade na gestdo. No estagio de rejuvenescimento, busca-se a
retomada dos rumos da organizacdo, cujas caracteristicas sdo diversidade de produtos e
mercados, estrutura divisionalizada, inovagdes e sofisticacdo dos controles para monitoramento
das divisdes. O estagio de declinio é caracterizado por queda no crescimento, sistemas de
informacdo e controle ultrapassados, deficiéncia na comunicacao entre as areas e centralizacdo
da tomada de decisdo, que se torna conservadora.

Esse modelo consolidou-se como um dos principais estudos que tratam da teoria do
ciclo de vida organizacional, pois as caracteristicas dimensionadas em cada estagio levam em
conta atributos que se aplicam a quaisquer organizacodes, independentemente da estrutura legal
societaria.
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2.3 Hipodteses da pesquisa

Embora limitados ao numero de estudos que relacionassem ou associassem 0S
mecanismos de GC e com o ciclo de vida organizacional (Filatotchev et al., 2006), em especial
no contexto de cooperativas agropecuarias (Cook, 1995), ao revisitar a literatura que abarca as
duas variaveis, foi possivel delinear alguns pressupostos que permitem formular possiveis
hipoteses.

A literatura que aborda o ciclo de vida nas organizac6es defende a existéncia de uma
evolugdo natural, promovida por transicbes que levam empresas jovens a tornarem-se
complexas (Necyk & Frezatti, 2010). Entre os fatores organizacionais, ao longo da existéncia
das empresas, insere-se a estrutura de GC, presente no ambiente empresarial. Em sua pesquisa,
Jacksén e Pettersen (2012) constataram que, tanto quantitativamente como qualitativamente, 0s
mecanismos de GC ajustam-se aos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional.

No quadro tedrico de abordagem do ciclo de vida das cooperativas, o estudo de Cook
(1995) € amplamente referenciado pelos pesquisadores. O autor observa que o primeiro estagio
¢ caracterizado por percepcGes como reconhecimento, compreensdo e manifestacdo dos
cooperados para buscarem acdes colaborativas com vistas a melhoraras suas condicOes
socioeconémicas frente aos custos de mercado e a buscar oportunidades coletivas.

O aumento da complexidade organizacional (Fama & Jensen, 1983) nas organizacfes
resulta na necessidade de aperfeicoamento dos mecanismos de controle, pressupondo a
existéncia de determinado nivel de GC. Dessa forma, presume-se uma relacdo existente entre a
complexidade organizacional e a estrutura de GC (Assuncdo, De Luka, Vasconcelos,&
Rezende, 2014). Segundo Staatz (1987), na medida em que uma cooperativa cresce, sua
estrutura organizacional é caracterizada pela complexidade e é exposta a desafios que levam a
revisdo de sua estrutura de propriedade, e isso influencia a relacdo entre os Orgdos de
governanca (Siqueira & Bialoskorski Neto, 2014).

O quadro tedrico apresentado por Filatochev et al. (2006) sugere que as organizacfes
passam por determinados limites que indicam a transicdo para proximas fases do ciclo de vida
organizacional. As fases iniciais, como nascimento e crescimento, sdo caracterizadas pela busca
de nicho de mercado, por pouca formalizacdo de controle e por um processo evolutivo, no
sentido de se buscar um ambiente mais analitico diante da ampliacdo de mercado (Quinn &
Cameron, 1983; Miller & Friesen, 1984; Lester, Parnell, & Carraher, 2003). Certo, Covin, Daily
e Dalton (2001) argumentam que mecanismos de GC ndo sdo tdo presentes nos primeiros
estagios do ciclo de vida das organizacfes. Nesse sentido, presume-se que as fases de
nascimento e de crescimento possuem uma estrutura de governanga caracterizada por menor
desenvolvimento de mecanismos de GC.

No tocante a participacdo de cooperados, hd um processo de evolucgéo nas fases iniciais,
mas, no estagio de maturidade, essa participacdo diminui. A participacdo de cooperados esta
relacionada ao crescimento econdmico das sociedades cooperativas, porque implica 0 aumento
do numero de cooperados. Quanto maior esse nUmero, maiores serdo 0s custos, considerando-
se 0 custo-beneficio de uma maior divisdo relativa ao processo de tomada de decisdes nas
assembleias e nas analises dos rumos a serem seguidos pela cooperativa (Bialoskorski Neto,
2007).

Em outro extremo, o estagio de declinio é caracterizado por ineficiéncia dos controles,
burocratizacdo dos processos e ma gestdo da informacdo (Miller e Friesen, 1984). A falta de
comunicacéo interna e de transparéncia nas operagdes e nas praticas de gestdo das cooperativas
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leva a uma menor participacdo dos cooperados, em razdo da falta de confianca na gestéo
(Goodman, 1994). A insatisfacdo dos cooperados com a gestdo de sua cooperativa resulta em
atitudes negativas quanto ao comprometimento deles com a cooperativa (Bhuyan, 2007). Diante
desses pressupostos, apresentam-se duas hipoteses:

H1A: As cooperativas agropecuarias nos estagios iniciais possuem mecanismos de GC
participacdo dos cooperados mais desenvolvidos se comparadas as cooperativas em estagio de
maturidade.

H1B: As cooperativas agropecuarias no estagio de declinio possuem mecanismos de GC
participagdo dos cooperados mais desenvolvidos se comparadas as cooperativas em estagio de
maturidade.

Conforme observado por Silveira (2002), os codigos de boas praticas de governanca
destacam a importancia de um conselho de administracdo composto por membros externos
como fator de melhora no processo de gestdo das organizacGes. Entretanto, as cooperativas
agropecudrias brasileiras sdo caracterizadas por estruturas em que ndo € possivel inserir
membros externos e pela ndo separacao entre propriedade e controle (Costa & Azevedo, 2010).
Dart, Bradshaw, Murray e Wolpin (1996) argumentam que o mecanismo de GC conselho de
administracdo se desenvolve de modo ascendente, do nascimento até a fase da maturidade da
organizacdo. As referidas afirmacgdes lancam luz sobre a seguinte hipGtese:

H2 As cooperativas agropecuérias nos estagios iniciais possuem mecanismos de GC

conselho de administracdo mais desenvolvidos se comparadas as cooperativas

classificadas em estagio de maturidade.

No contexto das sociedades cooperativas, as decisdes estratégicas sdo tomadas a partir
da delegacdo de poder, em que os cooperados (principal) delegam ao conselho de administragéo
eleito (agente) autoridade para gestdo. Nesse sentido, o conselho fiscal ganha relevancia como
6rgdo de monitoramento que acompanha e fiscaliza o conselho de administracdo (Bialoskorski
Neto, 2007). O aumento e a complexidade das organiza¢cdes demandam a necessidade de
controle e monitoramento, a fim de mitigar possiveis desvios e, consequentemente, de inibir
conflitos de agéncia. Na maturidade, as organizacbes s@o caracterizadas por estruturas
complexas, formais e burocraticas, o que pressupde a presenca dos referidos mecanismos, de
forma mais presente.

As sociedades cooperativas sdo caracterizadas por uma estrutura dispersa e de
caracteristicas especificas quanto a sua estrutura de propriedade, como o fato de os seus
conselhos serem compostos por membros associados (Colin, 2007). As imposi¢des legais, a
exemplo da estrutura de conselho fiscal e da ndo obrigatoriedade de adogdo de auditoria, séo
outras caracteristicas peculiares as sociedades cooperativas. Nas cooperativas, 0s proprietarios
transferem o direito do controle formal da deciséo ao conselho de administracdo, o qual pode
delegar as decisfes de gestdo aos executivos da organizacdo (Costa, 2010). A separacdo entre
propriedade e gestdo resulta em problemas de agéncia originados pelas diferengas de interesses
entre as partes do contrato (cooperado e gestor). Em uma perspectiva contratual, Watts e
Zimmerman (1983) argumentam que a auditoria da gestdo reduz os problemas de agéncia,
originada do fato de os gestores da firma néo serem os detentores dos direitos residuais dessa.
Em contextos de delegacdo do direito, a tomada de decisdo € imprescindivel a analise das
relacfes (contratos) e das préaticas que regem as a¢des dos agentes atuantes nos mecanismos de
governanca.

Para Miller (1986), as organizagdes estdo em constante mutacao de seus mecanismos de
governanca, a fim de alcangar seus propositos, rearranjando suas estruturas complexas, seus
papéis. Para os autores, a complexidade do ajuste dos processos pode ser moldada a medida
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que se estabelecam padrdes para 0 comportamento organizacional. Desse modo, pressupde-se
gue uma estrutura mais complexa na organizacdo cooperativa suscitard& mecanismos de
controles, como o conselho fiscal e, em especial, a auditoria independente. Diante do exposto,
presume-se a seguinte hipdtese:
H3 As cooperativas agropecudrias no estagio de maturidade possuem mecanismos de
governanga corporativa auditoria mais desenvolvidos se comparadas as cooperativas
classificadas em outros estagios de ciclo de vida organizacional.

A partir da revisdo da literatura e dos pressupostos e das indagacGes acerca da presenca
dos mecanismos de governanga corporativa nas sociedades cooperativas, apresenta-se um
quadro-resumo das hipoteses (Tabelal).

Tabela 1
Resumo das hipoteses

Hipoteses Sinal esperado Autores
As cooperativas agropecudrias nos estagios iniciais possuem i
. : R Cook (1995);
mecanismos de governanga corporativa participacdo dos . -
Hia . . X . +) Bialoskorski Neto
cooperados mais desenvolvidos se comparadas as cooperativas
o L . (2007)
classificadas em estagio de maturidade.
As cooperativas agropecuarias no estagio de decl_ln_lo possuem Bhuyan (2007):
H mecanismos de governanga corporativa participacdo dos ) PGz70bon e
8 cooperados mais desenvolvidos se comparadas s cooperativas .
gl o . Zylberstjn (2013)
classificadas em estagio de maturidade.
As cooperativas agropecuarias nos estagios iniciais possuem Dart et al. (1996);
mecanismos de governanga corporativa conselho de
H> - x ; . \ (+) Costa e Azevedo
administracdo mais desenvolvidos se comparadas as
. o - - (2010)
cooperativas classificadas em estagio de maturidade.
As cooperativas agropecuarias no estagio de maturidade Bialoskorski Neto
possuem mecanismos de governanga corporativa auditoria (2007); Colin
Hs mais desenvolvidos se comparadas as cooperativas (+) (2007); Costa
classificadas em outros estagios do ciclo de vida (2007)

organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho descritivo procurou verificar se as praticas de suavizacdo de resultados sdo
influenciadas pelo estagio do ciclo de vida das organizacdes brasileiras de capital aberto, no
periodo de 2011a 2015. Para tanto, foi utilizado procedimento de pesquisa documental, com
dados coletados em bases de dados e tratados por meio de método quantitativo.

3.1 Delineamento e populacéo da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, realizada a partir de uma survey, e
de cunho quantitativo. A populacdo configura-se nas cooperativas agropecuarias brasileiras
singulares, em pleno funcionamento, e com sede nos estados que compdem a regido Sul do
Brasil. A populagdo foi de 236 cooperativas agropecuérias pesquisadas, com o retorno de 129
delas, distribuidas nos trés estados do Sul do Brasil.

3.2 Procedimento de coleta de dados

Realizou-se contato junto a Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parana
(OCEPAR) com o intuito de averiguar 0s contatos e a percepc¢ao acercado universo teorico da
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GC nas cooperativas agropecudrias brasileiras, do que se constatou a existéncia de um grupo
de estudos que pesquisa e debate 0 tema de governanca aplicado as cooperativas. Esses contatos
iniciais contribuiram para a selecdo dos mecanismos de GC.

As informacdes foram coletadas de um questionario construido com base nos construtos
de mecanismos de GC e ciclo de vida organizacional. O instrumento de coleta de dados
compunha-se de 81 questdes, divididas em trés blocos, quais sejam, caracterizacdo da
cooperativa (6 questbes), ciclo de vida organizacional (38 questdes) e mecanismos de
governanca corporativa (37 questdes), que podem ser observados no link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSclIftbURsH1rcPpl TzfwWPKK1dDh8Bjlydbs7v
HHeXgFgx1_Q/viewform.

A construcdo do questionario dos mecanismos de GC considerou as proposi¢fes do
IBGC (2015), apresentadas em documento submetido a audiéncia publica, no periodo de 10 de
junho de 2014 a 14 de julho de 2014, assim como bases teoricas que investigaram esses
mecanismos. Houve, no periodo de construcdo do instrumento de pesquisa, contatos com o
Centro de Conhecimento, 6rgéo interno de pesquisa do IBGC, e com a OCEPAR.

No processo de construcdo e adaptacdo dos instrumentos de pesquisa, foi necessario
ajustar as observacdes prévias para a elaboracdo final. Quanto ao instrumento relativo aos
mecanismos de GC, a verificacdo com o IBGC (2015), seja pelo documento apresentado para
audiéncia publica, seja pelas revisdes de literatura, buscou alinhar a linguagem ao universo de
pesquisa a que se propde o estudo, por meio de traducdes do questionario original de Miller e
Friesen (1984) e de aplicacdo de pré-testes para os profissionais que atuam nas sociedades
cooperativas, a qual permitiu corrigir possiveis desvios com relacdo aos mecanismos de GC.

Com o questionario construido, fez-se, em 1° de abril de 2015, o encaminhamento
formal desse a superintendéncia da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), que 0
repassou as unidades cooperativas do ramo agropecuario. A proposicao do estudo exigiu que o
questionario fosse encaminhado para o nivel de direcdo estratégica da cooperativa, entendido,
aqui, como Presidéncia, Direcdo ou Conselho de Administracdo, para que fosse realizado o
encaminhamento das questdes. Paralelamente, no processo de coleta de dados, fez-se contato
telefénico com as cooperativas relacionadas no sitio eletronico da OCB. A coleta de dados
estendeu-se até 15 de agosto de 2015.

3.3 Procedimento de analise de dados

Os dados foram analisados por meio das seguintes técnicas: estatistica descritiva,
TOPSIS e regressao logistica multinomial. O intervalo de confianca adotado foi de 95%. Os
diferentes estagios do ciclo de vida organizacional (nascimento, crescimento, maturidade,
rejuvenescimento e declinio) possuem uma configuracdo que, presumidamente, deve ser
explicada pelos mecanismos de GC presentes nas cooperativas agropecudrias brasileiras.

As respostas das 38 questdes correspondentes ao modelo do ciclo de vida organizacional
permitiram classificar as cooperativas nos respectivos estagios, conforme a configuragdo dos
atributos avaliados por escala Likert de seis pontos, cuja proposicdo é uma alternativa a escala
Likert tradicional, pois promove maior qualidade nas respostas ao se avaliar as percepgdes dos
respondentes a partir das duas dimensfes: concordancia e intensidade. A escala Likert
tradicional tende a confundir a direcéo e a intensidade das percepgdes dos respondentes. O olhar
na perspectiva de duas dimensdes tem por finalidade mitigar as limitacdes advindas das
respostas centrais (nem concordo, nem discordo), como ocorre nas escalas tradicionais
(Albaum, 1997). Na Tabela 2, a seguir, € demonstrado o processo de identificacdo das
cooperativas em relagéo aos estagios do ciclo de vida organizacional em que se encontram.
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Tabela 2

Meétodo de classificacdo das cooperativas aos estagios de ciclo de vida

Ciclo de vida - Taxonomia de Miller
e Friesen (1984)

Classificacao dos estagios
Questdes - COOPERATIVA 1

Grau de Grau de
intensidade 1 a3 intensidade 4 a 6 N = M R D
1. A inovagdo de produtos e/ou DISCORDO CONCORDO 5 5 5
servicos é importante e frequente M D NCR
2. A modificacdo de produtos e/ou DISCORDO CONCORDO 6 6
servicos é pequena e gradual. NMD CR
3. A gestdo da cooperativa segue o DISCORDO CONCORDO 6
padrao dos concorrentes. NCRD M
4. Ha diversificacdo por aquisicdo DISCORDO CONCORDO
(novos negocios/produtos diferentes NMD CR 6 6
das linhas convencionais).
30. A cooperativa toma iniciativa,
sendo a primeira a agir em resposta as
tendéncias do ambiente, introduzindo DISCORDO CONCORDO 3 3
- M D NCR
novos produtos, tecnologias ou
técnicas administrativas.
Questdes de 5a 37... DISCORDO... CONCORDO...
38. Fatores externos (estratégias
competitivas, habitos de compra dos
clientes, regulagbes governamentais DISCORDO CONCORDO 6
etc.) sdo considerados na tomada de NCMD R

decisbes, favorecendo a adaptacéo da
cooperativa ao seu contexto externo.
Meédias 1,74 316 237 361 134
Nota. N — nascimento; C — crescimento; M — maturidade; R — rejuvenescimento; D — declinio.

A classificacdo ocorre a partir de um conjunto de respostas apresentadas em 38 questdes
objetivas. A concordancia (de 4 a 6) ou a discordancia (de 1 a 3), em relacdo as questfes do
questionario, determina o enquadramento em algum dos estagios (N = nascimento, C =
crescimento, M = maturidade, R = rejuvenescimento ou D — declinio), de acordo com a
taxonomia de Miller e Friesen (1984).

O proximo passo é identificar o grau de intensidade da resposta, conforme os pesos
atribuidos pelos respondentes. Entretanto, a classificacdo ndo se d& por uma Unica questao e,
sim, pelas respostas oriundas de 38 questdes que determinam uma configuracao organizacional.
A identificacdo resulta da maior média entre as respostas apresentadas. A cooperativa 1 foi
classificada entre as cooperativas enquadradas no estagio de rejuvenescimento, pois foi o
estagio em que apresentou a maior média (3,61). O mesmo procedimento foi realizado para
todas as 129 cooperativas pesquisadas.

Do mesmo modo, os dados coletados (Tabela 3) a respeito das praticas de GC
permitiram a identificacdo de cinco mecanismos de GC presentes nas cooperativas
agropecudrias pesquisadas.

Tabela 3
Variaveis independentes
Mecanismos de GC Questbes Tipo de questbes Identificacdo
Participacdo dos cooperados dela8 Dicotdmicas e numéricas indice TOPSIS
Conselho de administracdo de9 a 22 Dicotdmicas e numéricas indice TOPSIS
Direcdo executiva de23 a 27 Dicotbmicas indice TOPSIS
Auditoria de28 a 33 Dicotémicas e numéricas indice TOPSIS
Conselho fiscal de34 a 38 Dicotémicas e numéricas indice TOPSIS
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O processo de mensuragdo dos mecanismos de governanca estabeleceu um ranking pela
técnica de ordenamento denominada de TOPSIS, que permitiu a construcdo de um indice a
partir de um conjunto de respostas correspondentes as argumentacoes a respeito das praticas de
GC. Exemplificando, toma-se por base a construcdo do indice participacéo dos cooperados para
uma das cooperativas pesquisadas. Foram identificadas as solugbes ideais positivas e as
solucdes ideais negativas para cada varidvel. Para todos 0os mecanismos de governanca
analisados, o0 maximo e o minimo foram de “1” e “0”, respectivamente. A cooperativa em
questdo apresentou as seguintes respostas com referéncia ao mecanismo participacdo dos
cooperados: Q1) 1 (sim); Q2) 0 (ndo); Q3) 0 (ndo); Q4) 1 (sim); Q6) 1 (sim). As questdes 5, 7
e 8 nao foram significativas. As distancias euclidianas para as solucfes positivas e negativas
foram, respectivamente, 0,2311 e 0,1872. Por fim, calculou-se a proximidade relativa a partir
do seguinte calculo: [0,1872/ (0,2311 + 0,1872)]. O resultado, equivalente a 0,4475, é 0 escore
obtido pelo TOPSIS. O procedimento repetiu-se para todas as cooperativas, observando-se
todos os mecanismos de GC.

No intuito de testar as hipoteses teoricas, recorreu-se a analise dos mecanismos de GC
utilizados pelas cooperativas, por meio da regressdo logistica multinominal, estimada pelo
método da maxima verossimilhanca. A regressao logistica multinomial aplica-se em analises
que envolvem varidveis dependentes categodricas (duas ou mais), comparando-se multiplos
grupos, a partir de regressoes logisticas binarias entre cada grupo e de uma classe de referéncia.
Desse modo, sdo estimadas probabilidades de classificacdo das observaces em cada grupo pela
razdo de chances. Na presente pesquisa, as variaveis representadas pelas caracteristicas dos
mecanismos de GC (participacdo dos cooperados, conselho de administracdo, direcdo
executiva, auditoria e conselho fiscal) sdo observadas conforme a probabilidade da presenca
delas nos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional das cooperativas pesquisadas
(nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio).

Diante das hipoteses formuladas no presente estudo e a luz do modelo econométrico
proposto, derivou-se a seguinte funcdo:

P (CICLO DE VIDA) = 0 + IPCOOP;; + f2CADMi+ S3DIREX + 4 AUDIT; + S5CFISCit
em que:

P (CICLO DE VIDA) = classificacdo da empresa de acordo com seu respectivo ciclo de vida,
sendo 1 no nascimento, 2 no crescimento, 3 na maturidade, 4 no rejuvenescimento e 5 no
declinio;

PCOOP; = indice da participacdo dos cooperados com base no ranking obtido pelo TOPSIS;
CADM;; = indice do conselho de administragdo com base no ranking obtido pelo TOPSIS;
DIREX;t = indice da diretoria executiva com base no ranking obtido pelo TOPSIS;

AUDIT;; = indice da auditoria com base no ranking obtido pelo TOPSIS;

CFISCit = indice do conselho fiscal com base no ranking obtido pelo TOPSIS.

Na sequéncia, é apresentada a analise dos dados, realizada por meio do software SPSS
17.0 for Windows, que inclui os resultados obtidos com a aplicacéo da regresséo logistica.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Devidamente identificadas as variaveis independentes e dependentes do estudo,
procedeu-se a analise de regressdo logistica multinomial. Favero, Belfiore, Silva e Chan (2009)
observam que ndo deve existir relacdo linear entre variaveis explicativas. Partindo desse
pressuposto, verificou-se a ocorréncia de multicolinearidade, o que resultaria em dificuldades
na separacdo do efeito que cada uma das varidveis exerce sobre as variaveis dependentes,
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limitando a qualidade preditiva do modelo de regressdao. A partir de uma matriz de correlagdo
envolvendo as varidveis independentes, verificaram-se coeficientes baixos, uma vez que o
maior deles foi igual a 0,512, correspondente a correlacdo entre as varidveis conselho fiscal e
conselho de administracdo. Considerando-se os resultados, verificou-se que ndo ha problemas
de multicolinearidade entre as varidveis independentes.

Na Tabela 4, a seguir, sdo apresentados e analisados os resultados das regressoes
logisticas multinomiais, com analise das premissas de validade e ajuste do modelo.

Tabela 4
Resultados da regressao logistica multinomial

Painel A — Informac6es de ajuste do modelo multinomial
Critérios de ajuste de

Testes de razdo de verossimilhanca

modelo
Modelo —
Verossimilhanca de . .
log -2 Qui-quadrado o] Sig.

Modelo nulo 329,255
Modelo completo 246,575 82,68
Pseudo R? de Nagelkerke 0,473
Pseudo R? de Cox e Snell 0,510
Pseudo R? de McFadden 0,243

Painel B — Testes de razdo de verossimilhanca
Critérios de ajuste de

Testes de razdo de verossimilhanca

Efeito modelo
-2LL do modelo . .
reduzido Qui-quadrado o] Sig.

Constante 264,196 17,621 4 0,001
Participacdo dos 276,813 30,238 4 0,000
cooperados

Conselho de administracdo 260,691 14,116 4 0,007
Diretoria executiva 249,031 2,456 4 0,653
Auditoria 271,402 24,828 4 0,000
Conselho fiscal 247,871 1,296 4 0,862

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo completo (Tabela 5) mostrou um melhor ajuste que o modelo nulo, conforme
evidenciado pelos coeficientes menores em -2LL e estatisticamente significativos. A existéncia
de relacdo entre a variavel dependente e a combinacdo de varidveis independentes é corroborada
pelo teste Qui-quadrado ao constatar seu p-valor inferior a 1%, o que indica que o modelo como
um todo € significativo, existindo pelo menos uma variavel independente significativa. Os
pseudo-R2 de Cox e Snell (51%), de Nagelkerke (47%) e de McFadden (24%) conferem relativo
poder de discriminacdo ao modelo, demonstrando a capacidade de explicagdo da variavel
dependente (ciclo de vida) pelas variaveis independentes (mecanismos de GC).

Apresenta-se, na Tabela 5, os resultados dos coeficientes do modelo logistico
multinomial, em que se toma por referéncia cada um dos estagios do ciclo de vida
organizacional. Portanto, cada variavel é analisada quanto ao sinal dos coeficientes de
determinag@o beta () e sua significancia (p-valor).

A analise é feita verificando-se os sinais de beta (j3), observando-se cada um dos grupos
e a relacdo desses com os estdgios de referéncia (Tabela 5). Quando sdo a analisadas as
cooperativas presentes no estagio de nascimento (referéncia), percebem-se os mecanismos de
GC participagdo dos cooperados e conselho de administragdo com significancia. Ambas as
variaveis, quando comparadas com as cooperativas classificadas no estagio de crescimento,
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apresentam sinais positivos evidenciados pelos respectivos (9,479 e 16,089) e demonstram
maior probabilidade de que as cooperativas pesquisadas possuam uma participacdo dos
cooperados e um conselho de administracdo menos desenvolvidos no estagio de nascimento,
guando comparadas as cooperativas em estagio de crescimento.

Tabela 5
Coeficientes do modelo logistico multinomial

Grupo/Modelo de referéncia Nasci/r}‘nento Crescipmento Matu/:idade Reju\fanesci
mento
Constante 5,693* 2,075 3,580*
g Participacdo dos cooperados -9,479* 0,924 -9,865*
g Conselho de administracdo Referéncia -16,089* -6,705 -13,524**
'S Diretoria executiva Nasc 0,125 2,610 0,262
Z Auditoria 3,292 -7,475% 1,741
Conselho fiscal 1,198 1,716 1,888
Constante -5,693* -3,618** -2,113**
% Participacdo dos cooperados 9,479* 10,403* -0,386
£ Conselho de administracdo 16,089* Referéncia 9,384 2,565
% Diretoria executiva -0,125 Cres 2,485 0,137
o Auditoria -3,292 -10,766* -1,551
Conselho fiscal -1,198 0,518 0,690
Constante -2,075 3,618*** 1,505**
c%; Participacéo dos cooperados -0,924 -10,403* -10,789
2 Conselho de administragéo 6,705 -9,384 Referéncia -6,820
2 Diretoria executiva -2,610 -2,485 Matu -2,348
S Auditoria 7,475* 10,766* 9,215*
Conselho fiscal -1,716 -0,518 0,172
2 Constante -3,580* 2,113** -1,505**
é Participacdo dos cooperados 9,865* 0,386 10,789*
'S Conselho de administracéo 13,524** -2,565 6,820 Referéncia
% Diretoria executiva -0,262 -0,137 2,348 Rejuv
3, Auditoria -1,741 1,551 -9,215*
& Conselho fiscal -1,888 -0,690 -0,172
Constante -2,680*** 3,013** -0,605 0,901
o Participacdo dos cooperados 5,574** -3,906 6,497** -4,291**
E Conselho de administracao 4,780 -11,309** -1,925 -8,744**
g Diretoria executiva 0,321 0,446 2,931 0,583
Auditoria 0,788 4,080** -6,686** 2,529%**
Conselho fiscal -0,679 0,519 1,037 1,209

*** relacdo significativa a 10%; ** relagdo significativa a 5%; *relacdo significativa a 1%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os P correspondentes aos mecanismos de GC participagdo dos cooperados (-10,403) e
auditoria (+10,766), analisados a partir do estagio de maturidade e tendo como referéncia o
estagio de crescimento, sugerem que h& uma participacdo dos cooperados mais presente nas
cooperativas que estdo no estagio de crescimento do que naquelas em estagio de maturidade.
Quanto ao mecanismo de GC auditoria, o sinal do  aponta para a maior presencga dessa nas
cooperativas gque atingem um estagio gque as caracterizem como maduras, e é possivel assegurar
a probabilidade de que as cooperativas no estagio de maturidade possuem maior presenca desse
mecanismo, quando comparadas as classificadas nos demais estagios.
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Quando se observa o estagio de rejuvenescimento, verifica-se maior representatividade
dos mecanismos de GC participacdo dos cooperados e conselho de administracao, haja vista a
significancia e o sinal dos respectivos B (-4291 e -8744) evidenciados, quando comparado ao
estagio de declinio.

As formalidades estruturais e de gestdo organizacional nas sociedades cooperativas
ficam em segundo plano, diante das proposicdes de institucionalizacdo de seus principios e de
estabelecimento em um nicho de mercado. Desse modo, é possivel explicar uma possivel
evolucdo gradativa do desenvolvimento dos mecanismos de GC associados a participacdo de
cooperados nas cooperativas, identificadas no estdgio de crescimento, comparado as
cooperativas classificadas no estagio de nascimento.

Com relagdo aos mecanismos de GC conselho fiscal e dire¢do executiva, os dados ndo
trouxeram resultados estatisticos significantes, o que permite suposi¢cbes empiricas
apresentadas na proxima sec&o.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Cook (1995), ao caracterizar as fases do ciclo de vida das cooperativas, observa que
essas, ao sobreviverem as fases iniciais, entram em uma fase (terceira fase) na qual o
crescimento esta consolidado e a heterogeneidade é uma caracteristica relevante. Chaddad e
Cook (2004) identificaram que o comportamento dos membros se torna mais competitivo no
estagio de maturidade, e isso resulta em conflitos de agéncia, os quais podem estar acentuados
nas cooperativas pesquisadas, o que demonstra que a atual estrutura de mecanismos de GC por
elas apresentadas ndo esta suficientemente desenvolvida.

Os resultados confirmaram os apontamentos de Bialoskorski Neto (2007) de que uma
maior complexidade e uma estrutura de gestdo madura resultam em uma menor presenca da
participacdo dos cooperados. Pozzobon e Zylberstjn (2013) apresentam dados que identificam
diferencas nos niveis de participacdo dos membros e nos custos democraticos nas cooperativas
localizadas no estado do Rio Grande do Sul. No tocante a participacdo dos cooperados, esses
autores evidenciaram que a heterogeneidade e a complexidade das cooperativas agropecuarias
podem ser limitadoras da participacdo dos cooperados e, por conseguinte, podem enfraquecer
esse mecanismo de GC.

A hipétese H2 é aceita, alinhando-se aos resultados de Dart et al. (1996), que
demonstram maior presenca do mecanismo de GC conselho de administracdo nos estagios
iniciais, comparados aos demais.

A hipétese H3 foi confirmada, ja que os resultados demonstraram maior presenca do
mecanismo de GC auditoria nas cooperativas agropecuarias caracterizadas por atributos que as
identificam como maduras.

Na literatura, a participacdo dos cooperados na gestdo e governanca das cooperativas
pode ser vista sob duas perspectivas: a cooperacdo como uma forma de solidariedade (Singer
& Souza, 2000) e como uma necessidade de retorno econémico, que se da pelo crescimento
econdmico das organizag6es, o qual consiste no aumento do nimero de cooperados, que, por
sua vez, pode influenciar negativamente a participacdo de cada cooperado nas assembleias
(Bialoskorski Neto, 2007). Os resultados que indicam haver menor desenvolvimento da
participacdo dos cooperados nas cooperativas em estagio de maturidade podem ser explicados
pelas caracteristicas de complexidade, de maior nimero de cooperados ou, ainda, de
heterogeneidade presente na referida estrutura organizacional.

Conforme os resultados da pesquisa, as cooperativas classificadas no estagio de
rejuvenescimento possuem um mecanismo de GC participacdo dos cooperados mais
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desenvolvido, comparando-se aquelas classificadas no estagio de declinio. Bialoskorski Neto
(2006) explicita que a intensidade da participacdo na assembleia pode ocorrer em proporcao
inversa aos custos de oportunidade do trabalho e do tempo do membro associado. Quanto
maiores esses custos, menor sera a participacdo, nao havendo estimulo na composicdo das
estruturas de governanga. No estidgio de rejuvenescimento, as organizagbes estdo se
reinventando, novos rumos sdo propostos no intuito de se retomar o crescimento da organizacao
e, assim, busca-se motivar a participagéo do cooperado.

Com relacdo ao mecanismo de GC conselho de administracéo, os resultados evidenciam
que h& maior desenvolvimento desse nas cooperativas classificadas no estdgio de
rejuvenescimento, quando comparadas aquelas em estagio de declinio. O estagio de
rejuvenescimento equivale & quarta fase do modelo de Cook (1995), na qual o conselho da
administracdo da organizacdo deve considerar as compensacgdes entre os beneficios de sua
natureza cooperativa e as estratégias da organizacao para o futuro, ou seja, as proposicdes da
gestdo, nessa fase, motivam e acentuam o comprometimento do conselho de administracdo com
as decisdes que devem ser tomadas.

O comportamento do mecanismo de GC auditoria confirmou a proposi¢céo de que esse
€ mais desenvolvido no estagio de maturidade, comparado aos demais estagios do ciclo de vida.
Em cooperativas de maior porte, em que se pressupde um estagio mais avancado, o sistema de
controle interno é mais complexo e, consequentemente, tem custo mais elevado, sujeitando a
cooperativa as a¢des oportunistas dos agentes (Zylberstajn, 1994). Um estagio do ciclo de vida
cuja estrutura é mais complexa e exposta a custos de agéncia, como na fase de maturidade,
exige que a cooperativa mantenha um controle de sua operacionalidade, incidindo em um
monitoramento da gestdo da cooperativa, 0 que sugere a presenca da auditoria.

Os dados concernentes ao mecanismo de GC conselho fiscal ndo apresentaram
resultados estatisticos com significancia, porém € um mecanismo de GC obrigatério por lei e
imprescindivel ao monitoramento e a fiscalizacdo da organizacao. Siqueira e Bialoskorski Neto
(2014) constataram que uma maior adog¢do das praticas de governanca relacionadas ao conselho
fiscal era condicionada as obrigaces legais. Os autores concluiram que a obrigatoriedade legal
das préaticas de governancga e monitoramento influencia positivamente o nivel de adoc¢édo delas.

A respeito do mecanismo de GC diregdo executiva, 0s resultados ndo se mostraram
estatisticamente significativos. As sociedades cooperativas agropecudrias brasileiras néo
possuem uma estrutura organizacional caracterizada pela separacdo entre propriedade e
controle. Costa (2010) comprovou que, aproximadamente, metade das cooperativas
agropecudrias brasileiras pesquisadas em 2008 ndo promovia a separacao entre propriedade e
gestdo, o que demonstra que, nas organizacbes pesquisadas, 0S proprietarios ndo sdo
desvinculados das decisdes de gestdo. Entretanto, trata-se de outro relevante mecanismo que
busca mitigar importante custo de agéncia relacionado a estrutura de propriedade das
cooperativas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo objetivou analisar a relacdo entre 0os mecanismos de governanga corporativa e
0s estagios do ciclo de vida organizacional das cooperativas agropecuarias brasileiras,
localizadas na regido Sul do Brasil. A originalidade da pesquisa residiu na utilizacdo de uma
abordagem tedrica de classificacdo dos estagios do ciclo de vida organizacional proposta por
Miller e Friesen (1984), dentro de um universo caracterizado por sociedades cooperativas. Sob
esse enfoque, a principal contribuicdo evidenciada nos resultados esta na verificagdo da relagdo
existente entre os atributos organizacionais e os mecanismos de GC. Em resposta a questdo de
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pesquisa, € correto afirmar que ha relagdo entre a estrutura de GC e os estagios do ciclo de vida
organizacional das cooperativas agropecuarias pesquisadas.

Os achados da pesquisa comprovam o desenvolvimento dos mecanismos de GC
participacdo dos cooperados e conselho de administracao nas fases iniciais do ciclo de vida das
cooperativas e seu enfraquecimento a partir do estagio de maturidade. Em relacdo ao
mecanismo de GC auditoria, esse demonstrou presenca consideravel no estagio de maturidade.
Os resultados comprovam a tese de que os mecanismos de GC estdo presentes em todos 0s
estagios de ciclo de vida organizacional das cooperativas agropecuarias do Sul do Brasil, em
maior ou menor grau de desenvolvimento, acompanhando a configuragcdo organizacional
caracteristica desse ramo de cooperativas.

Os resultados alinham-se aos estudos de Cook (1995) e Dart et al. (1996), o que sugere
que os cooperados estdo mais envolvidos no processo de gestdo e consolidacdo das
cooperativas, nas primeiras fases de seu ciclo de vida. Caracteristicas organizacionais, como
complexidade e heterogeneidade, presentes em organizacGes classificadas no estagio de
maturidade, podem ser a causa dos resultados apresentados, com relacdo a participacdo dos
cooperados. Em seu estudo Pozzobon e Zylbertjn (2012) evidenciaram que essas caracteristicas
podem enfraquecer 0 mecanismo de GC participacdo dos cooperados. A pesquisa demonstrou
que, no estagio de maturidade, esse mecanismo de GC é menos desenvolvido do que nas fases
iniciais.

Ressalte-se que os resultados confirmaram as hipoteses H1A e H1B e apontam para a
necessidade de maior monitoramento, em especial da relacdo entre cooperados e cooperativa,
acenando para o mecanismo de GC participacdo dos cooperados.

Acerca dos mecanismos de GC direcdo executiva e conselho fiscal, os resultados
estatisticos ndo permitiram extrair conclusdes.

Embora os resultados das associacGes estatisticas ndo tenham permitido uma
uniformidade em relacéo a todos os mecanismos de GC, algumas constatacdes dos resultados
da pesquisa podem contribuir para o debate do tema governanca corporativa nas cooperativas
agropecudrias. A participacdo dos membros da organizacédo fortalece aspectos de cooperacédo e
retorno econdmico para 0s cooperados, porém os resultados demonstraram a necessidade de
atencdo especial quando a cooperativa atinge uma estrutura maior e alcanca o estagio de
maturidade.

O conselho de administragdo é importante mecanismo de GC e pressupde uma presencga
significativa no estagio de maturidade. Os resultados ndo permitiram verificacbes quando os
dados foram observados tendo como referéncia o estagio de maturidade, o que ndo permite
extrair confirmacao ou rejeicdo da hipotese H2. Investigacdes a respeito da presenca desse
mecanismo de governanga em cooperativas maiores, com caracteristicas que as classifiquem
no estagio de maturidade, podem avancar nessa linha.

Com relagdo aos mecanismos de GC direcdo executiva e conselho fiscal, os dados ndo
trouxeram resultados estatisticos significativos, conforme se evidenciou. O conselho fiscal é
um dos mecanismos de GC obrigatérios por lei e imprescindiveis no monitoramento e na
fiscalizacdo da organizacéo, e a direcdo executiva €, recentemente, apresentada, na estrutura de
gestdo das cooperativas, como um meio de mitigar possiveis conflitos de interesse. Entretanto,
as respostas similares e o numero de observacbes podem ter contribuido para os resultados
estatisticos ndo permitirem inferéncias.

Os resultados demonstraram importantes apontamentos para a necessidade de se
observar, atentamente, a participacdo dos cooperados, em especial no momento em que a
cooperativa toma um corpo estrutural maior e, por consequéncia, mais complexo. Ainda, com
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relacdo ao monitoramento, a presenca mais forte da auditoria, nesse estagio, aponta um
importante mecanismo a ser mais estudado nas organizacfes cooperativas.

O estagio em que se encontram as sociedades cooperativas agropecuarias, caracterizadas
pela estrutura de governanca, pela falta de regulacdo que obriga a uma estrutura minima de
governanca e pela obsolescéncia da legislacdo societaria que as rege, contribui para a falta de
cultura organizacional focada na governanca corporativa.

Esse cenério traz algumas limitacdes para a pesquisa, como 0 numero de observacdes,
resultado do retorno dos dados investigados, com relacdo aos mecanismos de GC, que se somam
as limitacdes do proprio método. Outra limitacdo € relacionada a falta de um modelo cientifico
que tivesse sido utilizado no ambiente cooperativo, a fim de caracterizar seu ciclo de vida
organizacional.

Pesquisas futuras que investiguem o nivel de adocdo das préaticas de governanca pelas
cooperativas agropecuarias, quer seja no Sul do Brasil, quer seja com uma amostra ampliada,
assim como estudos de caso em cooperativas nos diferentes estagios do ciclo de vida,
permitiriam analisar, com maior profundidade, a estrutura de governanga das cooperativas
desse ramo. A utilizacdo do modelo de Miller e Friesen (1984), em diferentes amostras de
cooperativas, demonstra ser um metodo adequado a captura do estagio de ciclo de vida
organizacional das sociedades cooperativas brasileiras.
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