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RESUMO

Nas ultimas décadas observou-se, com regularidade, a ocorréncia de eventos
inesperados ao redor do mundo, ocasionando impactos significativos nas organizaces.
Essas transformacBes evidenciam a necessidade das organizacbes se adaptar as
mudancas cada vez mais frequentes. Essa capacidade da organizagédo € conhecida como
resiliéncia organizacional e emerge como alternativa para as organizacdes lidarem com
0s eventos imprevisiveis. Dentre as diversas formas de negocios, constatam-se que as
organizagOes cooperativas aparentam ser mais resistentes em momentos de crises e
incertezas, quando comparadas a outras organizacdes. No entanto, a sobrevivéncia das
cooperativas ndo é de forma alguma garantida, pois este modelo é complexo e apresenta
objetivos ambiguos. Neste aspecto, esta tese foca na relacdo entre a resiliéncia das
organizagOes e a governanga corporativa, especificamente, discute-se a resiliéncia de
cooperativas. O objetivo deste estudo € analisar a relagdo entre mecanismos de
governanca corporativa e resiliéncia organizacional em cooperativas agropecuarias. Em
linhas gerais e para fins de recorte metodoldgico, entende-se que cooperativas que
passam ou passaram por um processo de liquidacdo s&o aquelas que ndo foram
resilientes, seja diante de alguma turbuléncia externa ou diante de falhas em seus
processos internos de gestdo ou governanca. Para tanto, essa pesquisa foi conduzida em
trés etapas. A primeira, identificou as contribuicdes da literatura sobre resiliéncia
organizacional e governanga corporativa em cooperativas com vistas a proposicdo de
um modelo estrutural. A segunda, por meio de estudo de casos multiplos, examinou 0s
mecanismos de governanga adotados por cooperativas continuadas e descontinuadas. E
a terceira, por meio de uma survey e analise qualitativa comparativa (QCA), verificou as
condicdes causais de mecanismos de governanca adotados por cooperativas continuadas
e descontinuadas. Ambas as abordagens metodoldgicas apontam que a participacao de
membros em assembleias e qualificacdo do conselho fiscal sdo fatores relacionados com
a resiliéncia de cooperativas agropecudrias. A participacdo em assembleias, elaboracao
e publicacdo de relatorios técnicos, a educacdo cooperativista, assim como a
qualificacdo dos membros do Conselho Fiscal sdo pressupostos do modelo estrutural
confirmados pelos estudos de caso. A separacdo entre propriedade e controle €
confirmada parcialmente, tanto pelo estudo de casos como pela andlise qualitativa
comparativa (QCA). Ademais, fica claro que a resiliéncia organizacional decorre da
atuacdo conjunta de fatores, ndo havendo uma variavel causal Unica, sustentando a
complexidade do fenbmeno.

Palavras-chaves: i) Resiliéncia Organizacional; ii) Governanca Corporativa; iii)

Organizagdes Cooperativas; iv) Cooperativas Continuadas e Descontinuadas.



ABSTRACT

In recent decades, unexpected events around the world have been regularly observed,
causing significant impacts on organizations. These transformations highlight the need
for organizations to adapt to increasingly frequent changes. This capacity of the
organization is known as organizational resilience and emerges as an alternative for
organizations to deal with unpredictable events. Among the various forms of business, it
appears that cooperative organizations are more resilient in times of crisis and
uncertainty compared to other organizations. However, cooperatives’ survival is by no
means guaranteed, as this model is complex and presents ambiguous objectives. In this
aspect, this thesis focuses on the relationship between organizational resilience and
corporate governance, specifically, the resilience of cooperative organizations is
discussed. The objective of this study is to analyze the relationship between corporate
governance mechanisms and organizational resilience in agricultural cooperatives. In
general terms and for methodological purposes, it is understood that cooperatives that
are going (or went) through a liquidation process are those that were not resilient, either
in the face of some external turbulence or in the face of failures in their internal
management or governance processes. To do so, this research was conducted in three
stages. The first stage identified literature contributions to organizational resilience and
corporate governance in cooperative organizations, with the aim of proposing a
structural model. The second stage examined the governance mechanisms adopted by
continued and discontinued cooperatives through multiple case studies. And the third
was a survey and qualitative comparative analysis (QCA), which verified the causal
conditions of governance mechanisms adopted by continued and discontinued
cooperatives. Both methodological approaches point out that participation of members
in assemblies and qualification of the audit committee are factors related to the
resilience of agricultural cooperatives. Participation in assemblies, preparation and
publication of technical reports, cooperative education, as well as the qualification of
the members of the Supervisory Board are assumptions of the structural model
confirmed by case studies. The separation between ownership and control is partially
confirmed, both by case studies and by qualitative comparative analysis (QCA).
Furthermore, it is clear that organizational resilience occurs from a joint action of
factors, with no single causal variable, sustaining the complexity of the phenomenon.

Keywords: i) Organizational Resilience; ii) Corporate Governance; iii) Cooperative
Organizations; iv) Continued and Discontinued Cooperatives.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas observou-se, com regularidade, a ocorréncia de eventos
inesperados de diversas naturezas ao redor do mundo, ocasionando impactos
significativos nas organizagGes, em especial as do agribusiness. A crise dos subprimes?
nos Estado Unidos, a contaminacdo do leite da Parmalat, o problema da febre aftosa, a
doenca da vaca louca, a gripe aviaria e a operacdo carne fraca sdo exemplos claros de
tais ocorréncias inesperadas.

A guerra Russia/Ucrénia e a pandemia do Covid-19 sdo 6timos exemplos de
eventos inesperados que atingem economias globais, certamente impactando inimeras
organizac0es, entre elas, as relacionadas ao agronegdcio.

Essas transformacbes evidenciam a necessidade das organizagdes em se
adaptarem as mudancas cada vez mais frequentes. Tais ocorréncias podem configurar
importantes riscos para as empresas que ndo estejam preparadas (STARR,;
NEWFROCK; DELUREY, 2003). Em outras palavras, as empresas precisam
desenvolver a capacidade de sobreviver, adaptar-se e de sustentar o negdcio em face das
mudangas.

Dalziell e McManus (2004) mencionam que lidar com as diversas incertezas € o
grande desafio do momento. Essa capacidade da organizacdo é conhecida como
resiliéncia organizacional e emerge como alternativa para as organizagdes lidarem com
0s eventos imprevisiveis, melhorando sua competitividade (STARR; NEWFROCK;
DELUREY, 2003)2

E sob esse contexto que se discute a importancia da resiliéncia ao ambiente
organizacional. A expressao resiliéncia € de origem do latim “resilire”, que significa
voltar ao estado natural. No ambito cientifico, o termo apresenta caracteristicas
multidisciplinares (MARTINS, 2019).

L A crise do subprime, também conhecida como a crise de 2008, foi um dos maiores marcos na histéria do
mercado financeiro mundial, motivada pela concessdo de empréstimos hipotecéarios de alto risco, pratica
que arrastou varios bancos para uma situacdo de insolvéncia, repercutindo fortemente sobre as bolsas de
valores de todo o mundo.

2 Qutra fundamentagdo tedrica que discute o impacto de incertezas vivenciado pelas organizacdes € a
teoria da contingéncia. Esse arcabougo teorico considera a necessidade de adequacgdo, por parte da
organizacdo, de seus processos de gestdo aos fatores contingenciais a que esta sujeita (BURNS;
STALKER, 1961).
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Mais especificamente, no ambiente de negodcios e gestdo, o conceito de
resiliéncia se deu a partir de década de 1980 (LINNENLUECKE, 2017). As
investigacOes da eépoca buscavam compreender como as organizagdes respondiam as
ameacas externas, desencadeando processos organizacionais que ora sao bem-sucedidos
ora ndo, influenciando o posicionamento estratégico de uma organizacdo, bem como a
sua sobrevivéncia (STAW; SANDELANDS; DUTTON, 1981).

Nessa perspectiva, desenvolver acdes que promovam a resiliéncia, num contexto
de crise ou de vulnerabilidade, figura-se como uma op¢do desejada, visando a
antecipacdo e previsdo destas ocasides, bem como a possibilidade para reverter as
consequéncias das crises. Esse contexto demonstra a importancia do estudo sobre a
tematica da resiliéncia no campo organizacional.

Esta pesquisa avanca com a temética da resiliéncia em duas frentes: i)
investigando a interface entre resiliéncia e governanca corporativa e ii) adotando como
objeto de estudo as organizacdes cooperativas. Tanto a escolha do objeto de estudo
quanto a interface de analise proposta, justificam-se diante da relevancia das
organizacOes cooperativas nas economias contemporaneas (BIALOSKORSKI NETO,
2003; ILIOPOULOS et. al., 2019; CANASSA; COSTA; NEVES, 2020; CANASSA,;
ZANCAN; COSTA, 2022), além da reconhecida complexidade na sua gestdo
(BIIMAN; VAN DIJK, 2009; COOK, 2018), assim como, a caréncia de estudos que
investiguem a interface entre resiliéncia organizacional e governanga corporativa
(TARRANT, 2010; LAMPEL, BHALLA e JHA, 2014), lacuna esta acentuada para as
organizagOes cooperativas (MAZZAROL et al., 2014).

Dentre as diversas formas de negdcios, constata-se que as organizacdes
cooperativas aparentavam ser mais resistentes em momentos de crises e incertezas,
quando comparadas as outras empresas (BIRCHALL; KETILSON, 2009; BORDA-
RODRIGUEZ; VICARI, 2013; ILIOPOULOS; VALENTINOV, 2018; FRANK;,
COOK, 2019; GRASHUIS; FRANKEN, 2020). As decisdes conservadoras na gestdo e
nos investimentos, a questdo do comprometimento e fidelidade dos membros em
momentos de crise e 0s lacos sociais existentes contribuem para que as cooperativas

sejam mais resilientes que as empresas capitalistas (BIRCHALL; KETILSON, 2009).
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No entanto, Grashuis (2018) afirma que a sobrevivéncia das cooperativas nédo é
de forma alguma garantida, pois este modelo organizacional é falho e complexo®.
Carvalho et al. (2015) reforcam tal ponto de vista a0 mencionar o fato de que as
cooperativas sdo gerenciadas por seus proprios membros, sendo a maioria delas
malsucedidas em seus primeiros anos de vida, devido a concorréncia de mercado em
grandes cidades. Nesse sentido, alguns autores buscaram compreender como algumas
cooperativas perduravam por longos periodos de tempo enquanto outras optavam pela
liquidacdo e faléncias (COOK, 2018, GRASHUIS, 2018, GRASHUIS; FRANKEN,
2020).

No Brasil, especificamente, constata-se diversos casos de cooperativas que nao
lograram éxito e foram liquidadas. Em especial no ramo de cooperativas agropecuarias,
vé-se que muitas passaram por periodos de turbuléncia que levaram a sua liquidagéo.
Um caso emblematico é o da cooperativa agricola de Cotia (CAC). A CAC foi uma das
maiores cooperativas do Estado de S8o Paulo e entrou em processo de liquidacdo em
1994. No final dos anos 80 a cooperativa contraiu grande volume de dividas em
decorréncia da crise na agricultura.

E fato que as organizagbes cooperativas, assim como as empresas em geral,
possuem um ciclo de vida (LEVAY, 1983; COOK, 1995; COOK; BURRESS, 2009;
COOK, 2019). Em se tratando de cooperativas agropecudarias, Cook (1995) propds um
modelo tedrico sobre ciclo de vida de cooperativas divididas em cinco fases. Esse
modelo foi sendo aperfeicoado pelo autor com o passar dos anos. A fase final do
modelo € 0 momento das escolhas, dentre as quais 0 encerramento das atividades da
cooperativa ou a sua reinvencdo para fortalecimento e garantia da longevidade (COOK,
2019). Essa ultima escolha demonstra atributos de uma cooperativa resiliente
(MAZZAROL et al., 2014).

Em linhas gerais e para fins de recorte metodoldgico, entende-se, para esta
pesquisa, que cooperativas que passam ou passaram por um processo de liquidagédo sdo
aquelas que ndo foram resilientes, seja diante de alguma turbuléncia externa ou diante

de falhas em seus processos internos de gestdo ou governanca.

3 A complexidade da cooperativa decorre do cooperado ter diversos papéis na cooperativa, seja dono,
cliente e/ou gestor. Essas caracteristicas contribuem para que as cooperativas se tornem uma organizagéo
complexa, gerando potenciais falhas em seu processo gerencial.
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Nessa perspectiva, assume-se que a governanca pode contribuir para que as
empresas voltem a sua normalidade (GITTELL et al. 2006; AKGUN; KESKIN, 2014)
ou, até mesmo, melhorem o seu desempenho (LENGNICK-HALL; BECK;
LENGNICK-HALL, 2011; ANNARELLI; NONINO, 2016).

Por sua vez, considerando a interface entre resiliéncia e governanga corporativa,
Lampel, Bhalla e Jha (2014) destacam que a melhoria do desempenho € possivel na
medida em que a organizacao alinha as formas alternativas de governanca a resiliéncia
organizacional. Para 0s autores, 0 crescente corpo de pesquisa em resiliéncia
organizacional concentrou-se principalmente na exploracdo de fatores organizacionais
internos que contribuem diretamente para a resiliéncia. Porém, recentemente, a atencao
tem se voltado para a relacdo entre resiliéncia e partes interessadas externas.
Especificamente, comecou-se a indagar se os padrOes de propriedade e, portanto, a
governanga, incentiva o desenvolvimento de fatores organizacionais internos que, por
sua vez, aumenta a resiliéncia.

A literatura sobre resiliéncia organizacional destaca a importancia da governanca
para seu desenvolvimento (CARMELI; MARKMAN, 2010; CECCHIN; MASCENA,
2016; THOMPSON, 2019). Em outras palavras, organizacgdes resilientes tém como
ponto de apoio praticas de governanca (CECCHIN; MASCENA, 2016). A governanca
incentiva e desenvolve fatores internos que geram resiliéncia (LAMPEL; BHALLA,;
JHA, 2014), assim como, 0s mecanismos de governanca contribuem para que haja uma
relacdo de transparéncia entre as partes nas organizagdes (SILVA; SEIBERT, 2015).
Em sintese, governanca é essencial para a resiliéncia organizacional (CARMELI,
MARKMAN, 2010).

No entanto, poucos autores tém dedicado esfor¢os no sentido de analisar como
se da a relacdo entre governanca e resiliéncia (TARRANT, 2010). Esse argumento
expde uma lacuna de pesquisa ainda ndo explorada, justificando, assim, esse projeto de
pesquisa. Parte-se do pressuposto de que 0s mecanismos de governanca corporativa
conferem resiliéncia organizacional. Para tanto, tem-se como objeto de estudo
organizacOes cooperativas agropecuarias continuadas e cooperativas liquidadas, em

processo de liquidagdo ou paralisadas (cooperativas descontinuadas)®.

4 Por ser uma sociedade de pessoas, as cooperativas ndo estdo sujeitas a faléncia e sim ao processo de
liquidacéo e dissolucdo conforme consta na lei 5.764/71.
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Posto isto, este estudo tem por desafio responder a seguinte questdo de pesquisa:
“Mecanismos de governanca corporativa conferem resiliéncia organizacional?”. Tem-
se, com isso, a oportunidade de se analisar o fendmeno da resiliéncia organizacional de
cooperativas sob 0 argumento de governanga, especificamente nas cooperativas
agropecudrias do Estado de Mato Grosso do Sul.

Em termos metodologicos, esta pesquisa foi conduzida por meio de trés etapas.
Na primeira etapa foi realizada uma revisdo da literatura com vistas a identificar as
principais contribuicOes cientificas que retratam resiliéncia organizacional e governanca
corporativa em cooperativas, para em seguida propor um modelo estrutural de analise.

Posteriormente, na segunda etapa, foi realizado um estudo de casos multiplos em
cooperativas continuadas e cooperativas descontinuadas, sendo as cooperativas
descontinuadas uma “proxie” da falta de resiliéncia®. Destaca-se que ao abordar a
resiliéncia pelo seu “inverso”, ou seja, organizagdes que falharam em seu processo de
resiliéncia, inova-se na abordagem desta pesquisa. Esta andlise foi realizada por meio de
documentos oficiais, tais como estatutos sociais, atas de assembleias e relatorios de
gestdo das cooperativas, além da conducdo de entrevistas em profundidade com
membros do conselho e gestores. Buscou-se examinar 0s mecanismos de governanca
adotados por essas cooperativas.

E por fim, na terceira etapa, foram aplicados questionarios estruturados, em
cooperativas continuadas e descontinuadas do setor de gréos e de leite. Em posse dos
dados, utilizou-se a técnica de pesquisa Qualitative Comparative Analysis (QCA) para
verificar o impacto dos mecanismos internos de governanga corporativa na resiliéncia
organizacional em cooperativas agropecuarias.

A tese defendida neste trabalho é que a governanca corporativa é um fator de
desenvolvimento da resiliéncia organizacional de cooperativas agropecudrias. Desta
forma, esta pesquisa contribui com a gestdo das cooperativas agropecudrias, auxiliando-
as a desenvolver estratégias para aumentar o seu nivel de resiliéncia de modo a

sobreviver e prosperar em ambiente competitivo e incerto. A relevancia deste trabalho

5 Parte-se do principio, nesta pesquisa, que as cooperativas que entraram em processo de liquidacdo ou ja
estdo liquidadas ndo sdo resilientes. No entanto, ndo se descarta a possibilidade de existir casos de
cooperativas que sobrevivem, mas se encontram em situacdo caética. Ou por outro lado, cooperativas que
ao atingir seu objetivo, que geralmente é equacionar falhas de mercado, optam em finalizar suas
atividades. De qualquer forma, mesmo diante de um argumento reducionista, ao somente considerar as
cooperativas descontinuadas como nao resilientes, justifica-se a escolha para fins metodoldgicos.
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estd em investigar como o uso dos mecanismos de governanca corporativa faz interface
com a resiliéncia organizacional.

A principal contribuicdo pratica da presente pesquisa é a identificacdo dos
impactos dos elementos de mecanismos de governanga corporativa sobre a resiliéncia
organizacional para as cooperativas agropecuarias nas fases 3 e 4 do modelo teérico do
ciclo de vida de Cook (2018), legitimando a identificacdo e a utilizacdo destes
elementos. A contribuicdo teorica estd em propor um modelo estrutural que relacione
resiliéncia organizacional e governanga corporativa em cooperativas. E por fim, mas
ndo menos importante, a contribuicdo dessa pesquisa ainda se dara por meio da
utilizacdo da técnica de pesquisa (QCA) ainda pouco explorada em trabalhos cientificos,
mas que emerge como uma técnica de pesquisa robusta, dado seu carater inovador
(FREITAS; BIZZARRO-NETO, 2015).

1.1 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo geral analisar se 0s mecanismos de
governanga corporativa conferem resiliéncia organizacional em cooperativas

agropecuarias. Especificamente, busca-se:

) Propor um modelo estrutural de andlise que relacione resiliéncia

organizacional e governanca corporativa em cooperativas agropecuarias;

i) Examinar os mecanismos de governanca corporativa adotados por

cooperativas continuadas e cooperativas descontinuadas;

iii)  Verificar as condicBes causais de mecanismos internos de governanca
corporativa que afetam a resiliéncia organizacional em organizacdes

cooperativas agropecuarias.
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1.2 Estrutura da Tese

Esta tese esta estruturada em cinco capitulos. Inicia com a contextualizacdo do
tema de investigacdo, seguida pela apresentacdo da problematica e dos objetivos da
pesquisa, 0s quais conduzem o processo de encaminhamento da resposta a questdo de
pesquisa. Ainda, no primeiro capitulo, apresenta-se a justificativa do estudo, a
proposicdo de tese e a estrutura formal da pesquisa.

No segundo capitulo tém-se as reflexdes teodricas do estudo. Inicialmente,
apresenta-se o conceito de resiliéncia e resiliéncia organizacional, bem como suas
vertentes (resiliéncia operacional e resiliéncia estratégica) relacionadas as organizacgoes.
Em seguida, apresenta-se a discussao sobre a tematica da governanca corporativa e seus
principais aspectos, em especial, sua relacdo com a teoria da agéncia. Logo em seguida,
com base na literatura é evidenciada a relagdo entre governanca corporativa e a
resiliéncia organizacional.

Ainda no segundo capitulo, apresenta-se o0 objeto de estudo, organizagdes
cooperativas, bem como as principais vertentes tedricas levantadas, em especial as
discussdes sobre resiliéncia cooperativa e estudos empiricos sobre a resiliéncia de
cooperativas do ramo crédito. O capitulo finaliza com as discussbes sobre o0s
mecanismos de governanca corporativa em cooperativas € a proposta de modelo
estrutural que relaciona governanga corporativa de cooperativas e resiliéncia
organizacional, alcancando o primeiro objetivo especifico do trabalho.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia e as caracteristicas gerais dos
procedimentos metodoldgicos adotados, bem como a amostra do estudo e as etapas que
serdo abordadas. No quarto capitulo sdo apresentados os resultados alcancados na
pesquisa, divididas em duas partes, primeiro pelo estudo de casos multiplos e segundo
pela utilizacdo da técnica de pesquisa QCA. O capitulo cinco finaliza com as principais

conclusdes extraidas da pesquisa, apés realizacdo da etapa anterior.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura relacionada com o
desenvolvimento da resiliéncia sob a perspectiva organizacional, em especial em
cooperativas agropecuarias, bem como os mecanismos de governanga corporativa no

contexto de organizacGes cooperativas agropecuarias.

2.1 Resiliéncia

As organizacgdes estdo inseridas em um ambiente dindmico, globalizado, sujeito
a imprevistos. As acGes ou eventos que ocorrem em uma regido podem afetar
significativamente um negdcio em outra localidade. No entanto, conforme apontam
Starr, Newfronck e Delurey (2003) as empresas estdo mais atentas as vulnerabilidades e
0s riscos de interrupcgdo que podem ocorrer.

E para lidar com eventos inesperados, as organizacdes precisam estar preparadas
para superar as adversidades. Nessa perspectiva, a compreensdo do conceito de
resiliéncia torna-se uma ferramenta fundamental de gestdo para contornar os problemas
gue, em muitos casos, ocorrem inevitavelmente.

A palavra resiliéncia € de origem do latim “resiliens”, que significa “saltar para
tras”. O que determina tal caracteristica sdo as estratégias de enfretamento e habilidade
de retornar rapidamente a niveis de desempenho esperados. Por outro lado, o termo
resilient do inglés, remete a ideia de elasticidade, ou seja, a capacidade de recuperar as
suas caracteristicas originarias (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HALL,
2011).

De acordo com Yunes (2003) a expressdo foi utilizada pela primeira vez pelo
cientista inglés Thomas Young em 1807, ao estudar a relacdo entre tensdo e a
deformacdo de barras metélicas, na qual observava a capacidade de o material voltar ao
seu estado normal depois de sofrer uma tensdo. Posteriormente, o conceito de resiliéncia
foi utilizado na psiquiatria para investigar criancas de alto risco, que apesar dos longos
periodos enfrentando adversidades e estresse psicoldgico, apresentavam boa saude
emocional e alta competéncia pessoal (HENAO; VASQUEZ, 2012).
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O conceito de resiliéncia nos ecossistemas foi introduzido por Holling (1973),
para entender a dindmica ndo linear observada nos ecossistemas. O autor buscava
compreender até que ponto um ecossistema consegue suportar perturbacdo sem alterar
0S processos e as estruturas auto-organizadas, mantendo a integridade (HOLLING,
1973; FOLKE et al., 2002). Isso esta relacionado com a ideia de estabilidade, referindo-
se a tendéncia de um sistema para retornar a uma posi¢do de equilibrio quando
perturbado (CARPENTER; COTTINGHAM, 1997, LUDWIG; WALKER; HOLLING,
1997).

Na ecologia, a resiliéncia transitou no contexto da sociedade pelos estudos de
Timmerman (1981). O autor foi um dos primeiros pesquisadores a discutir a resiliéncia
da sociedade as mudancas climaticas, conectando este conceito ao de vulnerabilidade. O
autor definiu resiliéncia como a medida da capacidade de um sistema, ou parte de um
sistema, em absorver ou se recuperar da ocorréncia de um evento ameagador.

No ambito da psicologia, de acordo com Yunes (2003) e Coutu (2002), o termo
resiliéncia é documentado tanto na literatura social quanto ecolégica, por meio de
estudos sobre as pessoas e a natureza como sistemas interdependentes. O conceito de
resiliéncia comecou a ser utilizado na literatura dos negécios (HAMEL;
VALIKANGAS, 2003), sendo um conceito emergente de pesquisas, no entanto ainda ha
poucos estudos envolvendo resiliéncia nas organizacdes (BURNARD; BHAMRA,
2011; MALLAK, 1998).

Notadamente, a evolugéo do conceito original de resiliéncia ocorreu por meio de
sua aplicacdo em inumeras disciplinas cientificas e em muitos contextos diferentes
(MCMANUS et al., 2007). A resiliéncia pode ser retratada como a capacidade positiva
que permite individuos, grupos e organizacdes a prosperarem em contextos dindmicos
(CHO; MATHIASSEN; ROBEY, 2006). Torna-se pertinente aprofundar o
conhecimento a respeito da resiliéncia organizacional que serd abordada na préxima

secéo.

2.1.1 Resiliéncia Organizacional

A resiliéncia organizacional pode ser definida como a soma de conceitos

essenciais para a gestdo. Estes conceitos essenciais incluem gestdo empresarial de
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riscos, governanga, qualidade, seguranca da informacdo, seguranca fisica, continuidade
dos negdcios, a cultura e os valores suportados pela lideranca (BRAES; BROOKS,
2010). Na visdo de Horne e Orr (1998), a resiliéncia refere-se a capacidade de
individuos, grupos, organizacGes e sistemas como um todo para responder de forma
produtiva a mudanca significativa que perturba o padrdo esperado de eventos sem se
envolver em um longo periodo de comportamentos regressivo.

Contudo, no campo organizacional o uso do conceito de resiliéncia é recente
(BURNARD; BHAMRA, 2011; McCANN; SELSKY:; LEE, 2009). O termo resiliéncia
comegou a ser aplicado como uma qualidade organizacional no inicio de 1990, mas
recentemente ganhou popularidade como uma qualidade que pode ajudar as
organizagOes e grupos dentro das organizacdes a sobreviver e prosperar em ambientes
dificeis ou volateis (CHO; MATHIASSEN; ROBEY, 2006; BOIN; EETEN, 2013;
LANE; McCORMACK; RICHARDSON, 2013).

A relevancia centra-se na prerrogativa de que a resiliéncia organizacional
permite a empresa alavancar seus recursos (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-
HALL, 2011), ela realca a capacidade de uma organizacdo para "absorver" a
adversidade (LANE; McCORMACK; RICHARDSON, 2013), ou seja, por meio da
capacidade de apreender com o0s erros, a resiliéncia organizacional prepara e permite
aos individuos, aos grupos ou as organizacfes a responderem positivamente as
condicBes adversas e sairem mais fortalecidos (SUTCLIFFE; VOGUS, 2003; BOIN;
EETEN, 2013).

A resiliéncia consiste em garantir que uma organizacdo ainda seja capaz de
atingir os seus objetivos fundamentais mesmo enfrentando adversidades (OLU-
DANIELS; NWIBERE, 2014; LANE; McCORMACK; RICHARDSON, 2013). Nessas
condigdes, a organizacdo precisa adaptar-se de forma eficaz e eficiente para mudar e
aplicar as licbes aprendidas a partir dos desafios, erros e/ou sucessos para que em
situacOes futuras possa crescer e prosperar (MORAN; TAME, 2012; McASLAN, 2010).

As organizag0es resilientes sdo capazes de se recuperar ao confrontar-se com
adversidades e sdo preparadas para encontrar oportunidades em tempos de
descontinuidades (STEPHENSON et al., 2010). S&o as organizagbes que definem
metas, fornecem feedback e tém mecanismos inteligentes de coleta de informacdes

(LEDESMA, 2014). Esta postura adaptavel, além de aumentar a competitividade,
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prepara a organizacdo para olhar para as interrup¢fes como oportunidades em vez de
problemas (SHEFFI, 2006), além de encorajar e fomentar uma cultura de continua
inovacdo para resolver desafios (LANE;
McCORMACK; RICHARDSON, 2013).

A organizacdo resiliente também é investigada a partir de uma perspectiva

problemas e adaptar-se a novos

tedrica, visto que a literatura organizacional, normalmente, identifica choques externos
como ameacas, potencialmente impactantes para a satde de uma organizacdo. A mesma
literatura prevé que as organizagdes consideram dificil lidar com esses choques. Assim,
surge a organizacao resiliente, que absorve os choques inesperados e de alguma forma
emerge da situacdo adversa, sem danos permanentes (BOIN; EETEN, 2013).

Diante do exposto, pode-se inferir que a resiliéncia organizacional é um fator
importante que permite a organizacdo usar de seus recursos e capacidades para
prosperar em circunstancias mutaveis (LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-HAL,
2011; BALUTIS et al., 2011).

A resiliéncia organizacional tem sido compreendida a partir de diferentes
perspectivas (DREYER, 2008; GODWIN; AMAH, 2013; CRESSEY, 2008) e ao longo
da revisdo da literatura, percebe-se que h& pouco consenso sobre a definicdo de
resiliéncia organizacional entre os pesquisadores (OUEDRAOGO; BOYER, 2012;
SHEFFI, 2006). No quadro 1 sdo apresentados os principais conceitos de resiliéncia

organizacional sobre o olhar de diferentes autores.

Quadro 1 - Principais Conceitos Sobre Resiliéncia Organizacional

Resiliéncia organizacional como a magnitude da perturbagdo que o sistema

pode tolerar e ainda persistir sem se alterar.

Limnios et al. (2012)

E a capacidade de uma entidade, antecipar, resistir, absorver, responder,
adaptar-se, e se recuperar de uma perturbacao.

Carlson et al. (2012)

E a habilidade e na capacidade para suportar descontinuidades sistémicas e se
adaptar a novos ambientes de riscos.

Starr, Newfrock e
Delurey (2003)

E definida como um processo dindmico que engloba a adaptagdo positiva
dentro do contexto de adversidade significativa.

Zhang e Liu, (2012)

E a adaptacdo positiva em circunstancias adversas e desfavoréaveis.

Meneghel; Salanova;
Martinez (2013)

E o0 estado de ser resultante da gestdo de incerteza em um sistema complexo e
adaptativo de uma organizagéo.

Fiksel (2006); Salgado
(2012); Balutis et al.
(2011)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como wum conceito multifacetado e multidimensional, a resiliéncia
organizacional esta intimamente relacionada com a capacidade de uma organizagédo de
voltar a um estado estavel ap6s uma interrupcdo (JAARON; BACKHOUS, 2013;
ZHANG,; LIU, 2012).

No entanto, cultivar a resiliéncia € um processo dindmico e complexo que
comeca com a conscientizacdo (MORAN; TAME, 2012). A resiliéncia ndo se limita a
surgir em resposta a interrupcdes ou choques especificos, mas sim se desenvolve
continuamente ao longo do tempo de manipulagdo dos riscos, tensdes e deformagdes
(SUTCLIFFE; VOGUS, 2003).

No entender de Starr, Newfrock e Delurey (2003) as organizacdes sempre
enfrentaram riscos e nem todos 0s riscos podem ser antecipados, mas eles podem ser
gerenciados, por altos executivos, conselhos de gestdo e partes interessadas que
trabalham em conjunto para criar uma empresa resiliente. Da mesma forma, Jaaron e
Backhous (2013) apontam que as organizacdes resilientes estdo enfrentando graves
condicdes adversas, procuram veloz e espontaneamente adaptar e ajustar seus sistemas
operacionais para lidar com ameacas.

J& que ndo é possivel as organizagbes preverem com exatiddo o futuro, a
construcdo da capacidade de resiliéncia organizacional é, portanto, a chave para a
preparagdo e sobrevivéncia organizacional (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

Ao utilizar o conceito de gestdo de resiliéncia, uma organiza¢do aumentara a sua
percepcdo da situacdo, compreendera as possiveis vulnerabilidades que podem
comprometer sua operacao e por fim, aperfeicoara a sua capacidade de adaptacdo, como
tomadores de decisdo (MCMANUS et al., 2007). Ao ocorrer uma ruptura, a organizacao
pode ter uma capacidade répida de resposta e isso dependerd da estrutura
organizacional, do sistema de gestdo e de operacdo que foram implantados
(DALZIELL; MCMANUS, 2004).

Hamel (2005) ensina que para uma organizacdo alcancar a resiliéncia, ela deve
superar alguns desafios: i) encarar a realidade como de fato ela é e ndo como se imagina
que seja, em outras palavras deve-se buscar a confirmag¢do das suas ‘“verdades
absolutas” para nao serem surpreendidas pelo contraditério; ii) para conceber a
realidade, a organizacdo precisa descartar as pessoas que distorcem a realidade,

tornando-a melhor as vistas do CEO (Chief Executive Officer), como forma de néo
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prejudicar as suas carreiras; iii) entender o futuro com que esta acontecendo em pouco
tempo; iv) possuir foco na inovacao.

Wreathall (2006) salienta alguns principios para que as organizacdes se tornem
resilientes: i) perceber a experiéncia construtivamente; ii) perceber a mudanga como
oportunidade e ndo como perigo; iii) obter recursos externos adequadamente; iv)
desenvolver capacidade para criar solucdes; v) desenvolver tolerancia para incertezas;
vi) construir um sistema virtual; e vii) prover maior autoridade de decisdo, ou seja,
pessoas capazes de tomar decisdes importantes sem esperar instru¢es dos gestores.

Considerando os diferentes conceitos encontrados na literatura sobre resiliéncia
organizacional, nesta tese foi utilizado o conceito utilizado por Starr, Newfrock e
Delurey (2003), que mencionam que a resiliéncia organizacional é a habilidade e
capacidade para suportar descontinuidades sistémicas e se adaptar a novos ambientes de
riscos.

Partindo deste conceito, faz-se necessario compreender de que forma as
cooperativas podem ndo apenas enfrentar os riscos, mas supera-los de forma positiva,

através das capacidades de “resiliéncia organizacional”.

2.1.2 Resiliéncia Operacional e Resiliéncia Estratégica

A literatura sobre resiliéncia organizacional se divide em duas abordagens, a
resiliéncia operacional e a resiliéncia estratégica (HOLLNAGEL, 2006). A resiliéncia
operacional é a capacidade de recuperar 0s seus processos, apds uma crise ou, mais
amplamente, para responder a uma adversidade (STOLKER; KARYDAS;
ROUVROYE, 2008; VALIKANGAS; ROMME, 2012).

A gestdo da resiliéncia operacional esta focada em controlar o comportamento e
resposta da organizacdo durante a ruptura e o stress. E a capacidade de se adaptar ao
risco operacional, incluindo o risco realizado (CARALLI; ALLEN; WHITE, 2011). Ou
seja, aperfeicoar o0 modo como a organizagdo se comporta e responde durante a crise,
envolvendo disciplinas de gestdo, engenharia, operacoes e gestdo de processos.

A resiliéncia pode ser tratada como disciplina de engenharia de resiliéncia
(QUELHAS; FRANCA, 2006; HOLLNAGEL, 2006). Pode-se dizer que a engenharia

de resiliéncia esta focada na resiliéncia operacional, de forma a permitir que as
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operagdes continuem durante a crise (GROTAN et al., 2008). De modo efetivo, a
resiliéncia operacional é a continuidade de negocios, visando manter as operacdes da
organizacdo mesmo ap6s uma ruptura. A continuidade de negdcio diz respeito as
atividades para construir e aperfeicoar resiliéncia (ZHANG; LIU, 2012).

Por outro lado, a resiliéncia estratégica é a capacidade de transformar ameagas
em oportunidades antes que seja tarde demais, ou seja, para responder eficazmente as
oportunidades. Preparando-se para uma resposta a adversidade implica melhorar as
defesas organizacionais, enquanto a resposta a uma oportunidade envolve exploracao e
experimentacdo que servem para construir um portfolio de opcBes para o futuro
(VALIKANGAS; ROMME, 2012).

Para Hamel e Valikangas (2003) a resiliéncia estratégica ndo se trata de uma
resposta a uma Unica crise, ndo se trata da repercussdo a partir de um revés, &, sim,
sobre uma continua forma de se antecipar e ajustar-se profundamente ao que pode
permanentemente impactar ganhos. Em outras palavras, é ter a capacidade de mudar
antes que a mudanca seja desesperadamente 6bvia (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

Hamel e Valikangas (2003) e Valikangas e Merlyn (2005) concordam que
resiliéncia estratégica é a capacidade de se renovar antes que a crise force a organizacdo
a mudar. A resiliéncia estratégica estd relacionada com a visdo e 0 objetivo da
organizacdo de constantemente fazer seu futuro ao invés de ficar defendendo seu
passado (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).

Assim, resiliéncia estratégica é quando a organizacao tem a capacidade de estar
atenta ao mercado e as suas expectativas e perceber os sinais das mudancas e antecipar-
se continuamente, alterando as suas estratégias. A organizacao resiliente, na perspectiva
estratégica, ndo se fixa ao passado. Segue aproveitando as oportunidades, maximizando
0s ganhos e minimizando os problemas (NASCIMENTO, 2014).

O Quadro 2 apresenta os principais conceitos referentes a resiliéncia operacional

e resiliéncia estratégica.
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Quadro 2 - Principais Conceitos Sobre Resiliéncia Operacional e Estratégica.

DefinicGes Autores

E a capacidade de uma organizagdo em manter-se ou recuperar-se
rapidamente de situagdes ndo previstas, permitindo a continuacdo das | Quelhas e

operacles durante e ap0s a presenca de situacdes de stress significativas e | Franca (2006)
continuas.

Operacional

E retratada como continuidade de negdcios, visando manter as operacdes | Zhang e Liu
da organizacdo mesmo ap06s uma ruptura. (2012)

E a capacidade de rapidamente converter as surpresas ameagadoras em | Valikangas e
oportunidades e de identificar oportunidades Unicas e agir efetivamente | Romme
antes de sua concorréncia. (2012)

Resiliéncia Organizacional

Estratégia

E uma estratégia preventiva e permite a organizagio aprender sobre as
mudangas emergentes e comecar a moldar as respostas enquanto a
mudancga é incipiente.

Valikangas e
Merlyn (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa perspectiva, entende-se que resiliéncia operacional € a recuperacao
organizacional a partir de uma situacdo de crise, como resposta a uma adversidade. Em
contrapartida, a resiliéncia estratégica é a pro atividade em mudanga, sem que haja uma
situacdo de crise, ou seja, em resposta a uma oportunidade. Para uma melhor
compreensdo, essa pesquisa usara como foco norteador, o conceito de resiliéncia

estratégica.

2.2 Governanga Corporativa

Os escandalos corporativos no inicio do século XXI, que resultaram na crise
socioecondémica em escala global, ocorrida em 2008, evidenciaram as discussdes da
governanca corporativa por parte de governos e organizagdes, em especial as sociedades
com operac¢Oes de capital nas bolsas de valores (SILVA; SEIBERT, 2015). Esses fatos
colocaram a tematica da governanca corporativa na ordem de prioridade das entidades
responsaveis por controlar a atuacéo das organizacgdes e preservar a ordem econémica e
social (SILVA; SEIBERT, 2015).

O termo governanga corporativa ¢ uma tradu¢do do inglés “corporate
governance” que significa influéncia, controle, direcdo das acgdes, condutas daqueles
que tém de fato o controle das empresas (BECHT et al., 2002). A Organizagdo para

Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdomico (OCDE), compreende a governanga
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corporativa como um componente central na melhoria da eficiéncia e do crescimento
econémico, bem como no reforco da confianga do investidor (OCDE, 2004).

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), 6rgéo
responsavel por fomentar a aplicacdo da governanga corporativa no mercado brasileiro,
define o conceito de governanga corporativa como sistema pelo qual as organizacgoes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracéo, diretoria e 6rgaos de controle (IBGC, 2009).

No entanto, autores como Spitzeck e Chapman (2012) afirmam que existem
diversos entendimentos sobre o conceito de governanga, com implicagdes em varios
campos e com sentidos diferentes. Na visao de Shleifer e Vishny (1997) esse termo trata
das formas pelas quais 0s investidores asseguram para si um retorno sobre seu
investimento. Gillan (2006) definem a governanga corporativa como um sistema de leis,
regras e fatores que controlam as operagdes em uma empresa. No entendimento de
Denis e McConnell (2003), a governanga corporativa € um conjunto de mecanismos,
tanto institucionais como de mercado, que induz os administradores a tomarem as
decisdes que maximizem o valor da companhia para os acionistas.

A base tedrica da maioria dos trabalhos sobre governanca corporativa advém da
teoria da agéncia (KLEIN, 1983), evidenciando o problema do agente-principal no
ambito da corporacdo (BERLE; MEANS, 1932).

A teoria do agente-principal nas organizacdes diz respeito a relacdo entre o(s)
proprietario(s) “principal” e o(s) gestor (es) “agente”, em que o principal delega
atribuicbes ao agente que em contrapartida tem o compromisso de atuar de acordo com
os interesses do principal. A relevancia dessa abordagem refere-se a transferéncia de
direitos de propriedade do ponto de vista legal, ou seja, os proprietéarios delegam poder
de decisdo a outros atores para a gestdo do empreendimento, sob o ponto de vista de
relagcbes econémicas e de empregos.

No entanto, Jensen e Meckling (1976) ressaltam que na relacdo agente-principal
podem surgir problemas, principalmente quando os interesses entre ambas as partes sao
divergentes. Pressupde-se que 0 agente nem sempre agira de modo a atender os
interesses do principal em detrimento de seu proprio bem-estar (JENSEN; MECKLING,
1976; CORREIA; AMARAL, 2006).
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Por esse motivo o principal enfrenta o problema de o agente nem sempre agir em
favor dos seus interesses, seja por buscar maximizar interesses proprios, incompeténcia,
negligéncia ou mesmo uma forma de acdo oportunista. Esta relagdo conflituosa é
denominada como problema de agéncia que se torna significativa quando o principal
ndo consegue observar facilmente o comportamento do agente ou mesmo quando o
nivel de informacdo entre ambos é diferente (JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA,
JENSEN, 1983). Sendo assim, para que o principal consiga monitorar a acdo do agente,
€ necessario que este disponha de informaces plenas.

Apesar disso, em alguns casos as informagdes provenientes das agdes do agente
sdo parciais e incompletas, pois este pode oculta-las por levar em conta nao apenas 0s
interesses da organizacdo, mas também os interesses particulares. Por esse motivo, a
relacdo de agéncia se preocupa com o0s problemas causados por informacoes
incompletas fornecidas pelo agente ao principal (NASCIMENTO; REGINATO, 2008).

Essas informacdes incompletas ou assimetria de informacgdes ocorre quando nem
todos os fatos sdo conhecidos por ambas as partes e, com isso, certas consequéncias nao
sédo consideradas (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999). Na visdo de Milgron e
Roberts (1992), a assimetria informacional pode ser caracterizada como uma situagéo na
qual uma das partes da transacdo ndo possui toda a informacdo necessaria para
averiguar se os termos do contrato que esta sendo proposto sdo mutuamente aceitaveis.

Nascimento e Reginato (2008) observam que a assimetria de informacéo
também pode ocorrer quando o proprietario possui dificuldades para observar todas as
acbes do administrador, que podem ser diferentes das que ele mesmo teria escolhido. A
vista disso, o problema central na relacdo de agéncia diz respeito a assimetria de
informagdes (EGGERTSSON, 1995).

Nesse sentido, a governanga corporativa constitui uma das possiveis formas de
alinhamento de interesses entre as partes (agente/principal), minimizando os conflitos
de agéncia (BERLE; MEANS, 1984). Em outras palavras, a governanga corporativa
surge como um conjunto de mecanismos de incentivo, controle e monitoramento, que
pode aumentar a confiabilidade nas relacbes entre o gestor e o empresario (LEAL,
2002).

A governanga corporativa ganha cada vez mais espago nas organizagdes, em

especial na definicdo de regras que venha auxiliar a comunicagéo dos atos de gestao das
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empresas com 0 meio externo, favorecendo a sustentabilidade no longo prazo
(McDONNELL, 2011). A governanca incentiva o desenvolvimento de fatores
organizacionais internos que, por sua vez, contribui diretamente para a resiliéncia
(LAMPEL, BHALLA E JHA, 2014). Ou seja, as praticas de governanca podem ser
pilares para a construcdo e manutencdo de empresas resilientes (CECCHIN;
MASCENA, 2016).

A maioria das pesquisas que investigam a governanca corporativa utiliza como
objeto de estudo as grandes corporacGes. No entanto, esse conceito pode ser utilizado
em todos os modelos organizacionais em que haja uma relacdo de agéncia, a exemplo
de cooperativas agropecuarias (NASCIMENTO; REGINATO, 2008).

2.2.1 Governanga corporativa e resiliéncia organizacional

Alguns trabalhos evidenciam a importancia da governanca para resiliéncia
organizacional (CARMELI; MARKMAN, 2010; LAMPEL, BHALLA E JHA, 2014;
THOMPSON, 2019; CECCHIN; MASCENA, 2016). Thompson (2019) infere que a
identidade e a governanca sdo aspectos importantes da resiliéncia da comunidade.
Lampel, Bhalla e Jha (2014) acrescentam que a governanca pode criar as bases que
favorecam o desenvolvimento da resiliéncia empresarial. Para Cecchin e Mascena
(2016) dentre outros fatores, praticas existentes de governanca corporativa, podem ser
pilares para a construcdo e manutencdo de uma empresa resiliente.

Carmeli e Markman (2010) identificaram algumas estratégias genéricas que sdo
essenciais para a resiliéncia organizacional, entre as quais a governanca. A estratégia de
governanca, segundo os autores refere-se a capacidade de uma organizacao de assimilar,
reter, defender e aumentar seu dominio nos mercados.

Nota-se uma multiplicidade de entendimentos sobre o conceito de governanga,
sendo trabalhado em abordagens alternativas. Thompson (2019) emprega o conceito de
governanga comunitéria, para se referir a tomada de decisdo coletiva, ou seja, € como 0s
atores locais discutem e/ou tomam decisbes coletivamente. Segundo o autor, a
importancia de incluir perspectivas criticas e analises de relacfes de poder em estudos

de resiliéncia, contribui para entender como as relagdes sociais moldam a identidade da
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comunidade e como a forma coletiva é mobilizada localmente, sendo um resultado
importante da governanca da comunidade.

Estudos em empresas familiares de acordo com Lampel, Bhalla e Jha (2014)
sugerem que a governanca cria fundamentos institucionais que permitem o crescimento
de fatores organizacionais que contribuem diretamente para o surgimento da resiliéncia.

Por outro lado, Cecchin e Mascena (2016) observaram a caréncia de pesquisas
que tratam da necessidade estratégica de planejamento sistematico para resiliéncia, e
propuseram uma discusséo sobre resiliéncia empresarial e sua interface com a gestio de
riscos e estratégias. Para tanto, realizaram uma survey com profissionais que ocupam
cargos de alta gestdo. Os respondentes afirmaram que as empresas possuem iniciativas
de resiliéncia empresarial, porém, ndo plenamente associadas a gestdo de riscos
corporativos e a definicdo das estratégias de negdcio.

Carmeli e Markman (2010) discutem as estratégias que estdo relacionadas a
resiliéncia organizacional e taticas que sdo indispensaveis quando as organizagdes se
esforcam para melhorar sua resiliéncia e prolongar sua existéncia. Com base em dados
historicos sobre a Republica de Roma, os autores identificaram a governanga como
estratégia essencial para a resiliéncia organizacional.

Cecchin e Mascena (2016) argumentam que o mundo cresce rapidamente de
forma interconectada, tornando-se mais ariscado. No entanto, com essas mudancas
evidencia-se a inexisténcia de modelo de negdcios seguro. Diante do exposto, 6rgéos
reguladores vém adotando uma serie de medidas que aumentam as exigéncias legais
para que as empresas empreguem mecanismos de governanga corporativa, gestdo de
riscos e gestdo de crises.

A governanga corporativa é amplamente definida como mecanismos pelo quais
as organizacGes operam quando ha separacdo entre propriedade e controle. As
descobertas que apontam a resiliéncia como uma das vantagens para esse tipo de
empresa, também sugerem que ampliar a relacdo entre proprietarios e gerentes, deve
resultar em maior resiliéncia organizacional (LAMPEL; BHALLA; JHA, 2014).

Enfim, existe um consenso entre diversos autores do papel que a resiliéncia
proporciona as organizagdes, no entanto, had uma lacuna que explique o que as empresas
podem fazer para estender sua longevidade (CARMELI; MARKMAN, 2010). Embora

exista um reconhecimento de que as organizagfes devem mudar e se adaptar para
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sobreviver e prosperar, demanda-se maior esfor¢co para um entendimento aprofundado
sobre como 0s mecanismos de governanca corporativa interagem e reforcam-se

mutuamente para aumentar a resiliéncia e a longevidade.

2.3 Organizagdes Cooperativas

As organizacdes econémicas podem ser definidas como um conjunto de relacdes
contratuais entre agentes (JENSEN; MECKLING, 1976; MILGRAN,; ROBERTS,
1992). No estabelecimento dessa coordenacdo de contratos surgem diversas estruturas
organizacionais, a exemplo das organizacfes cooperativas (BORTOLETO, 2015). Este
modelo organizacional possui particularidades que as diferencia das demais formas
organizacionais®.

Para Staatz (1987) e Hansmann (1996) as organizacdes cooperativas reinem um
conjunto de individuos que desejam obter beneficios que estes ndo obteriam se agissem
individualmente. Em outras palavras, a cooperativa é constituida por individuos que
atuam coletivamente em mercados imperfeitos, ou melhor, em falhas de mercado’.

Siqueira e Bialoskorski Neto (2014) relatam como caracteristica peculiar da
cooperativa o0 fato das suas atividades estarem ligadas diretamente com a propriedade
privada de seus associados, e estes associados detém e utilizam coletivamente o
patrimonio e o0s servigos da cooperativa. Assim, a acdo coletiva acontece para
compartilhamento dos custos de propriedade e diminuicdo do oportunismo contratual,
fazendo frente a falhas de mercado (HANSMANN, 1996).

Quanto ao conceito de organizacdo cooperativa, Cook, Chaddad e Illiopoulos

(2004), apresentam quatro possiveis definicdes: i) a cooperativa como firma; ii) a

® Na cooperativa no ha intengdo de obter lucros nos negdcios, também nio se recolhe imposto de renda
ao final do exercicio, ou seja, fala-se em sobras operacionais, que sdo distribuidos entre os socios e
proporcionais as operac8es de cada um dos associados naquele exercicio. O associado é simultaneamente
proprietario, usuario e consumidor dos seus produtos e o direito ao controle ndo é vinculado ao direito ao
residuo.

7 Kreps (1992) evidencia as falhas de mercado como sendo a assimetria informacional e o poder de
mercado. A assimetria informacional ocorre quando os agentes do mercado ndo possuem as mesmas
informacdes para o processo de tomada de decisdo, fazendo com que o pre¢o negociado esteja abaixo ou
acima do prego de equilibrio. Quanto ao poder de mercado, este ocorre quando um dos agentes do
mercado consegue exercer a influéncia de ser o Unico ou um dos Unicos a ofertar ou demandar no
mercado.
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cooperativa como coalizdo de forgas; iii) a cooperativa como integracdo vertical e iv) a
cooperativa como nexo de contratos.

A cooperativa como uma firma é uma empresa como todas as outras. E
maximizadora de sua funcdo de producdo, entretanto, se diferencia das demais no
quesito da alocacdo dos direitos de propriedade. Como coalizdo de forgas, o que
prevalece na cooperativa sdo as a¢des conjuntas dos membros para contrabalancear o
mercado até o limite em que a organizacdo cooperativa possua 0 mesmo poder de
mercado que 0s outros agentes. Como integragdo vertical, a cooperativa € vista como a
extensdo da propriedade do cooperado, como se fosse outro elo da cadeia produtiva. A
cooperativa como nexo de contratos é a visdo de que hd uma coordenacdo de contratos
no ambiente da cooperativa, incorrendo em custos de monitoramento e de coordenacao
desses contratos para que a organizagéo seja eficiente.

Feng (2010) destaca que, sob a perspectiva da firma, a cooperativa pode ser
assim vista quando assume 0 pressuposto que a organizagdo possui seu préprio conjunto
de atributos capaz de interagir entre si e com os atributos dos cooperados. A sinergia
entre os atributos da cooperativa e do cooperado é que determina o sucesso da
organizacdo cooperativa. Isso significa que quanto melhor a interagdo entre 0s
diferentes atributos da cooperativa e dos cooperados, melhor serd& o desempenho
alcancado pela cooperativa.

Hendrikse e Feng (2013) ainda apresentam o conceito de “Interfirm
cooperative” como sendo um empreendimento de propriedade coletiva formado por
muitas outras firmas independentes. Nessa abordagem, a cooperativa € vista como uma
empresa € uma associacio, pois existe tanto uma relagdo vertical quanto horizontal® ,
caracterizando uma interfirm cooperative.

Para LeVay (1983) trés caracteristicas distinguem claramente uma cooperativa
de outras organizagdes. O processo de subscricdo de capital na cooperativa, que ndo da
base para voto, a taxa de remuneragao sobre o capital investido na cooperativa, que deve
ser baixa para que haja incentivo ao uso da estrutura da cooperativa e a distribuicdo das
sobras, proporcional ao uso. Essas caracteristicas segundo a autora, € que diferenciam as

cooperativas de outras organizacoes.

8 Relacdo vertical: é estabelecida entre o associado e a cooperativa na fase de producéo a jusante na
cooperativa. Relagdo horizontal, esta se da pela associacdo de muitas partes independentes na fase de
producdo a montante, ou seja, 0 quadro social da cooperativa.
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Em linhas gerais, esse tipo de sociedade possui fins econdémicos, mas néo
lucrativos, tem forma e natureza juridica propria e é constituida para prestar servigos aos
cooperados. O papel econdmico se da por meio da integracdo vertical de seus membros
na cadeia agroalimentar, seja & montante por meio de compra de insumos, ou a jusante,
na venda da producdo (SEXTON, 1986).

E possivel afirmar que cooperativas Sd0 organizacbes econdmicas que
proporcionam um ambiente para acdo coletiva por meio de contratos e surgem para
fazer frente aos problemas de poder de mercado e de assimetria informacional do
mercado (BIALOSKORSKI NETO, 2003).

Mais especificamente no Brasil, as cooperativas sdo geridas por uma lei
especifica a Lei n°5.764/71 (BRASIL, 1971). Essa legislacdo coloca a sociedade
cooperativa em uma situacdo especial, sendo constituida como sociedade civil de fins
econdmicos e comerciais formadas por acdes integradas pelos seus membros (DAVIS;
BIALOSKORSKI NETO, 2010). A Lei institui que nessas sociedades ndo ha objetivo
de lucro e que estas ndo estdo sujeitas a faléncia.

Existem cerca de 4.868 cooperativas em funcionamento no Brasil, totalizando
17,1 milhGes de cooperados, gerando trabalho e renda para aproximadamente 455.095
pessoas (OCB, 2020)°. O ramo agropecudrio apresenta maior nimero de cooperativas
com 1.173 unidades (aproximadamente 24% do total), e mais de um milhdo de
cooperados e cerca de 223.477 postos de trabalho (OCB, 2020).

As cooperativas agropecudrias tém recebido atencdo especial na literatura pelo
papel estratégico que desempenha e pelo envolvimento na producdo alimentos
(BARROSO et al. 2007). Bialoskorski Neto (2007) menciona que uma das explicacbes
para o destaque de cooperativas nos agronegdcios sao as caracteristicas dos mercados,
com estrutura propicia a extracdo de renda do produtor rural pelas empresas
processadoras (BIJMAN et al., 2012).

As empresas que fornecem insumos e processam a producao estdo, muitas vezes,
em pequeno ndmero, com isso, as cooperativas desempenham o papel de mitigar as
falhas de mercados existentes, além de balizar os precos nos mercados locais
(SEXTON, 1990; COOK, 1995). Estas caracteristicas, entre outras, fazem desta

® As cooperativas brasileiras sdo divididas em 7 ramos quais sejam: i) agropecuario; ii) consumo; iii)
crédito; iv) infraestrutura; v) salde; vi) trabalho producéo de bens e servigos; e vii) transporte (OCB,
2020)
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empresa um tipo particular de organizacdo que merece uma abordagem especifica,
principalmente quando se trata dos agronegocios (BIALOSKORSKI NETO;
MARQUES, 1998).

Nessa circunstancia as cooperativas agropecuarias sdo organizacdes importantes
para agricultura, pois possibilitam ao produtor a armazenagem e comercializagdo da
producdo, os ganhos de escala, o poder de barganha, a industrializacdo da matéria-
prima, bem como a difusdo e a democratizacdo do acesso a tecnologia e a assisténcia
técnica. Além de atuacdo em ambito econémico, grande parte das cooperativas ainda
presta assisténcia social e educacional aos seus associados (CARVALHO;
BIALOSKORKI NETO, 2008).

Staatz (1987) considera que as cooperativas agropecuarias sdo organizacGes
econdmicas de propriedade coletiva constituida por produtores rurais para fazer frente
as falhas de mercado. Sdo empresas controladas pelos usuarios e seus beneficios sdo
distribuidos de forma equitativa com base no uso, demonstram interesse na organizagédo
social e na producdo de bens e/ou servico com eficiéncia econémica (ANTONIALLLI;
SOUKI, 2005).

Embora, nos altimos anos, as discussdes sobre o modelo cooperativista
agropecuario tenham sido intensificadas, o debate ainda se encontra, conforme LeVay
(1983), como descritivo, elogioso e carente de detalhes tedricos. No entanto, um dos
principais problemas no estabelecimento de teorias sobre cooperativas agropecuérias é
que elas ndo séo facilmente definidas como organizagbes econdmicas (BATEMAN,
EDWARDS, LEVAY, 1979).

Nesse sentido, questionamentos tais como o0 que constitui uma cooperativa
agropecuéria, € como ela deve ser definida como organizacdo econémica, € um
exercicio importante para que sejam feitas comparacdes formais entre o comportamento
das cooperativas e outras formas de negdécios.

Esse modelo organizacional, segundo apontam Birchall e Hammand (2009),
passou a atrair crescente interesse por causa de sua aparente resiliéncia em face de
crises. Roelants et al. (2012) corroboram com esse pensamento ao mencionar que as
cooperativas, em seus varios setores e tipologias, parecem estar mostrando maior
resiliéncia em tempos de crise, em comparagdo com as empresas convencionais. Tais

mencdes, além das historias de sucesso e fracasso das cooperativas, sugerem a
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importancia de se compreender mais a fundo a resiliéncia das organizagdes cooperativas
(JOHNSON et al., 2016).

2.3.1 Resiliéncia em OrganizacOes Cooperativas

As crises econdmicas evidenciaram como a economia global e suas organizacdes
tém sido incapazes de se sustentarem em meio as adversidades (JOHNSON et al.,
2016). No entanto, 0 modelo organizacional cooperativo vem demonstrando capacidade
de resiliéncia frente as crises em diferentes setores ao redor do mundo (BIRCHALL,
2014). Grashuis e Franken (2020) observaram que as cooperativas agropecuarias nos
Estados Unidos sobrevivem mais, comparadas a outros tipos de organizacfes
empresariais.

Alguns autores apontam as principais razdes que levam as cooperativas a serem
organizagoes resilientes (BIRCHALL; HAMMAND, 2009, JOHNSON et al., 2012,
ROELANTS et al., 2012). Caracteristicas tais como: decisdes conservadoras na gestdo e
nos investimentos; o comprometimento e fidelidade dos membros em momentos de
crise; e 0s lacos sociais existentes contribuem para que as cooperativas sejam mais
resilientes que as empresas capitalistas (BIRCHALL; HAMMAND, 2009). Johnson et
al. (2012) afirmam que as cooperativas sdo mais resilientes pelo fato de serem capazes
de fornecer emprego e renda sustentavel para individuos e comunidades.

Do ponto de vista de Roelants et al. (2012), a resiliéncia de cooperativa
geralmente estd ligada: a participacdo dos membros na gestdo da cooperativa, a
constituicdo de fundos de reserva, a articulacdo com as necessidades territoriais, a
participacdo da comunidade, a capacidade de organizar e acompanhar as transferéncias
empresariais aos trabalhadores, a ajuda mutua e aos consércios entre cooperativas.

A resiliéncia no contexto das cooperativas, segundo Johnson et al. (2016),
preocupa-se principalmente com a viabilidade econdmica, mesmo quando confrontadas
com choques e crises, e com a viabilidade social em termos da habilidade da
cooperativa em sustentar seus valores, principios e forma de governanca para atender as
necessidades dos membros e objetivos sociais mais amplos. A resiliéncia cooperativa é
um processo de longo prazo, baseado na reflexividade e nas interagdes entre membros,
lideres e organizagGes (BUSEMEYER; TRAMPUSCH, 2012).


https://www-sciencedirect.ez51.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S2213297X14000068#bib0050
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Borda-rodriguez e Vicari (2014) apontam a filiagdo dos membros a cooperativa
como fator preponderante para a resiliéncia cooperativa. Segundo 0s autores a
inspiracdo dos membros nos valores cooperativos € crucial para a resiliéncia
cooperativa. A resiliéncia das cooperativas depende do senso de identidade,
compromisso e coesdo dos membros (BIRCHALL, 2011; MAZZAROL et al.,
2011 , MUNKNER, 2012; BORDA-RODRIGUEZ E VICARI, 2014).

Para Johnson et al. (2016) o compromisso dos membros € visto como um
recurso crucial para a resiliéncia. Segundo os autores, esse aspecto inclui a motivacao
para participagdo dos membros, a identificagcdo dos cooperados com a cooperativa e seu
compromisso e lealdade. Esses atributos, por sua vez, dependem da confianca entre os
membros, bem como a educacdo e as habilidades dos membros.

Como Minkner (2012) observa, as cooperativas séo boas porque seus membros
as fazem. No entanto, a lealdade e o compromisso dos membros dependem da
habilidade das cooperativas de atender as necessidades e demandas dos membros.
Membros satisfeitos tém menor probabilidade de serem aproveitadores (BIRCHALL,
2012; MUNKNER, 2012).

A confianca e a reciprocidade entre os membros também conduzem a lealdade,
gue é necessaria quando as cooperativas experimentam instabilidade financeira, isto é,
demanda insuficiente do mercado e precos baixos (SMITH; PUGA; MACPHERSON,
2005). A confianga reforca as normas de reciprocidade generalizada, o que €
particularmente importante no monitoramento e sancionamento do comportamento de
carona (PELLING; HIGH, 2005).

Para trabalhar de forma equitativa e em conformidade com os valores e
principios cooperativos, alguns pré-requisitos sdo necessarios tais como, conhecimento,
habilidades e investimento na educagdo dos membros (MUNKNER, 2012). Membros
informados e qualificados sdo mais propensos a entender e se comprometer com 0
negocio cooperativo. Neste sentido, Smith, Puga e MacPherson (2005) e Majurin
(2012) também alegam que 0os membros que entendem ou estdo familiarizados com o0s
valores cooperativos sdo mais propensos a promover a inclusdo de grupos, muitas vezes
marginais dentro de empresas cooperativas.

O tamanho da cooperativa também pode influenciar a resposta e 0 engajamento

da filiagdo. Por exemplo, Alkire e Deneulin (2002) argumentam que a motivagao para o
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comportamento cooperativo tende a ser mais forte onde o tamanho da cooperativa
primaria € relativamente pequeno e os membros podem perceber facilmente seus
efeitos. Por outro lado, Birchall e Simmons (2004) mostraram que pode haver espaco
para resiliéncia em cooperativas maiores. Os autores sugerem que uma maior
participacdo fornece aos membros informagdes para apoiar o seu envolvimento,
garantindo que todas as informacdes sejam abertas a todos 0os membros.

Quanto a participacdo dos membros na cooperativa, Mazzarol, Simmons e
Mamouni Limnios (2011) argumentam que os incentivos estdo ligados a dimensfes
especificas da identidade dos cooperados. O cooperado enquanto sécio, € fundamental
para fortalecer o senso de propriedade, ou seja, quanto menor a subscricdo de capital,
menor € o incentivo de participacdo do membro na governanca da cooperativa, levando
assim ao comportamento de carona.

O senso de propriedade, por sua vez, se reflete no controle exercido pelos
membros sobre os conselhos e os gerentes, garantindo que a atividade da cooperativa
atenda as necessidades dos membros e que o risco seja gerido de forma eficaz
(BIRCHALL; SIMMONS, 2004). Por outro lado, os membros como donos, sdo ao
mesmo tempo clientes, utilizadores e fornecedores. A continuagdo dos membros
provavelmente sera afetada por sentimentos sobre precos justos, transacdes eficientes e
servicos de qualidade (ROELANTS et al., 2012).

Birchall (2011) advoga que quando o nimero de membros a ser beneficiado pela
cooperativa for maior, também sera maior a lealdade e o comprometimento desses
membros. A lealdade é uma chave desafiadora para as cooperativas (JOHNSON et al.,
2016).

Existem outros aspectos em relagdo a adesdo que podem reforcar ou minar a
resiliéncia da cooperativa, sendo este 0 caso da homogeneidade ou heterogeneidade dos
membros (JOHNSON et al., 2016). Francesconi e Wouterse (2011) argumentam que
onde a adesdo tende a ser homogénea, como por exemplo, em cooperativas de pequenos
agricultores, a resiliéncia tende a estar relacionada com a distribui¢do equitativa dos
ganhos da atividade cooperativa. No entanto, onde o a adesdo é heterogénea, a
resiliéncia tende a relacionar-se com a eficiéncia, ou seja, a distribuicdo dos ganhos de
acordo com o esforco. Johnson et al. (2016) mostram que membros heterogéneos

podem aumentar a resiliéncia aos choques, diversificando a renda da cooperativa. Ao
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mesmo tempo, pode representar desafios para a governanga cooperativa, visto que
havera diferentes interesses em jogo. Muito provavelmente, haverd um espectro de
relacGes que as cooperativas tém que negociar.

Para trabalhar de forma equitativa e em conformidade com os valores e
principios, Minkner (2012) sugere que as cooperativas agricolas nos paises em
desenvolvimento requerem conhecimentos, habilidades e recursos. Investir na educagéo
dos membros sobre os principios e valores cooperativos € um dos principais pontos para
0 sucesso cooperativo, segundo o autor.

Existem alguns estudos que buscaram compreender a resiliéncia de organizagdes
cooperativas, em especial as cooperativas de créditos ou mais comumente denominadas
de cooperativas financeiras (FERRI, 2010; CREAR, 2009; CHIARAMONTE et al.,
2015; MAROUA 2015).

E referido por alguns autores (CREAR, 2009; FERRI et al, 2014;
CHIARAMONTE et al., 2015) que o0s bancos cooperativos sdo mais resistentes as crises
financeiras. Crear (2009) menciona que 0S bancos cooperativos tiveram um
desempenho excepcional durante a grande crise financeira em 2008. Para Ferri et al.
(2014), os bancos cooperativos foram mais resilientes durante a crise comparado aos
demais. Os bancos cooperativos tenderam a ser mais estaveis que 0s bancos comerciais,
especialmente durante o periodo da grande crise financeira (CHIARAMONTE et al.,
2015).

Crear (2009) e Ferri et al., (2014) consideram que este resultado poderia ser
explicado pelo tipo de operacdo que as cooperativas realizam, ao seu compromisso de
servir os membros ao invés de ter o foco na maximizacdo dos lucros e a politica de
remuneracao e incentivos mais razoaveis do que a dos bancos comerciais.

Os bancos cooperativos séo tradicionalmente mais capitalizados (JAEGER et al.
2016) mais prudentes na concessdo de crédito e tem fontes de financiamento mais
estaveis (FERRI, 2010) tendem a financiar a economia local e 0s seus negocios
envolvem menos riscos (PERILLEUX; NYSSENS, 2017).

Maroua (2015) observou em seu estudo que 0s bancos cooperativos passaram,
de fato, relativamente incolumes a grande crise financeira. Em suma, costuma-se dizer
que as cooperativas sdo resilientes em tempos de crise e que sdo essenciais para o

desenvolvimento das pequenas empresas. Grashuis (2018) argumenta que as
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cooperativas agricolas tém usado varias estratégias para estimular a sobrevivéncia e a
longevidade. No entanto, Johnson et al. (2012) afirmam que ainda hd um debate
animado tanto sobre a capacidade das cooperativas de cumprir seus objetivos, quanto

até que ponto elas podem ser consideradas formas resilientes de organizacao.

e A ndo resiliéncia em organizac6es cooperativas

Nos dltimos anos, o numero de associados que aderiram ao modelo
organizacional cooperativo no Brasil, aumentou a uma taxa de 29,4% de 2018 a 2020.
Apesar disso, 0 nimero de cooperativas diminuiu consideravelmente a uma taxa de
28,7% no mesmo periodo. Mais especificamente, o ramo agropecuario, objeto de estudo
desta tese, também apresentou uma queda do numero de cooperativas na ordem de
27,2% (Tabela 1).

Tabela 1 - Nameros do Cooperativismo Brasileiro

2018 2019 2020
N° de Cooperados 13.230.960 15.539.376 17.121.076
Ne° total de Cooperativas 6.828 5.314 4.868
N° total de Cooperativas Agropecuarias 1613 1223 1.173

Fonte: Anuario do cooperativismo brasileiro (2021)

E possivel observar varias situaces de cooperativas agropecuérias que estio passando
por problemas financeiros e algumas delas entrando em processo de liquidagio™®
(PIVOTO; WAQUIL; SPANHOL, 2015). No Brasil, hd evidéncias de grandes e
importantes cooperativas que passaram por problemas de liquidacdo. A titulo de
ilustracdo, destacamos Vvarios casos antigos e recentes. A cooperativa agricola de Cotia
(CAC) é um exemplo emblematico. A CAC foi uma das maiores cooperativas do
Estado de Sao Paulo e entrou em processo de liquidacdo em 1994. No final dos anos 80
a cooperativa contraiu grande volume de dividas em decorréncia da crise na agricultura
e dado o cenario econdmico em queda.

Também, a cooperativa de Muzambinho (COOMAM) em Minas Gerais foi

liquidada apds a descoberta de gestdo fraudulenta. Essa cooperativa chegou a ter por

10" A liquidacdo de cooperativa é o processo para realizar o ativo e pagar o passivo até que ocorra a
extincdo da cooperativa. Logo, a liquidagdo € o passo anterior a extingéo.
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volta de seis mil cooperados, e em 2004 entrou em processo de dissolucdo. Por questdes
financeiras a Cooperativa de laticinios CAPEL fechou as portas. Essa cooperativa
contava com mais de 2,5 mil associados no noroeste do Espirito Santo, Minas Gerais e
Leste da Bahia. De acordo com avaliacdo realizada pela Organizacdo das Cooperativas
do Espirito Santo (OCBJ/ES), a cooperativa ndo tomou as medidas de gestdo necessarias
para antecipar a crise financeira.

Na regido Sul do Brasil, seis cooperativas agropecuarias entraram em processo
de liquidacdo em 2018, envolvendo mais de 45 mil produtores. Falhas na gestdo foram
apontadas como o grande problema e a causa da maioria das cooperativas que hoje
enfrentam dificuldades.

Davis e Bialoskorski Neto (2010) argumentam que em anos recentes, foram
observadas muitas iniciativas cooperativistas, grandes sociedades com reputacédo
respeitavel, fracassarem de forma repentina e inesperada, o que sugere que alguns
problemas ndo eram transparentes ou nao eram facilmente perceptiveis. Os autores
ainda argumentam que quando esses problemas eram percebidos, geralmente, ja ndo era
mais possivel corrigi-los. Assim, prevalecia o sentimento de que as cooperativas haviam
perdido o seu rumo e ndo estavam mais sob o controle de seus membros (MUNKNER,
2000).

Uma classificacdo importante realizada por Grashuis e Franken (2020) quanto a
ndo resiliéncia em organizacBes cooperativas, diz respeito a estratégia de saida de
mercado da cooperativa. Ou seja, segundo 0s autores as discussdes anteriores sobre a
sobrevivéncia de organizacbes cooperativas apenas conceituam a falha como um
constructo unidimensional. Para tanto, os autores propuseram uma andlise das falhas de
cooperativas com base nos aspectos de fusdo ou aquisicdo e liquidagdo ou dissolugéo
(GRASHUIS; FRANKEN, 2020).

A distin¢cdo entre ambos 0s conceitos é importante porque os dois tipos de falhas
tém implicacdes diferentes. Para os autores, 0s ativos conjuntos dos produtores
agricolas organizados deixam de ser utilizados nas atividades econdmicos em caso de
liquidacéo e dissolucdo. Ja no caso de fusdo e aquisicdo, outra organizagao assumira a
propriedade dos ativos conjuntos. Os autores ponderam que nenhuma dessas estratégias

de saida da cooperativa deve ser considerada totalmente negativa.
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Assim, pode-se considerar que a sobrevivéncia das cooperativas ndo é de forma
alguma garantida, pois este modelo organizacional pode apresentar falhas e €
complexo! (GRASHUIS, 2018). Carvalho et al. (2015) reforcam tal ponto de vista ao
mencionar o fato de que as cooperativas sdo gerenciadas por seus préprios membros,
sendo a maioria delas malsucedidas em seus primeiros anos de vida, devido a
concorréncia de mercado em grandes cidades.

Alguns autores buscaram compreender como algumas cooperativas perduravam
por longos periodos enquanto outras optavam pela liquidacdo e faléncias (COOK, 1995;
COOK, 2018; GRASHUIS, 2018; GRASHUIS; FRANKEN, 2020).

Cook (1995) descreveu alguns problemas que podem surgir a partir da falta de
direitos de propriedade claramente definidos. Estes problemas de governanca oriundos
dos direitos de propriedade prolixos e difusos podem dificultar a gestdo e capitalizagédo
das cooperativas uma vez que 0Ss associados ndo conhecem efetivamente sua
propriedade na cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 2002).

Cook (1995) apresenta cinco problemas que podem surgir nas cooperativas e que
dificultam a forma organizacional de serem resilientes. Esses fatores sdo descritos como
problema do carona ou free rider, que ocorre quando os beneficios da cooperativa
acabam por beneficiar também individuos ndo cooperados. O problema do horizonte,
que acontece quando um grupo de membros reivindica o lucro residual sobre o lucro
liquido, entretanto este lucro é gerado por um ativo menor do que a vida produtiva deste
ativo (SOBOH et al., 2014). E o problema do portfélio ocorre com a impossibilidade
dos cooperados ajustarem o seu portfolio de ativos na cooperativa para corresponder
com suas preferéncias de risco pessoal (BIALOSKORSKI NETO, 2004).

O problema do controle que ocorre devido aos custos originados pelas
divergéncias que se estabelecem entre proprietarios e gestores da cooperativa (PIVOTO,
2003). E o problema dos custos de influéncia que decorrem quando os cooperados
individualmente ou organizados em grupos tentem influenciar as deliberagdes dos
gestores e conselheiros em beneficio préprio (PIVOTO, 2003).

Esses trés primeiros problemas, segundo Cook e Iliopoulos (1998) podem ser

classificados como restri¢cbes de investimentos, que afetam o incentivo para que 0s

11 A complexidade da cooperativa decorre do cooperado ter diversos papéis na cooperativa, seja dono,
cliente e/ou gestor. Essas caracteristicas contribuem para que as cooperativas se tornem uma organizacao
complexa, gerando potenciais falhas em seu processo gerencial.
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cooperados invistam na sua organizacao. E os dois ultimos problemas estdo vinculados
a decisdo coletiva, influenciando o nivel de eficiéncia que caracteriza a tomada de
decisdo em empreendimentos coletivos (COOK; ILIOPOULOQOS, 1998).

Por sua vez Cruzio (1999) apresentou em sua andlise as possiveis causas dos
problemas que podem vir a surgir nas cooperativas agropecuérias. De acordo com 0
autor, fatores como a intervencdo externa, favorecem o surgimento de problemas na
cooperativa. Ou seja, 0 processo de regimentagdo institucional de fora para dentro da
associacdo em detrimento da agdo emancipadora do grupo cooperativistal? favorece o
surgimento de problemas. Ainda menciona sobre os objetivos dos cooperados e da
cooperativa, em que boa parte das vezes é conflitante.

Crazio (1999) ainda apresenta como causa dos problemas nas cooperativas a
relacdo de poder na sua estrutura, ou seja, as hierarquizacdes dos 6rgdos incompativeis
com as amplitudes funcionais formalizadas. Outro fator chave, segundo o autor, refere-
se sobre as responsabilidades na administracdo da cooperativa, ou seja, das obrigacdes
do conselho de administracdo em desacordo com as proprias decisbes. E por fim, a
autonomia para a fiscalizacdo da cooperativa, isto é, das atribuicGes fiscais do conselho
fiscal, inocorrente com a dependéncia para o exercicio funcional. Essas dimensdes
segundo o autor, combinadas com 0s espacos e com 0s tempos das cooperativas,
evidenciam onde e quando se iniciam os problemas na organizacdo e na estrutura.
Também revelam como e por que ocorrem esses problemas na administracdo e na
fiscalizacdo da cooperativa.

Zylbersztajn (2002) aborda os problemas relativos ao pressuposto do
oportunismo dos agentes que induzem custos de controle, a assimetria informacional
que resulta em custos contratuais e aos incentivos que afetam as relacGes entre
cooperado e cooperativa. De acordo com o autor, 0 aspecto doutrinario nao é suficiente
para garantir baixos custos de transacao entre a cooperativa € 0 membro cooperado.

Crazio (1999) discute como exemplo de outro problema que podem ocorrer em
qualquer cooperativa, o fato de as eleicdes dos cargos sociais ocorrerem geralmente
com baixa representatividade. Para o autor, esta € uma situacao rotineira, que permite a
determinados grupos de socios perpetuarem-se nos cargos diretivos da cooperativa.

Com isso, as decisOes da administracdo sdo tomadas de forma unilateral, tendo como

12 No Brasil, especificamente, a regimentagao institucional ¢ ditada pela Lei 5.764.
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consequéncia os acirramentos nas relagdes entre socios e dirigentes, principalmente nas
transacdes comerciais.

Trata-se dos conflitos de interesses, em que, por um lado, o associado,
insatisfeito com a direcdo, se utiliza de um beneficio qualquer via cooperativa e, ao
mesmo tempo, desvia sua producdo para terceiros quando Ihe convém em termos de
precos. Por outro lado, a direcdo procura excluir esse associado dos beneficios da
prépria cooperativa quando, por exemplo, coloca restricdes para o consumo de bens de
producdo ou quando impde cotas a comercializagdo da produgao

Na visdo de Grashuis e Franken (2020) estatutariamente, legaliza-se a
assembleia geral autoridade maxima para decidir sobre qualquer ato da cooperativa. Por
outro lado, compete ao conselho de administracdo deliberar sobre a qualidade, a
quantidade e os precos dos produtos e comercializar, bem como sobre as cotas de
producdo e sobre os valores salariais para os quadros diretivos e funcionais contratados.

Esse conselho, no entanto, termina ultrapassando o limite da funcédo deliberativa.
Ou melhor, em vez de implementar as determinacdes da assembleia geral, o conselho
acaba decidindo sobre os fins dos recursos gerais da cooperativa (GRASHUIS, 2018).

O quadro gerencial da cooperativa incorre nessa superposicdo de poder
hierarquico (BOONE; OZCAN, 2016). Nesse caso a assembleia geral quando
convocada e reunida, ndo passa de mera formalidade, ou seja, cumpre apenas as
clausulas estatutarias. Prova disso é que, enquanto o nimero do quadro social cresce, 0
namero de participantes decresce nas assembleias (GRASHUIS; FRANKEN, 2020).

Tal situacdo reflete a baixa participacdo do associado no processo decisorio, isto
é, nas determinacdes sobre onde e quando investir, sobre o que, quando e como produzir
e para quem vender a producéo.

As atividades desenvolvidas nas assembleias principalmente sob os aspectos
fiscais, ndo passam de mera homologacdo de relatorios. Isso significa que essas
atividades sdo alheias tanto as averiguacbes dos conselheiros fiscais quanto ao
acompanhamento pelos associados (SCHNEIDER, 1991).

As cooperativas agricolas também enfrentam desafios externos. Devido a
politica de adesdo aberta, muitas cooperativas tradicionais atraem produtores de baixa
qualidade e sdo, portanto, menos competitivos no mercado de produtos diferentes
(BOONE; OZCAN, 2016).
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Membros diversos, ou seja, membros com interesses comerciais diferentes pode
ser uma causa de preocupacdo porque pode enfraquecer a governanca da cooperativa.
Os membros podem ter interesses e expectativas diferentes e, portanto, a governanca
pode tornar-se um processo altamente conflituoso. Dentre os fatores que afetam a
lealdade dos membros incluem baixos niveis de alfabetizacdo e falta de compreensao de
COmo as cooperativas operam.

Boone e Ozcan (2016) argumentam que ha fortes desincentivos econdmicos
associados a forma cooperativa. Segundo o0s autores, um motivo importante é que o
sistema de governanca interna das cooperativas € menos eficiente do que os das
corporagdes. Os custos de transacdo sao mais altos para as cooperativas, pois € muito
mais dificil implementar lideranca hierarquica e monitoramento de desempenho dentro
de tais estruturas.

Os custos da tomada de decisdes coletivas nas cooperativas sao particularmente
elevados quando os interesses dos membros sdo heterogéneos. Essa heterogeneidade
prejudica a eficiéncia e estimula o comportamento de parasitismo entre 0s membros
(HANSMANN, 1996).

Por todas essas razdes, (BOONE e OZCAN, 2014; GRASHUIS; FRANKEN,
2020) conjecturam que as cooperativas acabardo perdendo espaco para as corporacgoes e
que, portanto, sdo estabelecidas principalmente por necessidade quando os mercados
falham.

Salifu et al. (2010) observam que as cooperativas ndo Sdo imunes as crises
econbmicas e que consideravel esforco humano e institucional é necessario para dirigir
e administrar uma cooperativa de forma eficaz. No geral, as organizacfes cooperativas
continuam a enfrentar muitos desafios, como a falta de gestdo eficiente e tentativa de
atingir metas de equidade com associacbes que podem ter diferentes interesses
(BIRCHALL, 2003; COOK, 2018).

Até o momento, segundo Grashuis (2018) ndo ha pesquisas aplicadas para
explicar por que a adaptacdo aos desenvolvimentos internos e externos pode contribuir
para uma eventual saida de mercado de uma cooperativa, mas ndo de outra. Enfim,
ainda h& uma discussdo na literatura sobre a capacidade das cooperativas de serem

organizacgOes resilientes. No quadro 3 sdo apresentados 0s principais motivos que oS
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autores consideram as cooperativas como sendo ou ndo um modelo organizacional

resiliente.

Quadro 3 - Fatores a favor e contrarios a resiliéncia de Cooperativas

OrganizacGes Cooperativas

Fatores para

L Principais Motivos Autores
Resiliéncia
Decisdes conservadoras na gestdo e nos investimentos. | Birchall e Hammand (2009)
Johnson et. al, (2016); Birchall e
Comprometimento e fidelidade dos membros em|Hammand (2009); Mudnkner
momentos de crise. (2012); Busemeyer; Trampusch
(2012)
Lacos sociais. Birchall e Hammand (2009)
Participacdo dos membros na gestdo da cooperativa Roelants et. al. (2012); Johnson
Favoréveis Pag g P ' et. al, (2016)
Birchall (2011); Mazzarol et al.
Senso de identidade, compromisso e coesdo dos | (2011); Minkner (2012); Borda-
membros. Rodriguez;  Vicari (2014)
Busemeyer; Trampusch (2012)
. . . . ~ | Borda-rodriguez e  Vicari
dcc())snrr:qeecr;]rgtreg;o, habilidades e investimento na educagdo (2014); Minkner  (2012);
) Johnson et. al, (2016)
As cooperativas sdo gerenciadas pelos proprios Carvalho et al. (2015)
membros.
Problemas de governanca: free-rider, horizonte, | Cook (1995) Cook e lliopoulos
portfdlio, controle, custo de influéncia. (1998); Pivoto (2003)
Regimentacdo externa na organizagao. Cruzio (1999)
Falta de gestdo eficiente. Birchall (2003); Cook (2018)
Baixa representatividade nas elei¢bes da cooperativa. Crazio (1999)
Contrarios | Decisbes da administragdo sdo tomadas de forma | Crazio (1999); Grashuis (2018);

unilateral.

Grashuis e Franken (2020)

RelacBes de poder na estrutura da cooperativa.

Crazio (1999); (Bonin et al.,
(1993); Boone e Ozcan (2016);
Grashuis e Franken (2020)

Responsabilidades na administracdo da cooperativa.

Crlzio (1999); Grashuis e
Franken (2020)

Atribuicdes do conselho fiscal.

Schneider (1991) Crdzio (1999)

Oportunismo dos agentes.

Zylberstajn (2002)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar das controvérsias apontadas sobre a resiliéncia das cooperativas, assim

como para as empresas em geral, as organizagdes cooperativas também apresentam um
ciclo de vida préprio (LEVAY, 1983; COOK, 1995; COOK; BURRESS, 2009; COOK,
2019). Algumas pesquisas tém buscado compreender o fenémeno do ciclo de vida de

organizagOes cooperativas inseridas no agronegécio (COOK, 1995; COOK; BURRESS,
2009; COOK, 2018).
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Particularmente, busca-se entender a razéo de algumas cooperativas perdurarem
por longos periodos de tempo e outras ndo. Para tanto, Cook (1995) prop6s um modelo
tedrico sobre ciclo de vida de cooperativas agropecuarias, caracterizado em cinco fases.
O autor discorre sobre os desafios de cada fase relacionados a falta de clareza na
definicdo de direitos de propriedade e no grau de heterogeneidade da cooperativa. Na
ultima fase do modelo proposto, a cooperativa, entdo, decide entre sair, continuar ou se
reinventar. E neste ponto que reside o interesse desta pesquisa.

A decisdo que deve ser tomada pela cooperativa, dado o contexto dos problemas
internos mencionados por Cook (1995), se acentua a medida que situacfes inesperadas
como crises financeiras ou até mesmo catéstrofes naturais acontecem. E nesta fase que
se tem a maior complexidade na gestdo da cooperativa e, portanto, quando ela esta mais
sujeita a lidar com incertezas e momentos crise. Esse € 0 momento das escolhas, dentre
as quais o encerramento das atividades da cooperativa ou a sua reinvencdo para
fortalecimento e garantia da longevidade. Essa ultima escolha demonstra atributos de
cooperativa resiliente (MAZZAROL et al., 2014).

Quanto ao processo de liquidacdo de cooperativas no Brasil, este é
regulamentado pela lei do cooperativismo - Lei 5.764/71. A cooperativa é uma
associacdo de pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servicos
para o exercicio de uma atividade econémica, de proveito comum, sem objetivo de
lucro. Quando, por algum motivo, essa obrigacdo reciproca deixa de existir a
cooperativa se dissolve.

Nesse caso, cabe aos cooperados deliberar, em assembleia geral, pela dissolucéo
da cooperativa e assim, nomear um cooperado liquidante e um conselho fiscal com trés
membros para proceder sua liquidacdo. O liquidante devera realizar o ativo social para
saldar o passivo e ratear as sobras ou os déficits entre os associados. Realizada a
liquidacdo, dever-se-a4 apresentar & assembleia geral o relatério e as contas finais.
Aprovadas as contas, encerra-se a liquidacdo e a sociedade se extingue. Ou seja, a
dissolugéo é o primeiro passo do processo necessario para a liquidacdo da cooperativa.

Considerando o modelo de ciclo de vida de cooperativas proposto por Cook
(1995) e, posteriormente, refinado por Cook e Burress (2009), esta pesquisa investiga
cooperativas maduras. A depender da sua capacidade de resiliéncia, estas cooperativas

continuardo ativas ou entrardo em processo de liquidacdo. Lampel, Bhalla e Jha (2014)



48

advogam que a capacidade da organizagdo em dar continuar as suas atividades, s é
possivel a partir do momento que a organizacdo alinha as formas alternativas de
governanca a resiliéncia organizacional. Em outras palavras, a governanca incentiva o
desenvolvimento de fatores organizacionais internos que, por sua vez, aumenta a
resiliéncia (LAMPEL; BHALLA; JHA, 2014).

O estudo desenvolvido por Maroua (2015) corrobora com a visdo de
Lampel, Bhalla e Jha (2014), pois ao comparar cooperativas de crédito e bancos
comerciais, procurou explicacbes possiveis para o melhor desempenho dos bancos
cooperativos na grande crise financeira. Maroua (2015) refere que, em comparagdo com
0s bancos comerciais, 0s bancos cooperativos passaram, de fato, relativamente
incélumes a crise financeira. O autor concluiu, que o seu modelo de corporate
governance pode ser a causa principal do desempenho verificado.

Nessa perspectiva, torna-se relevante o estudo da governanga corporativa das
organizagbes cooperativas. Em especial, para a compreensdo da influéncia dos

mecanismos de governanca sobre a resiliéncia das organizac6es cooperativas.

2.4 Governanga Corporativa em cooperativas

A busca pela governanca corporativa em organizacbes cooperativas esta
aumentando (BIJMAN, 2009; FRANKEN; COOK, 2019). Esse interesse, segundo
Franken e Cook, (2019) é motivado pelo crescimento das cooperativas, pelo aumento da
sua complexidade e o processo de internacionalizacdo. Em outras palavras, a
preocupacdo das cooperativas € garantir que os gerentes busquem os interesses dos
proprietéarios da cooperativa ao invés de apenas seus interesses pessoais.

Por outro lado, os autores ainda argumentam que 0s gerentes de grandes e
complexas cooperativas, tém levantado a questdo sobre a falta de experiéncia e
conhecimento dos agricultores para direcionar essas organizacfes. Tal assunto também
é relevante porque as cooperativas fazem parte de grupos de grandes empresas, até
mesmo exportadoras, conforme se verifica nos resultados das Melhores e Maiores
(2005, 2006, 2007, 2008, 2009).

Quanto a algumas particularidades, como ja mencionado, diferentemente das

sociedades de capital, as cooperativas tém seu desenho baseado em fundamentacdo
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ideoldgica e doutrinaria. O voto nas decisfes ndo é proporcional ao capital investido,
como nas sociedades de capital. Na cooperativa, cada cooperado tem direito a um Unico
voto nas decisdes (CARVALHO; BIALOSKORKI NETO, 2006).

Além disso, a reparticdo dos resultados no final do exercicio, considerados como
sobras, ocorre proporcionalmente ao volume de atividade de cada cooperado e ndo ao
seu capital, a exemplo de outras sociedades (FRANKEN; COOK, 2019). A forma
particular de organizacdo da cooperativa move-se no sentido de buscar maximizar os
servigos prestados aos cooperados e ndo aos resultados das operagdes realizadas, o que
pode afastd-la do aprimoramento de resultados e do Otimo econdmico
(BIALOSKORSKI NETO, 1998; BIIMAN; VAN DIJK 2009).

No gue tange a estrutura organizacional e a gestdo da sociedade cooperativa,
estas sdo direcionadas para atender aos objetivos de satisfazer as necessidades e as
aspiracdes econdmicas e sociais dos membros da cooperativa (DUNN, 1988), sendo,
nesse sentido, uma empresa de propriedade conjunta e de gestdo democratica.

As cooperativas sdo organizacdes complexas, porque sdo estruturadas de forma
hierdrquica e atuantes em variadas atividades econémicas. Além disso, tem estrutura de
capital difusa e vaga especificacdo dos direitos do proprietario (COSTA; CHADDAD;
AZEVEDO, 2012). Tal situacdo favorece o surgimento de conflitos de interesses na
cooperativa, acarretando problemas para a gestdo na medida em que ela cresce
(BIIMAN; VAN DIJK, 2009).

Costa, Chaddad e Azevedo (2012) e Silva, Souza e Leite (2011) mencionam que
no Brasil uma significativa quantidade de cooperativas ainda apresenta amadorismo na
gestdo, ou seja, em muitas cooperativas ha falta de profissionalizacdo. 1sso ocorre
devido a delegacdo da gestdo aos cooperados que, geralmente, ndo possuem as
habilidades e os conhecimentos que a fungéo exige.

Como a gestdo da cooperativa é delegada aos cooperados, estes nem sempre
estdo preparados para tal atribuicdo, ou seja, ndo possuem habilidades e conhecimentos
suficientes para gerir 0s negocios da cooperativa. Em outras palavras, adotam modelos
de gestdo inadequados e investem pouco na profissionalizacdo e em tecnologias
apropriadas ao negécio (MACIEL et al. 2018). Por outro lado, existem casos de
cooperados que participam da gestdo da cooperativa para obter vantagens ilicitas de

diversas naturezas.
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As cooperativas, tal como outros tipos de empresas, apresentam determinadas
caracteristicas administrativas, que demandam estudos a fim de conhecer as
especificidades da organizacdo. Ou seja, estabelecer sistemas eficientes de governanca
corporativa deve ser uma prioridade para qualquer cooperativa que desejar minimizar
potenciais conflitos.

Posto isso, a governanga corporativa em cooperativas surge cComo um
instrumento que contribui ao alinhamento de interesses entre as partes, reduzindo os
potenciais conflitos de agéncia. E necessario assegurar que as cooperativas sejam
gerenciadas em consonancia com os interesses de seus membros, sendo este o foco das
questdes de governanca quando concebida sob o arcabouco da teoria da agéncia
(CORREIA; AMARAL, 2006).

No entanto, para Siqueira e Bialoskorski Neto (2014) pouco se sabe sobre
praticas de governanca das cooperativas que vdo além daquelas determinadas pela
legislacdo. No caso brasileiro, como ja mencionado, esse modelo organizacional é
regido pela Lei 5.764/71. Essa lei estabelece a obrigatoriedade de as cooperativas
constituirem uma estrutura organizacional minima, composta por assembleia geral
(ordinérias e extraordinérias), conselho de administracdo ou diretoria e conselho fiscal
(BRASIL, 1971). A estrutura organizacional da cooperativa, estatutariamente define
como se operam as relagdes entre 0s membros na cooperativa.

Diante do crescente interesse do tema, o Branco Central do Brasil — BACEN
elaborou um documento com diretrizes e mecanismos para o fortalecimento da
governanca, em especial, das cooperativas de crédito'®. Esse projeto do BACEN teve
como objetivo motivar as cooperativas de crédito brasileiras a adotarem boas praticas de
governanca (VENTURA, 2009).

No entanto, algumas caracteristicas do cooperativismo de crédito o diferenciam
dos demais ramos. Em especial o fato de estarem sujeitos a legislagdo do sistema
financeiro nacional - SFN, bem como ao das sociedades cooperativas. Além disso, as
cooperativas de crédito sdo obrigadas pelo Banco Central a implantarem a governanca

corporativa na cooperativa (BACEN, 2010), fato este que ndo se condiciona aos demais

13 0 Banco central Langou em 2009 o Livro “Governanc¢a Cooperativa: diretrizes e mecanismos para o
fortalecimento da governanca em cooperativas de crédito”.
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ramos. Torna-se, assim, a implantacdo dos mecanismos de governanga corporativa uma
opcao desejada ao modelo cooperativista no geral.

Frente a esta situacdo, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa -
IBGC* e a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras - OCB!® constataram a
necessidade de implantagdo da governanga corporativa nos demais ramos do
cooperativismo, 0 que motivou ambas as organizacdes a lancarem seus manuais de
governanca corporativa direcionados especificamente para organizacGes cooperativas. A

figura 1 apresenta o modelo da governanga cooperativa proposto pela OCB.

Figura 1 - Modelo de Governanca Corporativa

ASSEMBLELA
&

- COOPERADOS
Dlr’:::rl.":llEHEfU PROPRIEDADE

! Conselho ; Conselho Adm.
Consultivo ou Diretoria

GESTAD
EXECUTIVA

Estrutura Organizacional

Contratada

DIMENSAD T

Fonte: OCB (2017).

Costa, Chaddad e Azevedo (2012) constataram que a maioria das cooperativas
agropecudrias brasileiras se encontra no nivel basico de governanga. Portanto, adequar
0Ss mecanismos de governanca da cooperativa e seu funcionamento de acordo com o que
a teoria preconiza, € importante para impulsionar o crescimento sustentavel, fortalecer o

movimento cooperativista, promover a separacdo entre propriedade e controle e reduzir

14 IBGC langou em 2015 o manual das melhores préticas de governanca corporativa em cooperativas.
15 OCB (6rgdo responsavel por representar as cooperativas do Brasil) langou em 2018 o manual de boas
praticas de governanga corporativas para cooperativas.
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conflitos de interesse que colocam em risco seu desenvolvimento, gerando legitimidade
organizacional e melhorias no desempenho econdmico, financeiro e social da
cooperativa (COSTA; AZEVEDO; CHADDAD, 2012).

Nota-se que 0 tema governanca corporativa ganha cada vez mais importancia
para a gestdo de cooperativas. Conforme apontam Treter e Kelm (2004) aumentam as
exigéncias de garantias dos cooperados de que 0s gestores agirdo de acordo com 0S seus
interesses através do estabelecimento de sistemas de controle e monitoramento,
gerenciando adequadamente 0s recursos da organizacao, conforme consta nos principios
de governanca corporativa.

No Brasil o sistema legal e regulatorio, baseado em um marco genérico e com
limitadas praticas de fiscalizacdo, ndo se constitui como um mecanismo efetivo de
monitoramento do comportamento gerencial dentro das organizacdes sem fins
lucrativos, como € o caso das sociedades cooperativas (MENDONCA; MACHADO
FILHO, 2004).

Para que a governanca corporativa efetivamente funcione, existem os chamados
mecanismos de governanca (JENSEN, 1993; DENIS; McCONNELL, 2003;
AGUILERA et al., 2015). Os mecanismos de governanga corporativa na visao de
Behren e @degaard (2004) séo veiculos para reduzir custos de agéncia, atuando com
ferramentas para minimizar a destruicdo de valor de mercado causada por conflitos de
interesses. Andrade e Rossetti (2009) corroboram com esse pensamento ao afirmar que
0s mecanismos de governanca sdo formas de controlar os conflitos de agéncia,
buscando melhorar as assimetrias que sdo intrinsecas ao funcionamento da empresa.

Os mecanismos de governanca corporativa podem ser externos ou internos
(OKIMURA, 2003; AGUILERA et. al., 2015). Mecanismos externos referem-se aos
sistemas politico-legal e regulatério, mercados de capitais e do produto, ao passo que 0s
mecanismos internos, dizem respeito ao papel exercido pelo conselho (JENSEN;
MECKLING, 1976; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983).

No tocante aos mecanismos internos apresentam-se os conselhos, cuja fungdo é
monitorar as a¢Oes da gestdo. Mecanismos internos incluem variaveis de estrutura dos
conselhos, como a dualidade e a propor¢do de administradores ndo executivos, 0
financiamento da divida e participacbes da direcdo executiva (WEIR; LANG;
MCKNIGHT, 2002).
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No caso particular das cooperativas, um conjunto de mecanismos internos de
governanca corporativa em cooperativas foi desenvolvido com o proposito de mitigar
potenciais conflitos de agéncia. Esses mecanismos soam como melhorias no controle
das cooperativas, contribuindo para o alinhamento de interesses dos envolvidos na
cooperativa. Nesta pesquisa serd aprofundado apenas aos mecanismos internos. No que
diz respeito as formas internas da empresa reduzir o conflito de agéncia, tem-se 0s

chamados mecanismos internos de governanca corporativa.
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2.4.1 Mecanismos Internos de Governanga Corporativa em Cooperativas

No caso das cooperativas brasileiras, a Lei 5.764/71 determina alguns
mecanismos de governanga para as cooperativas (BRASIL, 1971). Dentre os quais, a
participacdo dos cooperados por meio da assembleia geral (AG), tendo poderes para
decidir os negocios relativos ao objeto da sociedade. A lei também prevé o
estabelecimento de uma diretoria ou conselho de administracdo (CONAD) formado por
associados eleitos em assembleia, sendo os responsaveis por tomar decisdes em nome
dos demais associados, além de decidir se delega ou ndo parte do poder de deciséo a
gestores. Quanto a fiscalizacdo e monitoramento da cooperativa, a lei prevé um
conselho fiscal (CONFIS) composto por associados eleitos em assembleia.

Siqueira e Bialoskorski Neto (2013) argumentam que parte da estrutura de
governanca das cooperativas € originada de uma determinacdo legal, ou seja, a presenca
de conselhos de administracdo e fiscal € uma imposi¢cdo e ndo uma opcéo de adogéo.

A participacdo do cooperado na cooperativa, geralmente se materializa por meio
da comercializacdo de produtos e servigos com a cooperativa e nas decisfes para
conducéo da gestdo, para as quais se utilizam da assembleia. As decisdes tomadas nas
AGs baseiam-se no principio de que o cooperado tem direito a um voto,
independentemente de sua participacdo no capital da cooperativa (ANTONIALLLI,
2000). As AGs é o momento de participacdo dos cooperados, em que estes tém poderes
para decidir os negécios relativos ao objeto da sociedade.

A participacdo dos cooperados em AGs € essencial para que haja transparéncia
de governanca corporativa (BIALOSKORSKI NETO, 2007). Esse fato advém da ideia
de que a participacdo do cooperado na assembleia minimiza a assimetria de informagéo
entre a gestdo da cooperativa e 0 cooperado, proporcionando um alinhamento de
interesses entre as partes.

Nesse sentido, a participacdo dos cooperados em assembleias gera compromisso
e fidelidade dos membros (BIRCHALL; HAMMAND, 2009) haja vista que o
cooperado, a0 menos teoricamente, estara inteirado dos fatos ocorridos na cooperativa,
sendo que 0 mesmo, por meio de seu voto, podera contribuir para com o direcionamento

da cooperativa.
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Johnson et. al (2016) corroboram com Birchall e Hammand (2009) ao mencionar
que o0 que motiva a participacdo dos membros na cooperativa é o0 aspecto relacionado ao
compromisso e lealdade dos cooperados, sendo este conforme os autores apontam, um
recurso crucial para a resiliéncia. Roelants et al. (2012) mencionam que a resiliéncia de
cooperativa geralmente esta ligada a participacdo dos membros na cooperativa.

Nesse sentido, a participacdo dos cooperados nas assembleias € um mecanismo
fundamental de governanca corporativa que gera resiliéncia organizacional. Em termos

formais:

Pressuposto 1: A participacdo dos cooperados nas AGs das cooperativas esta

positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

As decisdes tomadas nas assembleias, como ja& mencionado, baseiam-se no
principio de que o cooperado tem direito a um voto, independentemente de sua
participacdo no capital da cooperativa (ANTONIALLI, 2000; CORNFORTH, 2004).
Entretanto, a democracia nas cooperativas pode tornar-se problematica em virtude do
volume de atividade e aumento da complexidade com que estdo expostas na medida em
que crescem (FULTON; GIANNAKAS, 2001).

O crescimento da cooperativa implica 0 aumento no nimero de cooperados, que
por sua vez, podem influenciar negativamente a participacdo de cada cooperado nas
assembleias (SPERS, 2004; CHAVES et al. 2008). Segundo Bialoskorski Neto (2007) o
aumento no ndmero de associados implica em custos e esses custos ocorrem
provavelmente, entre outros fatores, devido ao fato de que quanto maior € o nimero de
associados também maior serd a darea geografica de atuacdo da cooperativa.
Provavelmente sera mais dificil tanto para o associado participar quanto para a
organizagdo cooperativa incentivar essa participacdo em funcdo do aumento dos custos
de oportunidade.

Para incentivar a participacdo dos cooperados neste contexto, Bialoskorski Neto
(2007) recomenda criar meios de comunicagdo com os membros da cooperativa. Os
meios de comunicagdo da cooperativa para com o cooperado tende a intensificar a
participacdo do cooperado na cooperativa (BUSEMEYER; TRAMPUSCH, 2012). Esse

argumento se torna verdadeiro a partir do momento em que o cooperado mais bem
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informado, tende a convergir os interesses entre a cooperativa € 0 seu negocio,
minimizando possiveis conflitos de interesses.

Para isso, faz-se necessario a elaboragdo e exposicdo de relatorios técnicos e de
gestdo da cooperativa, apurando de forma transparente os acontecimentos mais

importantes da cooperativa em um determinado periodo. Em termos formais:

Pressuposto la: a elaboracéo e publicacdo de relatorios técnicos e de gestdo, como
pratica de governanca, estd positivamente relacionada com a participacdo dos
cooperados nas assembleias da cooperativa.

Por outro lado, cooperativas maiores em termos de associados também implicam
no fato de que ha uma divisdo maior nos direitos de decisdes nas assembleias, isto é,
como igualitariamente cada membro tem somente um voto (ANTONIALLI, 2000). No
caso de um maior nimero de associados este voto ndo tera mais o0 mesmo valor relativo
qguando se compara com uma cooperativa menor e de poucos membros, isso podera ndo
incentivar o processo de participacao.

Deste modo, quanto maior o nimero de associados, hd uma tendéncia de que 0s
custos relativos de oportunidade de participacdo sejam maiores que os beneficios em
decorréncia de uma maior divisdo relativa de direitos de decisdo.

No caso das cooperativas com um maior nimero de associados, existe também a
probabilidade de ocorrer um menor monitoramento entre 0s membros e, nesse caso,
uma menor participacdo pode criar também um menor compromisso relacional entre a
cooperativa e 0s seus associados. Esse processo é conhecido pelo afastamento da gestédo
da cooperativa do seu quadro social (BIALOSKORSKI NETO, 2007).

Cooperativas grandes e com muitos associados podem diminuir a intensidade
desse problema promovendo assembleias prévias e reunides preparatdrias a assembleia
geral em nucleos de produtores (BIALOSKORSKI NETO, 2007). A iniciativa de
realizar pré assembleias, proporciona maior interacdo entre membros, lideres e
organizagOes. Essa interacdo entre os membros, segundo Busemeyer e Trampusch

(2012), contribui para participagdo do cooperado na cooperativa. Em termos formais:
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Pressuposto 1b: A realizacdo de pré-assembleia, como pratica de governanca, esta
positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas assembleias da

cooperativa.

As sociedades cooperativas apresentam formas particulares de organizacéo,
como ja discutido. Apesar da maioria dos autores se preocuparem em propor solucdes
para esses problemas com medidas administrativas e gerenciais que implicam em uma
alteracdo da doutrina cooperativista, Schneider (2007) levanta a premissa de que sem
educacdo e participacao dos cooperados nenhuma solucdo sera viavel.

A educacdo é de fundamental importancia para o desenvolvimento da
cooperativa e o0 desenvolvimento do cooperativismo (MOGLIA et al. 2004;
MUNKNER 2012). A compreensdo da relacio desses conceitos, educacdo e
cooperacdo, possibilita o aperfeicoamento organizacional e institucional das préaticas
cooperativas, que hoje tanto se busca na luta pela competitividade (FRANTZ;
SCHONARDIE, 2007).

Segundo Ferreira e Presno Amoedo (2008) além da gestdo empresarial, as
cooperativas devem lancar méo da gestéo social, ou seja, aquela que tem como objetivo
gerar maior sentimento de pertencimento, de identidade dos associados com a
cooperativa da qual fazem parte, alcando, desta forma, aumento de fidelidade e
confianca.

Schneider (2007) também ressalta a importancia da educacdo nas organizacdes
cooperativas. Segundo o autor, os valores da coopera¢do devem ser mais trabalhados
entre os associados, os dirigentes e o publico em geral, pois séo eles que dédo sentido,
motivacdo e razdo de ser para a a¢do cooperativa. Ainda segundo o autor, s6 assim, se
consegue a lealdade dos cooperados e o fortalecimento da cooperativa

Nesse sentido, a educacdo cooperativista € um meio fundamental de governanca
corporativa, pois a educacdo deve promover a reflexdo, a discussdao e a acdo dos
envolvidos de forma gradual e continua para despertar neles o interesse pela
participacdo (SCHNEIDER, 2003), sendo este um recurso crucial para a resiliéncia

organizacional. Em termos formais:
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Pressuposto 1c: A educacdo cooperativista, como pratica de governanca, esta
positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas assembleias da

cooperativa.

De acordo com Cornforth (2004) é necessario compreender os fatores que
possibilitam a manutencdo de uma empresa organizada sob a forma coletiva. Assim, a
questdo da governanca corporativa é importante e, por conseguinte, a participacdo do
membro nas estruturas de governanga passa a ser uma variavel essencial para garantir a
transparéncia e o0 sucesso da governanca corporativa de uma cooperativa.

Outro fundamento da governanca corporativa, que tem respaldo legal, é o
conselho de administragdo CONAD. Esse conselho ou diretoria da cooperativa,
conforme a lei determina, sé é formada por associados eleitos em assembleia. Estes sdo
0s responsaveis por tomar decisdes em nome dos demais associados, além de decidir se
delega ou néo parte do poder de deciséo a gestores.

A composi¢cdo do CONAD constitui-se apenas por cooperados, ndo havendo
controle externo (COSTA, 2010, STAATZ, 1987). Nesse contexto, o conselho de
administracdo garante sua integridade para diminuir a liberdade de a¢cdes dos gestores
(BEASLEY; PETRONI, 2001).

Segundo Basterretxea, Cornforth e Heras-Saizarbitoria (2020) o objetivo do
CONAD ¢é representar os cooperados, atuando com a finalidade de supervisionar os
gestores na conducdo dos objetivos de longo prazo da cooperativa. Os cooperados
reinem-se em AGs pelas quais elegem o CONAD, que passa a ter autoridade para
controlar a cooperativa.

O marco legal e doutrinério que rege as cooperativas estabelece que o direito ao
controle do proprietario seja desvinculado das suas cotas de capital e do montante das
transacdes econdmicas que realiza com a cooperativa. Essa particularidade da
governanga das cooperativas, aliadas a propriedade difusa, presenca de contratos
incompletos e assimetria de informacéo, gera problemas de controle em cooperativas,
tais como expropriacdo de grupos de sécios ou consumo de bens ndo pecuniarios
(COSTA; CHADDAD; AZEVEDO, 2012).

Diante da complexidade desse modelo organizacional, Costa, Chaddad e

Azevedo (2012) defendem a ideia de que as organizagOes cooperativas tém maior
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probabilidade de sucesso se o conselho de administragdo mantiver as decisdes de
controle e delegar formalmente as decisGes de gestdo ao agente definido como
executivo da organizacéo.

Para Grashuis (2018) muitas cooperativas agricolas modernas usam um modelo
corporativo no qual os diretores do conselho delegam o controle efetivo a especialistas
em decisdes profissionais com conhecimentos especificos de negocios. Para Baysinger e
Hoskisson (1990) essa separacdo se concretiza se 0s contratos formais e as relacfes de
agéncia preservam os interesses dos proprietarios e gestores. Em outras palavras, deve
se garantir que o interesse dos proprietarios seja mantido e que os riscos da atividade
ndo sejam alocados aos responsaveis pela decisdo de gestao.

Nesse sentido, a separacdo entre propriedade e decisdo de gestdo na cooperativa
¢ um mecanismo de fundamental de governanga corporativa que gera resiliéncia

organizacional. Em termos formais:

Pressuposto 2: A separacao entre propriedade e decisdo de gestdo na cooperativa esta

positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

Para averiguar existéncia da separacdo entre controle e gestdo, Costa, Chaddad e
Azevedo (2012) propuseram um meétodo com enfoque dois elementos: i) a delegacédo
dos direitos de controle formal, ou seja, se 0s proprietarios delegam o direito de controle
formal ao conselho de administracdo, transferindo-lhes autoridade formal sobre o
controle da organizacao; e ii) a alocacdo do processo decisorio, isto &, se as decisfes de
controle e gestdo estdo separadas. Segundo os autores, como € de responsabilidade do
CONAD garantir que 0s agentes internos a organizagdo ndo expropriem 0s
proprietéarios, a manifestacdo desse direito culmina na autoridade formal do conselho
para contratar e demitir o responsavel pela gestdo da empresa. Portanto, observar a
qguem cabe o direito formal de definir o ocupante do cargo de principal executivo revela

se ocorre a delegacéo do direito de controle formal ao CONAD. Em termos formais:

Pressuposto 2a: A delegacéo do direito de controle formal ao CONAD, como pratica
de governanca, esta positivamente relacionada a separacdo entre propriedade e

decisdo de gestao.
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No caso das cooperativas em que 0s membros do CONAD sdo eleitos e
participam diretamente das decisdes de gestdo é configurada a ndo separacdo dos
proprietarios da gestdo, o que seria inadequado para 0 caso de cooperativas complexas
(PELLERVO, 2000; HENDRIKSE, 2005). Diante da complexidade das cooperativas, a
maior probabilidade de sucesso dessa organizacdo advém do fato de que o conselho de
administracdo mantenha as decisdes de controle e delegue formalmente as decisdes de
gestdo ao agente definido como executivo da organizacao.

Essa dindmica é atingida quando os proprietarios delegam o direito de controle
formal ao conselho de administracdo, ou seja, Ihes transferem autoridade formal sobre o
controle da organizacdo. E as decisdes de controle (ratificacdo e monitoramento) e
gestdo (iniciacdo e implementacdo) sdo alocadas respectivamente no conselho de
administracdo e ao agente responsavel pela gestao.

Assim, para Raheja (2005) o CONAD ¢ responsavel por avaliar, monitorar e
aprovar projetos propostos pela geréncia. Na mesma linha de raciocinio Harris e Raviv
(2008) argumentam que a funcdo do CONAD ¢ avaliar projetos propostos pela geréncia
e decidir sobre a aprovacgéo de tal projeto, considerando que as decisdes sdo tomadas
com base em informacdes privadas relevante para a tomada de decisdo. Em termos

formais:

Pressuposto 2b: A alocacéo das decisdes de ratificacdo e monitoramento ao CONAD,
como pratica de governanca, estd positivamente relacionada a separacdo entre

propriedade e decisdo gestao.

Para Fama e Jensen (1983), as atividades de proposicdo e implementacdo dos
projetos devem ser alocadas aos gestores da organizacdo. Assim, a ratificacdo e o
monitoramento de projetos devem ser responsabilidade do CONAD. O conselho aloca
autoridade sobre as decisdes de gestdo para o agente definido como principal

responsavel pela gestdo da organizagdo. Em termos formais:
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Pressuposto 2c: A alocacédo das decisdes de proposicao e implementacéo de projetos
ao executivo principal, como préatica de governanca, esta positivamente relacionada

com a separacao entre propriedade e decisdo de gestao.

O terceiro fator precedente legal da governanca corporativa € o conselho fiscal
(CONFIS). Este orgdo tem o papel de monitorar as atividades desenvolvidas pela
cooperativa e é independente e subordinado unicamente a assembleia geral.

O CONFIS é considerado como um mecanismo de monitoramento importante
para os cooperados, por meio do exercicio de monitorar as acdes dos gestores
(COMFHORT, 2004). E um elemento integrante do sistema de governanca das
cooperativas, visto como um controle independente para os cooperados que buscam
agregar valor a organizacéo (IBGC, 2015).

Para Fama (1980) num ambiente competitivo, tende a sobreviver um conjunto de
mecanismos de monitoramento de baixo custo. Nesse sentido, o papel do conselho
nessa estrutura conceitual é prover um mecanismo de monitoramento a custos
relativamente baixos para repor e reorganizar gestores que ocupam cargos mais altos. O
CONFIS deve ser visto como um controle independente que visa agregar valor para a
organizagdo. Ao exercerem sua funcdo, o conselho fiscal contribui para a continuidade
das organizacGes (BECHT; BOLTON; ROELL, 2005).

Na composicao do conselho fiscal, segundo Siqueira e Bialoskorski Neto (2011),
deve-se predominar a capacidade técnica dos seus membros de forma a alcancar a
desejavel diversidade de experiéncias profissionais pertinentes as func¢des do 6rgdo e ao
campo de atuacdo da cooperativa. Para esses autores, é necessario que os cooperados
que exercam a funcéo de conselheiro, busquem qualificacbes para que 0S mesmos sejam
comprometidos com suas atribuigdes relacionadas ao monitoramento das atividades
desenvolvidas pela gestdo da cooperativa. Na visdo de Johnson et. al, (2016) o
compromisso dos membros € visto como um recurso crucial para a resiliéncia

organizacional. Em termos formais:

Pressuposto 3: A qualificacdo dos membros do CONFIS estd positivamente

relacionada a resiliéncia organizacional.
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Na visdo de Siqueira e Bialoskorski Neto (2011) a fungdo dos conselheiros é
acompanhar as acdes da gestdo da cooperativa, emitir opinides diante de determinadas
questdes e posicionar-se frente aos cooperados. Para Carpes (2015) compete ao
conselho fiscal realizar revisGes periodicas no caixa da cooperativa, alertar quanto a
resolucOes, medidas ou acordos feitos pelo conselho de administragdo que contrariem
aspectos legais ou firam a doutrina cooperativista.

O conselho fiscal tem o direito de fazer consultas a profissionais habilitados e
independentes, pagos pela cooperativa, para obter subsidios em matérias de relevancia.
Este conselho deve, ainda, elaborar seu préprio plano de trabalho, sua agenda de
atividades, as atas de suas reunifes e relatorios e pareceres necessarios a assembleia
geral, além de certas recomendacfes necessarias ao bom desempenho da cooperativa
(OCB, 2018). Esses atributos contribuem para o controle e monitoramento da
cooperativa gerando transparéncia e minimizando potenciais conflitos de interesses,
favorecendo a resiliéncia organizacional (SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2011).

Em termos formais:

Pressuposto 4: a existéncia de regimento interno do CONFIS esta positivamente

relacionada a resiliéncia organizacional.

Outro mecanismo de governanca que faz parte do monitoramento da empresa é a
auditoria (AUDIT). Watts e Zimmerman (1983) argumentam que a AUDIT da gestéo
por uma parte independente reduz os problemas de agéncia originados do fato de os
gestores da firma (os agentes) ndo serem os detentores dos direitos residuais da firma.

Para Imhoff JR (2003) a AUDIT, e também a estrutura de governanca séo
componentes no fluxo de informac&o para participantes do mercado. Segundo o autor, a
separacdo entre propriedade e gestdo originou a possibilidade de comportamentos
oportunistas e, em contrapartida, criou o mercado para auditores independentes, que, até
entdo, eram contratados voluntariamente por alguns a fim de prover uma maneira de
checar a performance da gestéo.

Nas organizagdes de propriedade coletiva, como é 0 caso das cooperativas,

acentua-se a necessidade por monitoramento e fornecimento de informacgdes para
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gestdo. A instituicdo de mecanismos de monitoramento da gestdo é imprescindivel para
que os proprietarios mitiguem a expropriacdo (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999).

A AUDIT tem um relevante papel na reducao da assimetria da informacdo e no
combate aos problemas de agéncia existente nas organizagtes (AL-AJMI, 2009). O
desempenho dessa fungdo esta condicionado a um relato fidedigno da opinido do
auditor a partir de suas observacdes. Cohen et al. (2002) ressaltam que o atestado dos
relatorios contabeis examinados compreende parte importante no processo de
governancga corporativa, cuja funcdo € o monitoramento da qualidade do processo de
evidenciacdo das informagoes.

Jensen e Meckling (1976) observam a necessidade de investimento em acGes de
monitoramento e controle, como por exemplo, a AUDIT, que inibam atitudes
oportunistas por parte dos agentes. Dentre 0s mecanismos de monitoramento destaca-se
a auditoria independente (AUDIN) e a auditoria interna (AUDINT) (ZAMAN;
HUDAIB; HANIFFA, 2011).

A AUDIN foca no controle de riscos dos ativos e na capacidade da organizacéo
em mitigar os referidos riscos mediante um sistema de planejamento e controle
eficientes (ALMEIDA, 2004). Ja a AUDINT contribui para a manutencdo da execucao
dos contratos entre proprietarios e gestores (ADAMS, 1994). No entanto, a AUDIN
constitui-se em importante mecanismo de governanca corporativa (AL-AJMI, 2009).

Diante da relacdo conflitante entre o “agente” e o “principal”, conforme teoria da
agéncia apregoa, em contexto de propriedade dispersa e estrutura complexa, maior seréo
as divergéncias de preferéncias entre os cooperados e 0S gestores, assim como as
limitacGes dos cooperados em monitorar as acGes dos agentes (HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 1999).

Nesse sentido, a utilizacdo dos servicos de auditoria pela cooperativa é um
mecanismo fundamental de governanga corporativa, pois inibe a atuacdo do
comportamento oportunista pelos gestores da cooperativa (HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 1999), sendo este um recurso crucial para a resiliéncia organizacional. Em

termos formais:

Pressuposto 5: A cooperativa que utiliza servicos de auditoria por meio de

contratacao, esta positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.
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2.5 Proposicéo de Modelo Estrutural e Pressupostos de Pesquisa

A resiliéncia organizacional € a capacidade de respostas das organizacdes frente
a situacOes inesperadas. Nessa perspectiva, a resiliéncia promove mudangas nos
modelos organizacionais e nas estratégias das organizacdes (HAMEL; VALIKANGAS,
2003). O comportamento resiliente permite que as organizagdes aprendam mais,
implementem novas rotinas e utilizem melhor seus recursos em condi¢cdes de incertezas
que podem afetar definitivamente o futuro da organizagédo (LENGNICK-HALL; BECK;
LENGNICK-HALL, 2009).

A resiliéncia organizacional pode contribuir para que as empresas voltem a sua
normalidade (GITTELL et al.,, 2006). Isso & possivel, conforme apontam
Lampel, Bhalla e Jha (2014), na medida em que a organizagdo alinha as formas
alternativas de governanga a resiliéncia organizacional. Para os autores, a governanca
incentiva o desenvolvimento de fatores organizacionais internos que, por sua vez,
aumenta a resiliéncia. As praticas de governanca podem ser pilares para a construcao e
manutencdo de empresas resilientes (CECCHIN; MASCENA, 2016).

A presente pesquisa investiga se 0s mecanismos de governanca corporativa
conferem resiliéncia organizacional, a medida que esta passa a compreender o0 contexto
do ambiente, a reconhecer as principais vulnerabilidades, a adaptar-se no ambiente
dindmico, complexo e interconectado na qual esta inserida, e a ser flexivel a proporcao
que se adequar a tais mudancas (MCMANUS et al., 2007).

O Quadro 4 ilustra o modelo estrutural testado nesta pesquisa, com as relacdes
propostas entre mecanismos internos de governanca corporativa em cooperativas e a
resiliéncia organizacional. Cabe enfatizar que o desenho estrutural foi elaborado tendo
por base as discussdes tedrico-empiricas apontadas na literatura.



Quadro 4 — Proposicdo do Modelo Estrutural
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e ° 1. Participacdo em assembleia +
c
(5]
E . i . v la. Existéncia relatorios de gestao
g4 Inccentlv:) ¢ Assembleia Geral - AG L ] _
S & ontrole 4 1b. Realizag&o de Pré-assembleias
E T ~ .
S f‘sﬁ v 1c. Educagéo cooperativista
L o
o T ~ . ~
§ o) o 2. Separagdo entre propriedade e gestdo +
c
E @ i
= £ o ) v = iceA A ~ Cooperativas
E s Conselho de administragio - CONAD 2a. Contratacgéo e demissao do responsavel pela gestéo resilientes
% c_% v 2b. Proposicao e implementacdo de projetos pelo gestor
8 “'5 Controle e v 2c. Ratificagdo e monitoramento dos projetos de investimento pelo CONAD
‘g» B Monitoramento
= § . 3. Qualificacdo do Conselho fiscal +
8 S Conselho Fiscal - CONFIS
= g . 4. Existéncia de regimento interno +
>
©
T Auditoria - AUDIT . 5. Contratacdo de servigos de auditoria independente +

Fonte: Elaborado pelo autor
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De acordo com o Quadro 4, a governanga corporativa, com base na teoria da
agéncia, se apresenta como um conjunto de mecanismos para aumentar a confiabilidade
nas relagdes entre 0 gestor e o empresario (LEAL, 2002). Estes mecanismos como
assembleia geral, por meio da participacdo do cooperado, leva em consideragdo que a
participacdo ativa dos cooperados nas atividades e decisGes minimiza possiveis
equivocos na conducdo da gestdo, e contribui positivamente para que a cooperativa seja
resiliente.

As sociedades cooperativas tém maior probabilidade de sucesso se o conselho de
administragdo mantiver as decisdes de controle e delegar formalmente as decisdes de
gestdo ao agente definido como executivo da organizacdo (COSTA; CHADDAD;
AZEVEDO, 2012). Nesse sentido, o mecanismo de governanca conselho de
administracdo leva em consideracdo a inexisténcia da dualidade de funcgdes entre os
cargos de presidente da cooperativa e principal gestor, essa caracteristica contribui para
que a cooperativa se torne uma organizacao resiliente.

No caso do mecanismo de governanca “conselho fiscal”, Bialoskorski Neto
(2007) e Carpes (2015) advogam sobre a qualificagdo do conselho. Os membros do
conselho fiscal que apresentam qualificacdo para atuarem como conselheiros sdo mais
propensos a realizarem suas atividades com maior efetividade estando positivamente
relacionada com a resiliéncia organizacional em cooperativas. Regimento interno

A Figura 2 apresenta 0 modelo estrutural que trata de Governanca e Resiliéncia
de Cooperativas.
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Figura 2 - Modelo Estrutural
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Com base nos argumentos expostos, apresentam-se no Quadro 5 0s pressupostos

levantados para o desenvolvimento desta pesquisa.

Quadro 5 - Pressupostos de Pesquisa

Base Mecanismos
Teobrica de governanga

Pressupostos da Pesquisa

Incentivos / Assembleia
Controle Geral

P1: A participagcdo dos cooperados nas AGs das cooperativas esta
positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

P1la: a elaboracdo e publicagdo de relatérios técnicos e de gestdo, como
pratica de governanga, estd positivamente relacionada com a
participacdo dos cooperados nas assembleias da cooperativa.

P1b: A realizacdo de pré-assembleia, como pratica de governanca, esta
positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas
assembleias da cooperativa.

Plc: A educacdo cooperativista, como préatica de governanga, esta
positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas
assembleias da cooperativa.

Conselho de
Administragéo

Controle /
Monitoramento

P2: A separacéo entre propriedade e decisdo de gestdo na cooperativa
esta positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

P2a: A delegacdo do direito de controle formal ao CONAD, como
préatica de governanca, esta positivamente relacionada a separacao entre
propriedade e decisdo de gestdo.

P2b: A alocacdo das decisdes de ratificacio e monitoramento ao
CONAD, como pratica de governanca, estd positivamente relacionada a
separacao entre propriedade e decisdo gestéo.

P2c: A alocacdo das decisbes de proposicdo e implementacdo de
projetos ao executivo principal, como prética de governanga, esta
positivamente relacionada com a separacéo entre propriedade e decisdo
de gestdo.

Conselho
Fiscal

P3: A qualificacdo dos membros do CONFIS esta positivamente
relacionada a resiliéncia organizacional.
P4: a existéncia de regimento interno do CONFIS esta positivamente
relacionada a resiliéncia organizacional.

Auditoria

P5: A cooperativa que utiliza servicos de auditoria por meio de
contratacdo, esté positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo contempla o planejamento e 0s elementos necessarios para a
operacionalizacdo dos procedimentos metodologicos da pesquisa na qual sdo

apresentados.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

O caminho a ser trilhado para execucdo de uma pesquisa, a partir de um
conjunto de procedimentos técnicos e cientificos, é determinado pelo método escolhido
(GIL, 2008). Diante disso, depreende-se pela escolha do método cientifico e os referidos
procedimentos que serdo capazes de conduzir ao caminho de construcao da tese.

No tocante aos objetivos, esta pesquisa enquadra-se como descritiva e
explicativa. As pesquisas dessa natureza observam, registram e analisam as
caracteristicas de determinada populacdo. S&o caracteristicas dessas pesquisas,
correlacionar variaveis no intuito de verificar a existéncia de associacdo entre elas,
podendo ainda, determinar a natureza dessa relacdo (CERVO; BERVIAN; SILVIA,
2002).

Em relacdo aos procedimentos de pesquisa, esta investigacdo envolveu trés
etapas, estando estas relacionadas aos objetivos especificos: i) propor um modelo
estrutural que relacione governanga corporativa em cooperativas agropecuarias e
resiliéncia organizacional; ii) examinar os mecanismos de governanca adotados por
cooperativas continuadas e cooperativas descontinuadas e iii) verificar as condigoes
causais de mecanismos internos de governanga corporativa que afetam a resiliéncia
organizacional em organizagcfes cooperativas agropecuarias.

Para a consecucdo dos objetivos na etapa 1 tem-se uma revisao sistematica da
literatura. Para a etapa 2, a realizacdo de um estudo de casos multiplos. E para a etapa 3
uma survey.

No que se refere ao processo de coleta de dados primarios, o estudo utilizou a
analise documental e entrevistas no estudo de casos multiplos na etapa 2, e uma survey
na etapa 3, conduzida por meio de aplicacdo de questionario estruturado junto aos
presidentes e gestores de cooperativas agropecuarias previamente identificadas. Para

Bardin (2011) a analise documental € um conjunto de operag¢Ges visando representar o
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conteddo de um documento, tendo como objetivo dar forma conveniente e representar
de outro modo as informac6es, por intermédio de procedimentos de transformacéo.

Quanto a técnica de estudo de caso mdultiplo, esta visa identificar as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno (YIN, 1994). A opcdo pelo
estudo de caso, segundo o autor, € quando o investigador tem pouco controle sobre 0s
eventos ou quando o foco estéa centrado sobre um fendmeno contemporaneo.

Essa pesquisa investigou, por meio de aplica¢do de questionario junto a gestores
de cooperativas agropecuarias, caracteristicas quanto aos mecanismos de governanca
corporativa, tendo em mente os aspectos da resiliéncia organizacional. De posse dos
dados, os mesmos foram submetidos as analises para que fossem extraidos os resultados
da pesquisa.

Quanto a abordagem do problema, o estudo caracterizou-se como sendo
quali/quanti. Nesse sentido, a abordagem qualitativa tem como objetivo observar
fendmenos e explicar o porqué dos fatos (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). A pesquisa
qualitativa é fundamentalmente interpretativa, ou seja, por meio dos dados o
pesquisador abstrai informacGes (CRESWELL, 2010). Na concepcdo de Martins e
Tedphilo (2007) a avaliacdo qualitativa é caracterizada pela descricdo, compreensdo e

interpretacdo de fatos e fendBmenos em contrapartida a avaliagcdo quantitativa.

3.2 Populacdo e Amostra da Pesquisa

Inicialmente foi solicitada a entidade representativa do cooperativismo,
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras em Mato Grosso do Sul (OCB/MS), um
relatério contendo as informacgOes referentes as cooperativas agropecuarias do Mato
Grosso do Sul filiadas ao Sistema e que estdo em situacdo ativa (continuada). Da mesma
forma, também foi solicitado informacdes referentes as cooperativas que estdo em
processo de liquidacdo, liquidadas ou que ja estdo paralisadas (descontinuadas). Nesse
sentido a populacdo do estudo foi composta por 81 cooperativas. A Tabela 2 apresenta

um resumo das principais informacdes levantadas.
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Tabela 2 - Cooperativas Agropecudrias do MS Continuada e Descontinuadas

Cooperativas Quantidade Situacdo Quantidade
Matriz de MS 45
Continuadas 56
Matriz de outro Estado 11
Em liquidagio 7
Descontinuadas 25 Liquidada 1
Paralisada 17

Fonte: Dados da OCB/MS

No Estado de Mato Grosso do Sul existem 56 cooperativas agropecudarias em
funcionamento (continuadas) filiadas ao Sistema OCB/MS. Destas, 45 cooperativas
foram fundadas no Estado do MS e 11 séo oriundas de outros Estados do Brasil, como
Parana, Santa Catarina e Sao Paulo, constituindo filiais em alguns municipios do Mato
Grosso do Sul. Conforme o relatério fornecido pela OCB/MS, existiram em Mato
Grosso do Sul 25 cooperativas que foram descontinuadas. Destas cooperativas, sete
estdo em processo de liquidacdo, uma ja liquidada e 17 paralisadas.

Buscando evidenciar as caracteristicas do cooperativismo agropecuario sul-
mato-grossense, optou-se nesta pesquisa em utilizar apenas as cooperativas que tiveram
sua fundacdo no Estado de MS, deixando para uma segunda oportunidade o estudo das
cooperativas de grande porte que expandiram suas atividades para o MS.

Em funcdo da necessidade de se manter o sigilo quanto as informacdes
provenientes das cooperativas, as suas razfes sociais e respectivas siglas ndo serdo
expostas neste trabalho. Para que sejam identificadas, as cooperativas descontinuadas
foram nomeadas de Coop01 a Coop25. E as cooperativas continuadas foram nomeadas
de Coop26 a Coop70 (Apéndice A).

Das cooperativas ativas de Mato Grosso do Sul, 32% sdo cooperativas que, de
alguma, forma trabalham com grédos, seja na comercializagdo, assisténcia técnica, ou
armazenamento, entre outras especificidades. O tempo médio de vida dessas
cooperativas é de 21 anos. Sdo duas as cooperativas mais antigas de grdos em atividade
no MS (Coop07 e Coop08), ambas fundadas em 1993. Localizadas, respectivamente,
em S&o Gabriel do Oeste e Amambai. A cooperativa em atividade com menos tempo de
existéncia (Coopl4) foi fundada em 2004. As demais cooperativas de grdos em
atividade foram fundadas em outros municipios como mostra o Quadro 6.

As cooperativas de leite representam o segundo maior nimero de cooperativas

do MS, com 29% do total. Essas cooperativas tém em media 10 anos de existéncia. A
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cooperativa de leite mais antiga em atividade (Coop22) foi constituida em 2003. A

cooperativa de Leite mais recente (Coop30) foi constituida em 2015 (Quadro 6).

Quadro 6 - Numero de Cooperativas Ativas de Gréos e Leite do MS

Cooperativa Data de Constituicio Tempo (Anos)
Coop07_Ativ 05/03/1993 27
" Coop08_Ativ 29/06/1993 27
3 Coop09_Ativ 01/02/1994 26
-§ Coopl0_Ativ 26/12/1996 23
3 Coopl1l_Ativ 02/02/1996 24
§ Coopl2_Ativ 14/05/2001 19
:8; Coopl3_Ativ 16/03/2002 18
Coopl4 Ativ 18/02/2004 16
Coop25_Ativ 19/05/2003 17
Coopl9 Ativ 21/01/2006 14
'% Coop21_Ativ 29/01/2011 9
3 Coop22_Ativ 15/08/2003 17
g Coop24_Ativ 12/12/2012 8
g Coop26_Ativ 17/01/2014 6
§ Coop30_Ativ 05/05/2015 5
Coop31_Ativ 20/04/2010 10

Fonte: Elaborado pelo Autor

As cooperativas de grdos e leite representam 61% do total de cooperativas do
MS, simbolizando a amostra de cooperativas ativas desse estudo em questdo. As demais
cooperativas do MS tém como atividades, a aquicultura, apicultura, carvdo vegetal e
agricultura familiar.

Das 27 cooperativas em situacdo inativa, apresentadas no relatério da OCB/MS,
representa 0 segundo grupo da amostra deste estudo, 37% foram cooperativas que
atuaram no setor de grdos e 26% no ramo leiteiro. De tais cooperativas, 18 estdo

paralisadas, 8 estdo em processo de liquidacdo e uma ja esté liquidada (Quadro 7).
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Quadro 7 - Numero de Cooperativas Inativas de Gréos e Leite do MS

Cooperativa Data de constituicao Situacgéo
Coop05_Inat Em liquidacdo
Coop07_Inat 06/07/1991 Paralisada
é Coop09_Inat 07/08/1993 Paralisada
6 - - ~
i Coopl2_lInat Em liquidacdo
§ Coopl4_Inat Em liquidacdo
g Coop15_Inat Paralisada
“8’_ Coop17_Inat 27/01/2002 Paralisada
S Coop19_Inat 03/06/2004 Paralisada
Coop20_Inat 10/08/2001 Paralisada
Coop24_Inat 09/08/2003 Paralisada
Coop01_lInat 16/08/1971 Em liquidagdo
(5]
> Coop02_Inat Em liquidacéo
[
22 Coop06_Inat 02/03/1991 Paralisada
==
Zi 3 Coop10_Inat 28/03/1995 Paralisada
8 Coopl13_Inat 15/12/1995 Em liquidacdo
Coopl18_Inat 15/02/2002 Paralisada

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.3 Etapas da pesquisa

Esta pesquisa, como ja mencionado, compreende trés etapas. A primeira etapa
refere-se a proposi¢cdo do modelo estrutural que relacione governanca corporativa em
cooperativas e resiliéncia organizacional. A segunda etapa, diz respeito a examinar 0s
mecanismos de governanga adotados por cooperativas continuadas e cooperativas
descontinuadas. E por fim a terceira etapa, verifica as condi¢cdes de mecanismos interno
de governanca corporativa que afetam a resiliéncia organizacional em organizacdes
cooperativas agropecuarias.

O Quadro 8 apresenta a matriz de amarragdo, com as etapas de pesquisa, o tipo e

0 método de pesquisa, bem coma a coleta de dados e as técnicas de analise.



Quadro 8 - Matriz de Amarracao
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governanca
corporativa em
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governanca adc_>tados Exploratdria- | Estudo multiplo Docum(_entaI/ Analise de
por cooperativas 2 - Entrevistas -
! - descritiva de casos Contetdo
ativas e cooperativas em
liquidadas ou em fase profundidade
de liquidacgéo
Verificar as condi¢bes
causais de
mecanismos internos
de governanca Levantamento | Aplicagdo de Anghs_e
corporativa que - AP Qualitativa
A 3 Explicativa de dados questionarios .
afetam a resiliéncia Comparativa
N (survey) estruturados
organizacional em QCA
organizacGes
cooperativas
agropecuarias.

Fonte: Elaborado pelo Autor

a) Etapal

Para a execucdo da etapa 01 desta pesquisa, que buscou alcancar o primeiro

objetivo especifico - propor modelo estrutural - foi realizada uma reviséo da literatura
buscando relacionar mecanismos de governanca corporativa e resiliéncia organizacional
em cooperativas. Para tanto, foram realizadas buscas no periddico cientifico Capes com
as bases eletronicas de dados. Essas buscas visaram identificar trabalhos cientificos
internacionais que discutem a tematica “resiliéncia organizacional” e ‘“governanga
corporativa”.

Em outras palavras, buscou-se a fronteira de estudos retratando a tematica da
resiliéncia organizacional e da governanga corporativa, remetendo especialmente em
cooperativas agropecuarias. Para alcancar esse proposito, foram utilizadas as seguintes

palavras chaves:

resiliense OR
OR

(((governance OR governancia OR governanca) OR
resiliencyOR elasticidad OR elasticidade
(longevidade OR longevity OR longevidad))).

(resiliéncia OR
OR elasticity)
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Os critérios utilizados para a inclusao dos artigos foram: i) O foco principal do
trabalho é resiliéncia organizacional e governanca corporativa, ii) O artigo relaciona
resiliéncia a governanca corporativa. J& os critérios de exclusdo adotados foram: i) O
artigo ser duplicado, ou seja, 0 mesmo artigo aparece mais de uma vez nas pesquisas
entre os distintos termos de busca e ii) O artigo ndo traz alguma explicado da relagédo
entre resiliéncia e governanca.

Foram pesquisados apenas artigos cientificos publicados em periddicos nos
idiomas portugués, inglés e espanhol, com parametro cronologico que compreende entre
2010 a 2021, com o objetivo de elencar apenas a producédo do conhecimento nos ultimos
12 anos.

Com base nos termos de busca, foram identificados, inicialmente, 123 artigos,
sendo que desses, 11 eram duplicados. Dos artigos remanescentes (n=112) foram lidos
0s respectivos resumos, levando a exclusdo de 68 por ndo se encaixarem no tema
proposto. Restando 44 artigos que foram lidos em sua totalidade e aplicados os critérios
de exclusdo e inclusdo. Resultando em 18 artigos excluidos e 26 artigos selecionados
para a andlise.

Com base no levantamento realizado foi possivel identificar os principais
atributos de cooperativas resilientes e cooperativas ndo resilientes, bem como os
mecanismos internos de governanga corporativa em cooperativas conforme apregoado

pela literatura.

a) Etapa 02

Na etapa dois desta pesquisa, com o propdsito alcancar o segundo objetivo
especifico, examinou-se 0s mecanismos de governanca adotados por cooperativas
continuadas e cooperativas descontinuadas. Para tanto, foram realizados estudos de
casos multiplos. Optou-se em utilizar dois casos de cooperativas continuadas, o
primeiro do setor de grdos e o segundo do setor de leite. Da mesma forma com as
cooperativas em liquidacéo, dois casos de cooperativas liquidadas, uma de grdos e outra
de leite.

Os casos foram escolhidos com base na disponibilidade das cooperativas em
participarem da pesquisa. No caso das cooperativas em situagdo continuada, houve um

primeiro contato para a participagdo da cooperativa de grdos (COPASUL) e da
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cooperativa de leite (COOPAVIL). Nas cooperativas em processo de liquidacéo foi feito
um primeiro contato com representantes legais da cooperativa de grdos (COOAGRI) e
da cooperativa de leite (COOMLEITE). O termo de consentimento de participagéo das
cooperativas se encontra no Apéndice B.

O estudo de caso, baseado nas varidveis do modelo estrutural (Quadro 4), foi
realizado inicialmente por meio de andlise documental, tais como estatuto social da
cooperativa, atas das assembleias, relatorios técnicos e de gestdo da cooperativa
conforme consta no Apéndice C.

O acesso aos documentos das cooperativas selecionadas, se deu por intermedio
da Junta Comercial de Mato Grosso do Sul — JUCEMS. Foi possivel ter acesso a todos
os documentos impressos das cooperativas desde sua fundagdo. Com isso foi possivel
compreender todo o processo historico da cooperativa, bem como a evolucgéo até os dias
atuais. Ainda o caso especifico da cooperativa Cooagri que se encontra em processo de
liquidag&o judicial, ainda foi possivel ter acesso ao processo judicial.

Buscou-se informacdes referente: i) ao ano de fundagdo da cooperativa; ii) a
principal atividade desenvolvida; iii) situacao atual que a cooperativa de encontra; iv) o
numero de membros do quadro social; v) o percentual de participacdo dos membros nas
assembleias; vi) a existéncia de relatorios de gestdo; vii) a realizacdo de pré-
assembleias; viii) o desenvolvimento de atividades sobre educacéo Cooperativista; ix) a
existéncia de separacdo entre propriedade e gestdo; X) a responsabilidade pela
contratacdo e demissao do gestor; xi) a responsabilidade pela proposicao de projetos de
investimento da cooperativa, quem ratifica, quem implementa e quem monitora o
desempenho do gestor; xii) a existéncia de qualificacdo do conselho fiscal; xiii) a
existéncia de regimento interno para o conselho fiscal e xiv) a existéncia de contratagio
de servicos de auditoria independente. Essas variaveis estdo embasadas no referencial
tedrico, fazem parte do modelo estrutural proposto nesta tese e estdo no roteiro de
entrevista disponiveis no Apéndice D.

Apos esse passo, foi realizada a coleta de dados nas cooperativas com o
proposito de entrevistar o presidente, os membros do conselho de administracdo e os
gestores da cooperativa, buscando evidéncias para analise das cooperativas. Assim,
foram realizadas visitas nas cooperativas em atividade como a Copasul na cidade de
Navirai/MS e Coopavil, na cidade de Nova Andradina/MS, onde foi possivel aplicar o

questiondrio com o0s presidentes das cooperativas. Quanto as cooperativas
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descontinuadas, foi possivel aplicar o questionario com um ex-diretor técnico da
Cooagri em Campo Grande/MS. J& a cooperativa Coomleite, o questionario foi aplicado
com dois ex-membros do conselho fiscal em Campo Grande/MS.

De posse dos dados, tanto da analise documental como das entrevistas, foi
realizado a analise do processo historico de cada cooperativa, bem como a estrutura
organizacional das cooperativas e sua evolugdo, as questdes de ascensdo e queda e por
fim a anélise sintese de cada cooperativa e analise consolidada dos quatro casos das

cooperativas estudadas.

b) Etapa 03

Esta etapa, relacionada com o terceiro objetivo do estudo, € uma pesquisa
quali/quanti com o propdsito de verificar as condi¢fes causais de mecanismos internos
de governanca corporativa que afetam a resiliéncia organizacional em organizagoes
cooperativas agropecuarias.

Para tanto, a coleta de dados foi realizada por meio de uma survey com
presidentes e gestores de cooperativas em situacdo continuada e descontinuada dos
setores de graos e leite do Estado de Mato Grosso do Sul. Entrou-se em contato com 0s
entrevistados, por meio de telefone, e-mail e redes sociais. Ap6s a aplicacdo do
questionario, que se encontra no Apéndice E, foi possivel obter o retorno de 21
cooperativas continuadas e 10 cooperativas descontinuadas do setor de gréos e leite,
totalizando 31 cooperativas de amostra neste estudo.

Com a compilagdo dos dados, foi utilizada a técnica Qualitative Comparative
Analysis (QCA). A QCA é uma técnica que possui natureza configuracional, que se
associa diretamente a teoria dos conjuntos, ao utilizar a algebra booleana para comparar
um conjunto pequeno de dados dicotomizados (presenca/auséncia) (BLACKMAN,
2013).

A natureza da técnica é entender a configuracdo das variaveis e como essa
configuracdo esta ligada a um determinado resultado (outcome). Em outras palavras, ao
invés de analisar as relagdes entre variaveis (uma abordagem quantitativa), a QCA
compara o0s casos (RAGIN, 1987).

A QCA combina as vantagens das técnicas qualitativas (orientada aos casos) e

quantitativas (orientadas as variaveis), embora, notadamente, esteja mais proxima a
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analise qualitativa. Assim, a QCA colabora com a evolucdo dos métodos empregados
nas ciéncias sociais (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012).

A selecdo dos casos para andlise por meio do QCA deve considerar a
causalidade assimétrica, ou seja, a compreensdo das condi¢cGes que resultaram em
determinado resultado e ndo implica o conhecimento daquelas que levariam ao
resultado contréario (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012).

A causalidade assimétrica é verificada quando hé a ocorréncia de um fenémeno
e a sua ndo ocorréncia, visto que requer analises distintas e explicacdes diversas
(GURGEL, 2011). As relacdes nao lineares surgem uma vez que um fator ndo tem forca
substancial nos casos para que ocorra um fenébmeno. Assim, pode-se considerar que as
condicBes ndo sejam variaveis independentes e o seu efeito precisa de outras variaveis.
O fendbmeno chama-se de auséncia de aditividade (BERG-SCHLOSSER et al., 2009).

Ainda, a equifinalidade ocorre quando ha casos em que diferentes combinacdes
de fatores podem gerar o mesmo fenédmeno (GURGEL, 2011). A multifinalidade é o
inverso da equifinalidade, que existe gquando uma mesma condigdo pode gerar
resultados diferentes em contextos ou tempos diversos, ou seja, seu resultado é
contextualizar (GURGEL, 2011). A partir dessas premissas, a QCA possibilita que o
pesquisa ndo se foque em um Unico modelo que explique o fenémeno estudado, mas
que ele possa analisar caracteristicas dos distintos modelos causais em um determinado
namero de casos comparaveis.

De acordo com o modelo estrutural proposto nesta tese (Quadro 4, p. 68), 0s
mecanismos internos de governanca corporativa em cooperativas, sdo descritos como: i)
Assembleia Geral (AG), ii) Conselho de Administragdo (CONAD), iii) Conselho Fiscal
(CONFIS) e iv) Auditoria (AUDIN). Esses fatores (condicGes) contribuem, por
intermédio de suas praticas de governanga, para que as cooperativas agropecuarias
sejam resilientes.

O mecanismo assembleia geral foi mensurado pela pratica de governanga
“participacao dos cooperados em assembleia”. O mecanismo conselho de administragdo
foi mensurado pela “separacdo entre propriedade e controle”. O mecanismo conselho
fiscal, foi mensurado pelas praticas, “qualificagdo do conselho fiscal” e “existéncia de
regimento interno”. E 0 mecanismo auditoria, foi mensurado pela pratica de governanca
“contratacdo de servigos de auditoria independente”. O Quadro 9 apresenta a descri¢éo

das variaveis bem como a escala dicotomizada.
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Quadro 9 - Descricdo das varidveis e da escala dicotbmica

Mecanismos Descricéo grau de
de Préticas de governanca Pertencimento .
pertencimento
Governanca
(1) Quando os membros da
- Participacdo dos Cooperados nas (1) Sim cooperativa  participam  das
assembleias (0) Nao assembleias, (0) Quando ndo
Participam
(1) Sim (1) Quando existe relatério de
- Relatério de gestao; (0) Niio gestdo na cooperativa; (0)
Quando ndo existe.
AG -
o ] _ (1) Sim (D) _ Quandp a  cooperativa
- Realizacdo de Pré-assembleia; (0) Niio realiza Pré-assembleia; (0)
Quando nao realiza.
(1) Quando a cooperativa
-Educacio Cooperativista; (1) Sim desenvolve acles sobre
' (0) Nao educacdo cooperativista; (0)
Quando ndo desenvolve.
- Separagdo entre propriedade e (1) Sim @ Quandp ha a sepa[agéo
decisao de gestao; (0) Niio entre propriedade e decisdo de
' gestdo; (0) Quando néo ha.
- Delegacdo de controle formal ao (1) Sim (1) Quando ha delegacdo do
CONAD para contratar/demitir o (0) Nao direito de controle formal ao
responsavel pela gesto; CONAD; (0) Quando ndo ha.
(1) Quando ha alocagdo das
CONAD - Alocacéo das decisdes de ratificar (1) Sim decisbes de ratificacdo e
e monitorar a0 CONAD; (0) Néo monitoramento ao CONAD;
(0) Quando nao ha.
(1) Quando ha alocagdo das
- Alocacéo das decisdes de (1) Sim decisbes de proposicdo e
proposicdo e implementacao ao (0) Niio implementacdo ao principal
principal executivo da cooperativa; executivo da cooperativa; (0)
Quando néo ha.
(1) Quando a cooperativa
e L (1) Sim promove qualificagdo  aos
- Qualificagdo do Conselho fiscal; (0) Nao membros do conselho fiscal;
CONFIS (0) Quando ndo promovem.
(1) Sim (1) Quando ha regimento
- Existéncia de regimento interno; x interno do conselho fiscal; (0)
(0) Néo X b2
Quando ndo ha.
(1) Quando a cooperativa
AUDIN - Contratacdo de servicos externos (1) Sim contrata servicos de auditoria
de auditoria; (0) Néo independente; e (0) Quando

nao contrata.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Com base no referencial teérico, as questdes do questionario (Apéndice E) de

numero 2, 3 e 4 estdo agrupadas no constructo “participacdo dos cooperados nas

assembleias”, a variavel “criada” a partir destas trés questdoes (Xi) foi mensurada pela

soma destas respostas para cada correspondente. As questdes 6, 7 e 8 estdo agrupadas

no constructo separacao entre propriedade e decisdo de gestdo, a variavel criada a partir
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destas trés questdes (X2) foi mensurada pela soma destas respostas para cada
correspondente.

Em seguida, a questdo 9 remete-se a varidvel qualificacdo do conselho fiscal
(X3). Essa variavel foi mensurada pela dicotomia existéncia/ndo existéncia na
cooperativa. A questdo 10 diz respeito a variavel existéncia de regimentacédo interna que
caracteriza as atribuicbes do conselho fiscal (X4), e foi mensurada pela dicotomia
existéncia/ndo existéncia. E por fim, a questdo 11 refere-se a varidvel contratacdo de
servicos de auditoria na cooperativa (Xs). A mensuragdo desta variavel foi dicotomica,
“existéncia/ndo existéncia”.

A variavel resultado (outcome = Y) foi mensurada de acordo com a atual
situacdo em que a cooperativa se encontra. Em outras palavras, se a cooperativa se
encontra em plena atividade para com seus cooperados, adotou-se a nomenclatura
“cooperativa continuada”. Por outro lado, as cooperativas que se encontram em situacédo
atual, liquidada, em liquidacdo ou paralisada, adotou-se o termo ‘“‘cooperativa
descontinuada”.

Assim, as variaveis estdo denominadas da seguinte maneira: (X1) que compde o0
constructo, relatorio de gestdo, pré-assembleia e educacdo cooperativista. Ja na forma de
(X2), tem-se contratagdo/demissdo do responsavel pela gestdo, ratificagdo dos projetos
de investimento e monitoramento do desempenho da gestdo, e a proposicdo e
implementacdo dos projetos da cooperativa. O (X3) tem-se a qualificacdo do conselho
fiscal e 0 (X4) a regimentacdo interna do conselho fiscal. O (Xs) tem-se a contratacdo de
servicos de auditoria independente. E por fim, tem-se a variavel resultado (outcome) ()
que representa as cooperativas continuadas e descontinuadas.

Apos a adocdo dos critérios das varidveis apresentadas no quadro 9, procedeu-se
a construcdo da tabela (Anexo 1) com os valores das varidveis utilizadas na QCA. O

préximo passo para aplicar a QCA foi calibrar os dados.
- Calibracgédo e Medidas
A analise de conjuntos requer uma calibracdo inicial de cada condi¢do antes de

executar os modelos. A calibracdo funciona como uma classificagdo padrdo para cada

condic&o, levando em consideragéo o referencial tedrico e 0 nimero de ocorréncias para
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cada condicdo. A ideia basica € classificar todos os casos de acordo com uma regra
totalmente dentro e totalmente fora (CAMPBELL et al. 2016; FISS 2011).

No caso das condigdes, X3, X4 € Xs, ja estdo dicotomizadas entre 0 e 1, e ndo
houve necessidade de serem calibradas. Porém, no caso das condi¢des X1 e X2, ndo sdo
dicotdbmicas. As variaveis observadas foram calibradas utilizando o parametro de ser
avaliado acima da média das respostas, como sendo valor 1 e igual ou abaixo da média
para o valor 0.

Deste modo, para cada uma das condigdes Xi1 e X, foi calculada a média das
respostas. A média das respostas de X foi de 1,61 (na escala de 3 pontos aplicada), 0s
casos avaliados acima deste valor foram calibrados como 1 (presente = avaliagdo acima
da média) e os casos com pontuacdo menor ou igual a esse valor, foram calibrados
como 0 (ausente = avaliacdo ndo foi acima da média).

Da mesma forma foi calculado a média das respostas sobre “X>” que foi de 2,06
(na escala de 3 pontos), os casos avaliados acima deste valor foram calibrados como 1
(presente = avaliacdo acima da média) e os casos com pontua¢do menor ou igual a esse
valor, foram calibrados como 0 (ausente = avaliacdo ndo foi acima da média). A tabela
com os dados calibrados, se encontra no anexo 2. O proximo passo foi a utilizacdo do
software fsSQCA 3.0.

- fsQCA 3.0

O programa fsQCA 3.0, assume que cada linha na entrada de dados corresponde
a um caso Unico, onde as condicBes causais (variaveis independentes) levantadas em
cada relacdo, correspondem ao resultado (varidvel dependente) para cada uma das
cooperativas selecionadas.

Os passos para a utilizacdo do programa fsQCA 3.0 foram: 1) importar os dados
da tabela no anexo 2, originalmente organizados no Excel; 2) na analise dos dados, foi
gerado uma tabela verdade (Truth Table), informando qual a varidvel resultado e quais
as condicdes causais. Nessa etapa, 0 programa informa as possiveis combinacGes de
variaveis independentes que geram o resultado esperado, e a frequéncia com que essa
combinacdo aparece nos casos. Como nesta pesquisa sdo utilizadas cinco variaveis
independentes, entdo, para 2%, sdo 32 possiveis combinacdes de resultados para a

resiliéncia de cooperativas. O padrdo de consisténcia do programa ¢é 0,8 e frequéncia 2



82

(a combinacdo de causas tem que aparecer pelo menos duas vezes na tabela verdade),
que deletard qualquer linha de resultado que ndo atenda este critério; e 3) especificar o
tipo de analise.

A tabela verdade originada dessa disposicdo € retratada no anexo 3. Cada linha
corresponde a uma configuracdo diferente (presenca = 1 ou auséncia = 0) para 0s
elementos Xi, Xz, X3, Xs e Xs. Além disso, o outcome trata da resiliéncia de
cooperativas agropecudria (Y). Se Y = 1, existe a presenca do outcome “resiliéncia de
cooperativas agropecudria”. Se for 0, hd a auséncia de “resiliéncia de cooperativas
agropecuarias”.

Conforme observado na tabela, ndo foram observadas contradigdes na tabela
verdade. Ou seja, para uma mesma combinacdo de condicGes (caracteristicas) tem-se
resultados diferentes. A coluna ‘“Numero de casos” diz respeito a quantos casos
apresentaram configuracao igual a da linha em questao.

Com base nos dados da tabela verdade, o passo seguinte da QCA foi efetuar a
minimizacdo booleana, gerando assim as equacGes logicas. O software fsQCA 3.0
fornece trés possiveis solucBes: a solugdo complexa, a parcimoniosa e a intermediaria.
A solucdo complexa reduz pouco a causalidade aos fatores necessarios e suficientes,
que explicam um fenémeno.

Se uma varidvel for retirada do modelo pelo programa, sua auséncia pode
contribuir para o resultado positivo. A solucdo parcimoniosa reduz o modelo o maximo
possivel, ja que considera que a auséncia de variaveis ndo interfere para o resultado
positivo. A solucdo intermediaria € a mais utilizada, porque permite o pesquisador
selecionar como cada condicdo causal teoricamente contribui para o resultado (RAGIN,
2008).

A solucdo intermediaria é o interposto entre a mais simples (parcimoniosa) e a
complexa. Ndo existe melhor ou pior entre elas, ja que todas podem ser pertinentes na
avaliacdo das informac@es. Neste estudo, optou-se por utilizar a solucdo intermediéria.

Assim, na minimizagdo booleana resultante desta QCA, tem-se a solugdo
intermediaria representada no anexo 4, retirada do software. A analise foi realizada,
sendo que inicialmente, o procedimento de minimizacdo completa foi rodado para os
casos com outcome [1], ou seja, para as cooperativas que estdo continuadas.

Com efeito, seguindo a orientagdo tedrica do modelo conceitual desenvolvido

para essa tese (Quadro 4, p. 68), foi elaborou as condi¢Oes causais que deveriam estar
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presentes na ocorréncia de resiliéncia de organizacdes cooperativas agropecuarias. As

saidas do Software QCA 3.0 se encontra no Anexo 5.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados e andlise do
levantamento-diagnostico realizado na pesquisa. O presente trabalho parte da premissa
de que os mecanismos de governanga corporativa impactam positivamente a resiliéncia
organizacional em cooperativas agropecuarias (LAMPEL, BHALLA e JHA, 2014).
Deste entendimento, € que a discussao do trabalho foi construida.

Para melhor compreensdo do fendmeno investigado, estruturou-se o capitulo, da
seguinte maneira: i) estudo de casos mdaltiplos — investigagdo de 04 casos de
cooperativas, duas em situacdo continuada e duas em situacdo descontinuada,
inicialmente analisadas de forma individual e na sequéncia, foi realizada uma analise
conjunta, a fim de evidenciar similaridades e/ou diferengas acerca do tema abordado
(EISENHAEDT, 1989); ii) utilizacdo da técnica de andlise comparativa qualitativa
(QCA), para uma amostra de 31 cooperativas na condicdo de continuadas e
descontinuadas, a fim de verificar um conjunto de mecanismos internos de governanca

que afetam a resiliéncia organizacional em cooperativas agropecuarias.

4.1 Estudo de casos multiplos

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da pesquisa do estudo de casos
maltiplos. S8o quatro cooperativas estudadas, duas em situacdo ativa (Copasul,
Coopavil) e duas em estado de liquidacdo (Cooagri, Coomleite). Sera apresentado um
breve historico de cada cooperativa, seguida da descricdo dos mecanismos de
governanca de cada cooperativa, tais como participacdo dos cooperados, conselho de
administracdo, conselho fiscal e auditoria. As caracteristicas da governanca por cada
cooperativa serdo apresentadas individualmente, de forma descritiva e depois de forma

consolidada e comparativa.
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4.1.1 Cooperativa Agropecuaria e Industrial — Cooagri (em liquidacao)

A Cooagri foi uma cooperativa do setor agricola de armazenamento e
comercializacdo de grdos do Estado de Mato Grosso do Sul. Atualmente, se encontra
em situacdo ndo ativa, ou seja, se encontra paralisada em processo de liquidacédo
judicial. No entanto, a cooperativa ja foi considerada a 122 maior cooperativa do Brasil e
a maior cooperativa de Mato Grosso do Sul®®.

A Cooagri foi fundada no inicio da decada de 1990, em decorréncia da
desvinculacdo da regional que era mantida em Mato Grosso do Sul pela Cooperativa
Triticola Serrana Ltda — Cotrijui do Rio Grande do Sul. Essa regional foi mantida por 2
mil associados da Cotrijui radicados em MS por um periodo de 12 anos.

O desmembramento teve origem em um projeto de maior desenvolvimento para
a agricultura da regido centro-sul de MS. Os cooperados viam na independéncia de
operacbes uma alternativa para otimizar as funcOes da cooperativa, frente as
particularidades do relacionamento que era mantido pela regional sul-mato-grossense
com a Cotrijui.

Em assembleia extraordinaria da Cotrijui ocorrida no dia 25 de maio de 1990,
foi criada uma comissdo técnica composta por cooperados, com o objetivo de elaborar
as formalidades legais relativas ao desmembramento da &rea de acdo da regional do MS.
O relatério com a proposta da comissao foi apresentado e votado em assembleia no dia
22 de novembro de 1990, sendo aprovada por 94,62% dos cooperados votante.

Com o desmembramento, a Cooagri passou a dispor de 36 filiais distribuidas no
Estado de MS, para operar com recebimento, armazenamento, beneficiamento e
comercializacdo de produtos agropecuarios e insumos, como também na
comercializacdo de mercadorias e no setor de beneficiamento, industrializacdo e
comercio de produtos.

Nessa circunstancia é que surgiu a Cooperativa Agropecuaria e Industrial Ltda. —
Cooagri, com sede na cidade de Campo Grande no Estado de Mato Grosso do Sul. A

partir de entdo, a Cooagri passou a exercer seus objetivos sociais voltados para

6 No ano de 2007 a cooperativa recebeu 800 mil toneladas de soja dos seus cooperados. Esse volume de
producédo classificou a cooperativa como a 12° maior cooperativa do pais e a maior do Centro-Oeste,
segundo informacBes no  site:https://www.aviculturaindustrial.com.br/imprensa/adm-quer-comprar-
€0agri/20090723-090025-s616.



https://www.aviculturaindustrial.com.br/imprensa/adm-quer-comprar-coagri/20090723-090025-s616
https://www.aviculturaindustrial.com.br/imprensa/adm-quer-comprar-coagri/20090723-090025-s616
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atividades agricolas de armazenamento e comercializacdo de grdos, além de

fornecimento de insumos aos seus associados.

Estrutura Organizacional da Cooagri

De acordo com o estatuto social de constituicdo da Cooagri, os 6rgdos de
administracdo e fiscalizacdo da cooperativa eram formados pela: i) assembleia geral
(AG), ii) conselho de administracdo (CONAD), iii) conselho de representantes
(CONRE) e iv) conselho fiscal (CONFIS).

A assembleia geral (AG), como componente mais importante da cooperativa,
tinha poderes para tomar toda e qualquer decisdo do interesse social da cooperativa. Os
cooperados da Cooagri eram representados nas assembleias gerais por um conselho de
representantes (CONRE). Em outras palavras, os cooperados da Cooagri ficavam
dispensados de participar das assembleias da cooperativa, sendo facultativa sua
participacdo, dado que ndo teriam direito a voto nas assembleias, tdo somente o0s
representantes!’. E estes representantes deveriam se reunir em pré-assembleias com 0s
cooperados antes das assembleias ocorrerem para que fossem direcionadas as decisdes
na cooperativa.

Os cooperados do CONRE eram escolhidos a cada trés anos, na proporcéo de
um titular e um suplente para cada grupo de 150 associados e tinha por caracteristica
promover a educacdo cooperativista e ser o principal meio de comunicacdo dos
associados com a cooperativa. No entanto, este conselho ndo possuia poder de agédo
administrativa na cooperativa.

O principal 6rgao de administracdo da Cooagri era o conselho de administracao
(CONAD) que deveria planejar e tracar normas para as operacdes e servicos da
cooperativa e controlar os resultados. Sendo assim, os membros da Cooagri delegavam
o direito de controle formal ao CONAD, transferindo para este a autoridade formal
sobre o controle da cooperativa.

Competia a0 CONAD da Cooagri definir as atribuicdes dos diretores eleitos e
estabelecer normas para o funcionamento da sociedade, controlar as operacgoes e

servigos, verificando o estado econdmico-financeiro da cooperativa e o0

17 Essa alternativa foi justificada em ata de assembleia da Cooagri, dado que a cooperativa possuia
cooperados com grande distanciamento geografico, impossibilitando a participacdo dos membros nas
assembleias. Esse aspecto foi herdado da Contrijui antes do desmembramento.
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desenvolvimento das operacdes e atividades em geral, através de balancetes da
contabilidade e demonstrativos especificos.

Sua composicao se dava por intermédio de 11 (onze) membros, dentre 0s quais 0
diretor presidente, diretor vice-presidente e 09 (nove) conselheiros vogais, todos
associados e eleitos pela assembleia geral, para um mandato de 03 (trés) anos.

A principal funcdo do diretor presidente juntamente com o diretor vice-
presidente, era supervisionar as atividades da cooperativa, em especial, na convocacao
das reunides do conselho de administracdo e das assembleias, no qual eram
apresentados os relatorios de gestdo, bem como o parecer do conselho fiscal etc. Dentre
as demais atribuicOes, ainda cabia aos diretores realizar a contratacdo de pessoas para
ocupar os cargos de diretor contratado e de gerentes da cooperativa.

Quanto ao processo de eleicBes para 0 CONAD, estas eram realizadas por meio
de chapas, na qual ja se apresentava quem assumiria 0s cargos de presidente e o vice-
presidente e os conselheiros do CONAD. O presidente do conselho era o principal
gestor da cooperativa juntamente com o vice-presidente. Ambos eram 0s principais
responsaveis por propor e ratificar os projetos de investimento da cooperativa. Tais
atributos evidenciam a ndo separacdo entre propriedade e controle na cooperativa,
caracterizando a existéncia de dualidade entre o cargo de presidente da cooperativa e
principal gestor da Cooagri.

A administracdo da cooperativa era fiscalizada por um conselho fiscal
(CONFIS), constituido de trés membros efetivos e trés suplentes. Para os exames e
verificacbes dos livros, contas e documentos necessarios ao cumprimento das suas
atribuicGes, o conselho fiscal poderia contratar assessoramento de técnicos
especializados e valer-se dos relatérios e informacfes de auditoria externa, correndo as
despesas por conta da cooperativa. A estrutura organizacional adotada pela Cooagri no

momento de sua constituicdo pode ser observada na Figura 3.
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Figura 3 - Estrutura organizacional da cooperativa Cooagri

| Assembleia Geral |

Conselho de Representantes

I Conselho Fiscal

Diretor Presidente
Conselho de Administracdo | Diretor Vice-presidente

Fonte: Estatuto Social da Cooagri

Neste contexto é que surgiu a Cooperativa Agropecuaria e Industrial — Cooagri,
na cidade de Campo Grande/MS. A partir de entdo, a Cooagri passou a exercer seus
objetivos sociais voltados para atividades agricolas com o propoésito de fortalecer seus

associados.

Ascenséo e quebra da Cooagri

Apds sua constituicdo, a Cooagri passou pela primeira reforma estatutaria em
1994. Dentre as principais mudancas, 0 CONRE passou a organizar a chapa oficial para
eleicdo do conselho de administracdo e conselho fiscal. O CONAD passou a ser
composto por 12 membros, dos quais o diretor presidente, diretor vice-presidente de
operacdes e diretor vice-presidente administrativo e financeiro mais 9 (nove)
conselheiros. E 0o CONFIS passou a fiscalizar o desempenho de cada unidade dos
negdcios da cooperativa.

Em 1995, a Cooagri apresentou problemas financeiros de dividas e deficiéncia
de capital de giro. Como o proposito de solucionar tal questdo, o CONAD da Cooagri
solicitou em assembleia, a venda de parte do patriménio da cooperativa. No entanto, a
divida do desmembramento da cooperativa original (Cotrijui) e o endividamento da
cooperativa e dos associados prejudicaram o desenvolvimento dos negécios da Cooagri.

A cooperativa ndo teve condicOes de pagar 0s compromissos dentro dos prazos

contratados, e em 1996 chegou-se a conclusdo de que a Cooagri entraria em liquidacao.
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Foi despendido esforco para realizar os créditos preferencias objetivando a liquidacao
administrativa. Porém, em 1998 foi lancado o Recoop'® pelo governo Federal. Esse
programa visava reestruturar e capitalizar as cooperativas que estavam passando por
periodos de dificuldades.

A partir desse programa a Coaagri conseguiu promover o levantamento da auto-
liquidacdo extrajudicial e retomar as atividades. Houve a necessidade de mudanga
estatutaria visando atender as exigéncias do Recoop. Foi proposto em assembleia a
simplificacdo da estrutura da cooperativa.

Sua atividade principal passou a ser a prestacdo de servigos ao associado na area
de armazenagem de grdos e sementes. Na area de unidades e postos, deveriam ser
realizadas reunifes para tomada de decisdes de questdes formuladas pelo conselho de
administracdo em formato de pré-assembleia. Quanto ao conselho de administracdo, o
nimero de membros passou de 12 para 11 membros. Esse quadro deveria ser composto
pelo cargo de diretor presidente, diretor vice-presidente e nove conselheiros
administrativos.

Desde entdo, os dirigentes da Cooagri trabalhavam na reconstrucdo da
credibilidade da cooperativa, em especial junto aos agricultores e ao setor agropecuario
do MS, com aumento das operagdes e a normalizacdo das atividades. Com isso, a
cooperativa passou novamente a ocupar lugar de destaque no cenario agricola sul-mato-
grossense, inclusive com modernizacdo das instalacdes, restabelecendo seu quadro de
funcionarios e a posicdo de fomento quanto aos seus associados, inclusive
potencializando o fornecimento de insumos.

O retorno as atividades, contudo, ndo foi obtido de forma totalmente
autossuficiente. As crises financeiras do passado jamais permitiram que a Cooagri se
livrasse da necessidade de tomar crédito para viabilizar seu funcionamento. Somado a
isso, tem-se ainda os desequilibrios que assolaram a agricultura nos anos 2000, em
decorréncia das perdas por intempéries climéaticas e surgimento de novas pragas e
doencas, além do prejuizo sofrido pela oscilagdo dos precos das commodities, em
decorréncia dos altos e baixos do mercado e das cotagcbes das moedas estrangeiras.
Esses fatores favoreceram a ruina da Cooagri.

Esse cenario desfavoravel, além dos prejuizos diretos causados a cooperativa,

em especial no que tange a reducéo dos resultados da comercializacdo de gréos sem que

18Programa de revitalizagdo de cooperativas de producéo agropecuaria —Recoop.
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houvesse 0 decréscimo respectivo nas despesas de custeio de suas atividades, acabou
por gerar também grande inadimpléncia por parte dos produtores que por ela eram
financiados, os quais ndo conseguiram honrar com seus compromissos e acabaram por
transferir, de maneira indireta, suas perdas para a cooperativa.

A cooperativa buscou de varias formas novos aportes de capital para poder fazer
frente aos seus compromissos empreendendo negociagdes junto a empresas e outras
cooperativas, sem que isso, contudo, tivesse trazido algum resultado. As linhas de
crédito disponiveis foram entdo totalmente cortadas, de modo que a Cooagri nédo
conseguiu cumprir também os compromissos mantidos com fornecedores e produtores,
entrando em grave situacédo financeira.

A conjuntura estabelecida levou a mais de 400 ac¢Oes ajuizadas em desfavor da
Cooagri a partir de setembro de 2008%°. Vérias foram as ordens de apreensio e remogao
de produtos e bens deferidas pelo poder judiciario contra a Cooagri, retirando-se de sua
posse patrimonio entre graos, sementes, veiculos etc. A situacdo enfrentada inviabilizou
a manutencdo das atividades da cooperativa, o que foi agravado pela crise financeira
mundial de 2008, tudo isso culminando na paralisacdo de todos os estabelecimentos da
Cooagri em 20009.

Atualmente, conforme constatado no processo judicial, o valor dos bens da
Cooagri € inferior ao total da divida da cooperativa, sendo possivel saudar apenas 37%
do total. Desde modo, o valor dos bens da Cooagri é insuficiente para honrar com 0s
compromissos da cooperativa, o que justifica o pedido de declaracdo de insolvéncia e

consequente liquidac&o judicial.?°

Anélise sintese do caso Cooagri

Conforme levantamento advindo das entrevistas com o membro do conselho de
administracdo da gestdo entre os anos de 1999 e 2002, e com o atual presidente
liguidante, foi possivel constatar que a cooperativa passou a realizar pré-assembleias,

nas unidades da cooperativa, apos a primeira liquidacdo em 1998.

19 Uma parte manejada por produtores visando reaver produtos depositados, mesmo sem provar o
pagamento das taxas e despesas decorrentes do depdsito, e a outra por estabelecimentos bancarios e
fornecedores, que passaram a exigir valores e créditos da Cooagri.

2De acordo com o processo judicial da cooperativa, a divida da Cooagri é de R$241.860.505,47enquanto
o valor de seus bens é de R$90.078.395,59.
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No entanto, a reunido em formato de pré-assembleias, ja era algo que deveria
estar funcionando desde quando houve o desmembramento, mas conforme verificado na
entrevista como o membro do CONAD, os cooperados ndo frequentavam as reunides,
nem mesmo os membros do CONRE nédo organizavam 0s eventos. A cooperativa nao
via como prioridade esse tipo de acdo. Somente quando os cooperados solicitavam. No
geral, poucas pré-assembleias aconteceram de fato. Esses encontros proporcionavam
aos cooperados uma maior interagdo, visto que nas assembleias somente o conselho de
representante tinha poder de voto, sendo facultativa a presenca dos cooperados.

Ainda para se ter ideia, nem mesmo 0s membros do CONRE tinham total
frequéncia nas assembleias ordinérias da cooperativa. Conforme observado nas atas das
AGOs, somente 0 ano de 1995 foi possivel identificar 100% dos membros do CONRE
participando da AGO. Nos outros anos, sempre houve a auséncia de pelo menos um
membro. No caso, 0 membro ausente representava 150 cooperados na AGO.

O CONAD da Cooagri ndo acostumava publicar relatérios técnicos de gestao.
No entanto, a cooperativa tinha o informativo Cooagri e um programa semanal de radio
em duas regides?’. Mesmo assim, ndo havia um programa proprio para tratar de
assuntos como educacdo cooperativista, apenas a diretoria demonstrava importancia de
entender o funcionamento da cooperativa.

Além do mais, o presidente do CONAD sempre foi o principal gestor da
cooperativa. Sendo que as atribuicdes de contratar ou demitir gestores, propor projetos
de investimentos para a cooperativa e implementar, sempre recaiu no cargo de
presidente da cooperativa, caracterizando uma situacdo de ndo separacdo entre
propriedade e controle, discutido na teoria empregada neste estudo.

Quanto ao CONFIS, este recebia treinamento anual da OCB/MS e utilizava o
estatuto social como principal norte de atribuicGes. A cooperativa utilizava os servicos
de auditoria fornecida pela OCB/MS.

Os principais apontamentos das entrevistas com o presidente liquidante e o
membro do CONAD, com base nas varidveis de pesquisa, sao apresentados no quadro
10.

21 Jornal Cooagri, Cidade: Campo Grande, Editor: Cooperativa Agropecudria e Industrial Ltda; Periodo:
ago. 1991 — mar.1995. Informativo Cooagri — Cidade: Dourados; Editor: Cooperativa Agropecuaria e
Industrial de Mato Grosso do Sul; Periodo: dez.2004.
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Quadro 10 - Sintese da Cooperativa Cooagri

Ano de fundacdo 1990
Principal atividade Gréos
Situacdo atual Em liquidacdo Judicial
Ndmero de Membros* 4.050

Participacao dos Membros
nas AG

Os membros da CONRE que participavam da AG. Somente em 1995
teve 100% de presenca. Nos outros anos, ao menos um membro faltou.

Existéncia de relatérios de
gestao

A cooperativa ndo acostumava publicar relatdrios técnicos de gestao,
no entanto a cooperativa tinha o informativo Cooagri

Realizacgéo de pré-
assembleias

A cooperativa passou a adotar as pré-assembleia ap6s a primeira
liguidacdo em 1998

Educacdo Cooperativista

N&o havia um programa préprio para tratar desses assuntos, apenas a
diretoria demonstrava importancia de entender o funcionamento da
cooperativa.

Separacéo entre propriedade
e gestao

O presidente sempre foi o principal responsavel pela gestdo da
cooperativa

Contratacgdo e demissao do
responsavel pela gestédo

Ficava sobre cargo do presidente a contracdo ou demissdo de gestores
para a cooperativa.

Proposicdo de projetos

O presidente junto ao quadro de gestores contratado

Ratificacdo dos projetos de
investimentos

Era na assembleia que se decidia sobre a realizacdo dos projetos de
investimento da cooperativa

Implementacéo de projetos

O presidente e os gestores da cooperativa

Monitoramento do
desempenho da gestao

O CONAD se responsabilizava por acompanhar as atividades da
cooperativa

Qualificacéo do Confis

O Confis recebia treinamento anual da OCB/MS.

Existéncia de regimento
interno para o CONFIS

Basicamente era o estatuto social, havia o regimento interno, mas ndo
era muito utilizado

Contratacéo de servigos de
AUDIN

A cooperativa utilizava os servicos de auditoria da OCB/MS

Fonte: dados da pesquisa

* em 2009 (ano da liquidagdo) a Cooagri tinha 27 delegados, e cada um desses delegados representava
150 membros, foi estimado um total de 4.050 membros na cooperativa.
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4.1.2 Cooperativa Agricola Sulmatogrossense Ltda — Copasul (Ativa)

A Copasul € uma cooperativa que atua no setor de grdos, desde assisténcia
técnica, venda de insumos, o recebimento e a comercializacdo da producdo dos
cooperados. Esta constituida na cidade de Navirai/MS. Atualmente, a cooperativa se
encontra em situagéo ativa, ou seja, em plena atividade para com seus cooperados. Em
2021 a Copasul alcancou faturamento de R$2,1 bilhdes?.

A Copasul foi fundada por 27 imigrantes japoneses cotonicultores, de dois
grupos familiares, Kamitani e Suekane no ano de 1978. Os produtores rurais buscavam
a sustentabilidade da producéo de algodéo, promovendo o crescimento e fortalecimento
dos associados da cooperativa. A cooperativa surgiu com o objetivo de realizar a defesa
econémico-social por meio de ajuda mutua dos seus associados.

A Copasul atua na venda em comum de produtos que lhes sdo entregues e na
aquisicdo de insumos para o0 abastecimento de seus cooperados. A cooperativa foi criada
com o proposito de promover melhores condigdes de producdo, beneficiamento e
comercializacdo de algoddo em pluma, buscando precos justos através da
comercializacdo direta com industria de fiacdo, fortalecendo assim os cotonicultores da
regiéo.

A fundacdo da cooperativa foi aprovada em assembleia de constituigdo no dia
16 de dezembro de 1978. A formalizagéo, a estrutura organizacional e o funcionamento
da cooperativa, foram aprovados e constituidos no Estatuto Social, bem como a

estrutura organizacional da Copasul.

Estrutura Organizacional da Copasul

De acordo com o estatuto social de constituicdo da Copasul, 0s 6rgaos sociais da
cooperativa sdo formados pela: i) assembleia geral (AG), ii) conselho de administracéo
(CONAD) e iii) conselho fiscal (CONFIS).

A assembleia geral (AG) dos cooperados é o principal 6rgdo social da

cooperativa. Esta deve apresentar e aprovar as prestacOes de contas da gestdo da

22 Essa faganha levou a Copasul a ser considerada uma das 100 maiores empresas do meio agro no Brasil
pela revista Forbes.
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Copasul, bem como os pareceres dos oOrgdos de fiscalizacdo, e permissdes dos
cooperados para tomada de decisdes dos gestores em nome da cooperativa.

Quanto & administracdo da cooperativa, esta deve ser realizada por um conselho
de administracio (CONAD) com competéncia de planejar e tracar normas para as
operacdes e servicos e controlar os resultados. Sendo assim, 0os membros da Copasul
delegavam o direito de controle formal ao CONAD, transferindo para este a autoridade
formal sobre o controle da cooperativa.

Na fundacdo da cooperativa, o conselho era formado por 06 (seis) cooperados
eleitos pela assembleia geral ordinaria por um periodo de 3 (trés) anos. Eleito os
membros do CONAD, este grupo de membros do CONAD, logo ap6s a eleicéo,
deveriam escolher entre si 0s cooperados que iriam exercer as fungdes executivas com
os titulos de diretor presidente, diretor vice-presidente e diretor secretario. Em outras
palavras, a gestdo da cooperativa no inicio das atividades, era realizada pelos préprios
cooperados membro do conselho, caracterizando assim, uma ndo separacdo entre
propriedade e controle na Copasul.

O conselho fiscal (CONFIS) era composto por 3 (trés) membros efetivos e 3
(trés) membros suplentes, todos eleitos em assembleia geral ordinaria para 0 mandato de
um ano. Além dos aspectos legais imposto aos 6rgaos sociais da cooperativa, consta no
estatuto o papel exercido por um gerente, sendo este um representante credenciado e
contratado da sociedade e executor das resolugdes do conselho de administragdo nas
relacBes comerciais com o0s associados e clientes da cooperativa. Este deveria dedicar
sua atividade na defesa dos interesses da sociedade. A estrutura organizacional de
surgimento da Copasul foi aprovada em assembleia de constituigéo realizada no dia 16
de dezembro de 1978 (figura 4).



95

Figura 4 - Estrutura Organizacional da Cooperativa Copasul

| Assembleia Geral |

Conselho Fiscal

Diretor Presidente
| Conselho de Administracéo | Diretor Vice-presidente

Diretor Secretario

| Geréncia |

Fonte: Estatuto Social de constituicdo da Copasul em 1978.

Neste contexto é que surgiu a Cooperativa Agricola Sulmatogrossense Ltda —
Copasul, na cidade de Navirai/MS. A partir de entdo, a Copasul passou a exercer seus
objetivos sociais voltados para atividades agricolas com o proposito de fortalecer seus
associados.

Ascensdo da Copasul

Por ndo possuir parque industrial no inicio das atividades da Copasul, a
cooperativa arrendou um espaco para receber a producdo de algoddao dos cooperados.
Posteriormente, essa producdo seria transportada para Maringd/MS, onde seria
beneficiada em um entreposto. Para 0os cooperados era mais vantajoso vender o algodao
beneficiado do que vendé-lo “in natura”.

A cooperativa arrendou um espaco apropriado para receber a producdo de
algoddo dos cooperados. A medida se mostrou positiva, pois foram recebidas 513.340
arrobas de algoddo em caro¢o no primeiro ano da cooperativa. No entanto, o
arrendamento causou uma série de custos adicionais. E com o objetivo de minimizar
esses custos e agregar maior valor a producédo de algoddo dos cooperados, a diretoria
executiva projetou a construcdo de uma usina de beneficiamento de algoddo em
Navirai/MS.

Nesse periodo a cooperativa ja contava com 219 cooperados em seu quadro
social. E com a implantacdo da usina de beneficiamento de algoddo, houve a
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necessidade de ampliar o numero de cooperados do quadro social da cooperativa para
aumentar a producédo beneficiada e diluir os custos fixos da usina. Essa necessidade fez
com que a Copasul incorporasse em 1980, a cooperativa Agricola Mista de Gloria de
Dourados — COOPAM, com 67 associados. Essa iniciativa deu condicGes para a
Copasul receber algoddo da regido de Gloria de Dourados, 0 que traria vantagem para
todos os cooperados.

Para facilitar o acesso dos cooperados aos beneficios da cooperativa, foram
criados entrepostos nos municipios de Gléria de Dourados e Deodapolis, em funcao dos
quais houve aumento expressivo no numero de mini e pequenos associados no periodo
de 1980 ate 1992.

Ao longo dos anos, a Copasul projetou e implementou algumas alteragcdes em
seus estatutos e procedimentos operacionais para obter maior eficiéncia ou evitar atritos
entre 0s membros com interesses conflitantes. Em 1982, foi aprovada a extin¢do do
entreposto que a cooperativa mantinha na cidade de Maringd-PR em razdo de ndo mais
haver interesse na sua manutencéo.

Em 1986, foi criado o entreposto de Navirai, denominado Sitio aeroporto, para o
recebimento de grdos com equipamentos de pré-limpeza, secagem e silos para
armazenagem. No ano seguinte, 1987 foi criado o entreposto de Nova Andradina para
analisar as condicdes de localizacdo de recebimento de algoddo. J& em 1990, foram
criados os entrepostos, em Itaquirai, lvinhema e Taquarussu. A diretoria executiva foi
autorizada a providenciar a instalacdo dos entrepostos, inclusive locando ou adquirindo
imovel para essa finalidade.

A primeira reforma da estrutura organizacional da Copasul ocorreu em 1990.
Esta reforma estatutaria regulamentou as normas e estabeleceu as atribui¢fes para 0s
cargos criados e nomeados de seus titulares para o desempenho de suas funcdes. Criou-
se a diretoria executiva gerencia geral e divisdes: administrativa, agrondmica, comercial
e planejamento. Departamentos: administrativo, agrondmico e comercial.

A ampliagdo das atividades no setor de grdos da cooperativa ocorreu no
entreposto de Deodapolis em 1991. Este passou a receber, limpar, secar, expurgar,
armazenar e comercializar os seguintes produtos: Aveia, Cevada, Feijdo, Girassol,
Milho, Soja, Sorgo, Trigo e triticale. Iniciou, também, o funcionamento das instalagdes
da Suinocultura na cooperativa. Ainda em 1991 houve alteracdo do organograma da

cooperativa, passando a funcionar a diviséo financeira.
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Em 1992 o Comité Central da cooperativa solicitou maior integracdo por parte
da diretoria, sendo mais transparente quanto as atividades desenvolvidas pela
cooperativa. Na mesma circunstancia, a diretoria prontamente se disp0s a repassar todas
as informacbes necessarias, tanto na reunido do comité central, como quando da
participacdo do mesmo na reunido do conselho de administracdo, bem como
diretamente com a diretoria executiva.

Com o proposito de ampliar a atuacdo da cooperativa, em 2010 a Copasul
incorporou mais uma cooperativa, a cooperativa agropecudria sul-mato-grossense -
Agrocoop. Havia a necessidade de criacdo de entreposto da Copasul para a estrutura da
Agrocoop na cidade de Maracaju/MS. Abertura de entreposto na regido de Maracaju
ampliou a &rea da cotonicultura na Copasul.

No ano de 2018 ocorreu mais uma reforma no estatuto social da Copasul.
Dentre as principais mudancas, a diretoria da cooperativa constituida pelo presidente e
vice-presidente, juntamente com o conselho de administracdo, passou a ter o papel de
controle da cooperativa, delegando a atribuicdo de gestdo a um corpo de executivos
especializados, com os cargos de diretor de operacGes e diretor de negdcios.

Sendo assim a atual estrutura organizacional da Copasul pode ser observado na

figura 5.
Figura 5 - Estrutura Organizacional de Cooperativa Copasul atual
| Assembleia Geral |
Conselho Fiscal

Presidente

Conselho de Administragéo | Vice-presidente
Diretor e>fe<_:utivo o Presidente executivo D|retor.execut|vo de
negdcios financas

Fonte: Estatuto Social da Copasul
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A Copasul se encontra em plena atividade para com seus cooperados. Somente
em 2020 o faturamento da cooperativa foi de R$ 2,168 bilhdes, com sobras liquidas de
R$ 82,7 milhdes. A cooperativa tem capacidade de armazenamento de 9,41 milhdes de
sacas. No entanto, recebeu de seus cooperados 22,92 milhdes de sacas, sendo que 6,59
milhGes de sacas de graos foram exportadas. A Copasul produziu em 2020 a quantidade
de 11.797 toneladas de fios e beneficiou 2.658 toneladas de pluma. Ainda produziu
21.026 toneladas de fecula.

Atualmente, o quadro social da cooperativa é constituido por 1.608 cooperados e
635 colaborados. A cooperativa tem cliente em 16 Estados brasileiros com 2.350
clientes. Existem 18 unidades da Copasul em 9 municipios, dos quais 10 unidades é
para o recebimento de graos.

Analise sintese do caso Copasul

Conforme entrevista in loco com o presidente da cooperativa, foi possivel
constatar que a mesma ndo realiza pré-assembleias ou reunides equivalentes. No
entanto, a diretoria utiliza os encontros técnicos, como palestras e eventos realizados
pela cooperativa para mencionar os assuntos a serem debatidos em assembleia e
despertar o interesse dos cooperados para incentivar a participagao.

Por outro lado, a cooperativa publica anualmente um relatério apresentando as
principais atividades desenvolvidas pela cooperativa e seus principais feitos, bem como
0 balanco patrimonial da cooperativa e as previsdes para 0s proximos anos.

Outra caracteristica que a cooperativa considera importante, diz respeito ao tema
da educacdo cooperativista. A diretoria da cooperativa busca realizar com frequéncia
cursos para os cooperados, demonstrando a importancia do trabalho em conjunto. A
prépria sede da Copasul em Navirai/MS é repleta de simbolismo resgatando o modelo
organizacional cooperativo bem como sua a origem histérica.

A cooperativa, em 2018 optou pela separagdo dos cargos de presidente do
CONAD e principal gestor da cooperativa. Assim, o CONAD passou a se
responsabilizar pela ratificacdo e monitoramento das atividades da cooperativa. As
funcGes de propor projetos de investimento e implementar, passou a ser de

responsabilidade de um corpo de gestores especializados contratados.
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Outro 6rgdo social que a cooperativa busca qualificar os membros, por meio de

treinamento anual via OCB/MS, é o CONFIS. No entanto, 0 CONFIS ndo possui

regimento interno, somente o estatuto social € quem dita as regras do funcionamento do

conselho.

A cooperativa buscar

contratar anualmente, empresa de auditoria

independente, para checar o balan¢o social da cooperativa e emitir parecer técnico,

sendo apresentado no relatdrio anual da cooperativa.

Os principais apontamentos da entrevista, com base nas varidveis de pesquisa,

sdo apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 - Sintese da Cooperativa Copasul

Ano de fundacdo 1978
Principal atividade Gréos em geral.
Situacdo atual Em atividade.
NUmero de Membros 1608

Participacdo dos Membros
nas AG

Em média 30% de presenca dos membros nas AGs.

Existéncia de relatdrios de
gestao

A cooperativa costuma emitir um relatério anual divulgando todas as
atividades desenvolvidas pela cooperativa.

Realizacéao de pré-
assembleias

N&o, porém utiliza as reunibes periddicas com 0s cooperados para
trabalhar de forma técnica e acaba por tratar alguns assuntos referentes
as assembleias.

Educacao Cooperativista

A cooperativa costuma contratar cursos e treinamento a todos os
cooperados sobre educacdo cooperativista, em especial os ofertados
pela OCB/MS.

Separacédo entre propriedade
e gestao

O presidente do conselho traca a linha mestra juntamente com os 09
conselheiros e 0s gestores contratados executam.

Contratacao e demissao do
responsavel pela gestao

O CONAD ¢é o responsavel por contratar e demitir o responsavel pela
gestao.

Proposi¢do de projetos

CONAD em parceria com a diretoria executiva sdo 0s responsaveis por
propor projetos para a cooperativa.

Ratificacdo dos projetos de
investimentos

O CONAD nas reunid@es realizadas mensalmente na cooperativa.

Implementacéo de projetos

A diretoria executiva sdo 0s responsaveis por propor implementar os
projetos da cooperativa.

Monitoramento do
desempenho da gestéo

O CONAD monitora as atividades desenvolvidas pela diretoria
executiva, por meio de uma reunido mensal.

Qualificacéo do Confis

A cooperativa buscar uma parceria junto a OCB/MS para dar cursos
aos membros do CONFIS.

Existéncia de regimento
interno para o CONFIS

N&o possui regimento interno, somente estatuto social.

Contratacgéo de servigos de
AUDIN

A cooperativa buscar contratar anualmente, empresa de auditoria
independente.

Fonte: dados da pesquisa
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4.1.3 Cooperativa Mista dos Produtores de Leite da Regido Centro Sul Ltda —

Coomleite (em liquidagao extrajudicial)

A Coomleite foi uma cooperativa do setor de fabricacdo de laticinios,
compreendendo uma gama de produtos derivados de leite no Estado de Mato Grosso do
Sul. Atualmente a cooperativa se encontra em situacdo inativa, uma vez que a
cooperativa esta em processo de liquidacdo extrajudicial.

A Coomleite foi fundada no dia 10 de maio de 1980 por um grupo de 25
produtores rurais. Iniciou suas atividades a partir do dia 01 de dezembro de 1981, com
sede administrativa na cidade de Campo Grande/MS. Na Assembléia Geral de
constituicdo da cooperativa foi aprovado, pelos cooperados, o projeto de estatuto social
da Coomleite.

A cooperativa tinha como propdsito promover o desenvolvimento e a defesa das
atividades econ6micas dos seus cooperados, em especial do setor de laticinios.
Notadamente, a intencdo da cooperativa era a comercializagdo em comum da producao
agropecuaria dos cooperados de forma in natura ou industrializada. Para alcancar seus
objetivos, a cooperativa recebia a producdo de leite dos seus associados junto a sua
plataforma para industrializar e comercializar a producgéo. O cooperado tinha o dever de
entregar sua producdo a cooperativa e realizar com ela as demais operagdes.

Neste contexto é que surgiu a Cooperativa Mista dos Produtores de Leite da
Regido Centro Sul Ltda — Coomleite, com sede na cidade de Campo Grande no Estado
do Mato Grosso do Sul. Desde entdo, a Coomleite passou a exercer seus objetivos
sociais voltados para atividades de laticinios no geral em favor de fortalecer seus
associados.

Estrutura Organizacional da Coomleite

Conforme o estatuto social de constituicdo da Coomleite, os 6rgdos sociais de
administracdo e fiscalizagcdo da cooperativa eram formados pela: i) assembleia geral
(AG), ii) conselho de administracdo (CONAD), iii) comités especiais (COESP) e iv)
conselho fiscal (CONFIS).
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O 6rgdo supremo da cooperativa era a assembleia geral dos associados, de cunho
ordinéria ou extraordinaria, tendo poderes dentro dos limites da lei do cooperativismo e
do estatuto da Coomleite para tomar toda e qualquer deciséo de interesse social.

Os associados da cooperativa Coomleite tinham o direito de participar
ativamente da vida societaria e empresarial da cooperativa. Em especial, quando eram
realizadas as assembleias da cooperativa, na qual o cooperado tinha o direito de tomar
parte ativa, discutindo e votando os assuntos tratados referente a cooperativa.

O percentual de participacdo dos cooperados nas assembleias da Coomleite no
periodo de 1985 a 1998, conforme as atas das assembleias, foram em média, 13%.
Neste periodo, ndo h& registro de eventos prévios, como pré-assembleias, para que
houvesse maior interacdo dos cooperados sobre os assuntos a serem debatidos nas
assembleias.

A orientacdo para o cooperado participar nas assembleias, se restringe ao que
consta no estatuto social da Coomleite. A ordem do dia da assembleia geral era
disponibilizada junto ao edital de convocacdo. No entanto, as documentacdes para
embasar as discussdes bem como as atas das assembleias ndo eram disponibilizadas, a
ndo ser que houvesse uma solicitacdo por escrito pelo cooperado.

Quanto ao Conselho de Administracdo (CONAD), este era constituido por 7
membros, todos cooperados e eleitos pela assembleia, por um periodo de 3 anos. Os
membros do conselho eleitos escolhiam entre si, o presidente, vice-presidente e
secretario. E o cargo de presidente do conselho e presidente da cooperativa era ocupado
pela mesma pessoa, caracterizando dualidade das funcBes ocupadas.

A administracdo da cooperativa contava com o0 apoio do Conselho Fiscal
(CONFIS), que exercia a fungédo de fiscalizar as operagdes, atividades e servi¢os da
cooperativa, examinado livros, contas, documentos etc. O conselho fiscal da Coomleite
era composto por trés cooperados que exerciam 0s cargos de membros efetivos e outros
trés membros suplentes. Esses conselheiros ndo podiam exercer qualquer outra
atividade na cooperativa.

Desde a fundacdo da cooperativa a auditoria independente sempre foi realizada
por meio de parecer técnico de agentes da OCB/MS. Em nenhum momento houve
divulgacdo de relatorio, apenas parecer técnico referente as contas do conselho de
administracdo. Por outro lado, a cooperativa ndo apresentava formalmente uma estrutura

de auditoria independente.
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A estrutura organizacional desde o surgimento adotada pela Coomleite pode ser

observada na Figura 6.

Figura 6 - Estrutura organizacional da cooperativa Coomleite

| Assembleia Geral |

I Conselho Fiscal

Presidente
| Conselho de Administragdo | Vice-presidente

Secretario

! Comités especiais !

Fonte: Estatuto Social da Coomleite

Ascensdo e quebra da Coomleite

A Coomleite projetou e implementou vérias alteracfes em seus estatutos e
procedimentos operacionais para obter maior eficiéncia ou evitar atritos entre 0s
membros com interesses conflitantes.

Em 1984, ocorreu a primeira alteracdo estatutaria. Ficou a critério do CONAD e
dentro dos limites e condi¢cOes estabelecidas em lei, que a sociedade passaria, a partir
daquele momento, a operar com ndo associados, adquirindo produtos com a finalidade
de suprir capacidade ociosa de suas instalacbes e fornecer bens e servigos, desde que
assegurasse aos associados absoluta prioridade.

Nas eleigcbes para o conselho de administragdo ou para o conselho fiscal, os
candidatos deveriam ser apresentados por meio de chapas, contendo seus nomes, e
apresentando registro na secretaria da sociedade. O associado poderia apresentar
qualquer proposto ou projeto ao presidente, decidindo este pela inclusdo ou ndo na
ordem do dia da assembleia. No entanto, 0s projetos ou propostas subscritos por um
quinto dos associados e apresentados até 30 dias antes da assembleia, deviam ser
obrigatoriamente submetidos a assembleia.

As elei¢bes do ano que coincidissem com o término do mandato do conselho de

administracdo, o presidente, tendo em vista a formacéo de chapas de candidatos, deveria
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afixar avisos nas principais dependéncias da cooperativa nos quais indicaria 0 nimero
deles com direito a voto.

Na sede social ou dependéncia da cooperativa, deveria ser reservado pelo menos
um recinto para reunides daqueles que quisessem discutir a formagdo de chapas e
candidatos, estabelecendo o presidente, com absoluta igualdade, e horéario diferentes,
para os diversos grupos de associados. Ficou acordado ainda, que o conselho de
administragdo, quando necessario, poderia criar um conselho consultivo, para atuar
como orgdo de consultoria, realizando estudos e expondo solucBes sobre questdes
previamente apresentadas®.

Em 1986 a Coomleite adquiriu a unidade industrial da CCLMS?* de Campo
Grande/MS. Pelo fato da cooperativa ser proprietaria de 80% da CCLMS, apenas
ocorreria uma transferéncia de patrimdnio. A Coomleite passou a processar a
quantidade de 35 mil litros de leite por dia em queijo mucarela em 1987. No ano de
1988 foi criado o posto de resfriamento de leite na cidade de Corguinho e a construcao
de um galpdo para armazém, junto ao posto de resfriamento de leite da cidade de
Bandeirantes e autorizacdo para abertura de uma filial para comercializacdo de produtos
agropecuarios.

Mesmo neste contexto, e por questdes pessoais conforme alegado em ata, em
1989%, o entdo vice-presidente da cooperativa pediu o afastamento de suas funcdes.
Pelo mesmo motivo, mas com varios desentendimentos entre os membros do CONAD
quanto ao direcionamento da Coomleite, o presidente da cooperativa rendincia ao cargo
em 1991.

Ainda com vérios problemas dentro da cooperativa, em especial quanto ao
processo de gestdo e tomada de decisdo, 0 vice-presidente da cooperativa em exercicio,
apresentou carta de renuncia em 1997. Este cooperado alegou indisponibilidade de
tempo para exercer como deveria as funcdes de vice-presidente e conselheiro.

No ano seguinte, com o0s varios desentendimentos entre os membros do

CONAD, em reunido do conselho, o entdo presidente da cooperativa apresentou carta de

23 Os conselhos consultivos eram compostos de no minimo 03 membros e no maximo 6, pertencentes ou
ndo ao quadro social. Ainda deveria ter um representante do conselho de administracdo. Estes membros
deveram ser dotados de conhecimentos especializados, especificos em areas de cooperativismo.

24 Cooperativa Central de Leite de Mato Grosso do Sul

% Nota-se, a partir deste momento, diversos desentendimentos entre os membros do CONAD. No
entanto, o contelido das atas das assembleias ndo expde de forma clara as ponderacOes levadas pelos
conselheiros, ou seja, 0 contelido apresentado nao entra em detalhes sobre os problemas enfrentados pela
cooperativa.
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renuncia, alegando motivos particulares que o impossibilitavam de continuar a frente da
presidéncia da cooperativa. O vice-presidente da diretoria aproveitou o0 ensejo, e
manifestou aos demais membros a intengdo de sua rendncia do cargo que ocupava como
vice-presidente da diretoria no sentido de propiciar a eleicdo ndo so6 para presidente
como tambeém para vice-presidente. Como forma de solucionar os problemas da
cooperativa, geralmente referentes a precos baixos e insatisfacdo dos cooperados, 0s
conselheiros passaram amplos poderes ao presidente e vice-presidente eleitos em 1998,
para que estes estabelecessem determinados pregos que evitasse prejuizo a cooperativa.

No entanto, em 1999 a Coomleite e seus representantes legais receberam
processo de execucéo fiscal movidos pelo INSS. O presidente apresentou seu pedido de
rentncia da presidéncia da Coomleite e do conselho de administracdo, alegando motivos
particulares e impeditivos de representatividade. Ainda mais, trés dos conselheiros
apresentaram seus pedidos de rendncia verbalmente, ao presidente e vice-presidente
alegando motivos particulares impeditivos de continuarem a frente do conselho de
administragao.

Dado os diversos problemas, como a insatisfacdo dos cooperados, o
direcionamento da gestdo da cooperativa, e 0s desentendimentos por parte dos membros
do conselho de administracdo, a cooperativa em 2000 iniciou processo de liquidacao das
suas atividades. Até o presente momento, a cooperativa ainda se encontra na fase de

liquidacéo, sem conseguir honrar com as suas obrigagoes.

Andlise sintese do caso Coomleite

Conforme levantamento com base nas entrevistas realizadas com dois membros
do conselho fiscal, o primeiro esteve no CONFIS entre os anos de 1996 e 1997, e o
segundo esteve no conselho de 1997 a 1999, foi possivel constatar que a cooperativa
ndo realizava pré-assembleias. O CONAD da Coomleite ndo acostumava publicar
relatérios técnicos de gestdo e ndo havia nenhuma atividade prépria para tratar de
assuntos como educacao cooperativista.

O presidente do CONAD sempre foi o principal gestor da cooperativa. Sendo
que as atribuicdes de contratar ou demitir gestores, propor projetos de investimentos
para a cooperativa e implementar, sempre recaiu no cargo de presidente da cooperativa,

caracterizando uma situacéo de ndo separagédo entre propriedade e controle.
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O CONFIS néo recebia treinamento periodico e nao havia nenhum material que

regulamentasse as atribuicbes do CONFIS. A cooperativa utilizava os servigos de

auditoria fornecida pela OCB/MS. Os principais apontamentos da entrevista, com base

nas variaveis de pesquisa, sdo apresentados no quadro 12.

Quadro 12 - Sintese da Cooperativa Coomleite

Ano de fundacéo

1981

Principal atividade

Leite e seus derivados

Situacéo atual

Liquidacéo extrajudicial

Namero de Membros*

643

Participacio dos Membros nas
AG

Em média de 13% de frequéncia dos membros nas AGs

Existéncia de relatdrios de gestédo

A cooperativa ndo divulgava

Realizacdo de pré-assembleias

N4o havia pré-assembleia na Coomleite

Educacdo Cooperativista

As vezes tinha, mas nada com frequéncia

Separacéo entre propriedade e
gestéo

O Presidente da CONAD era o principal gestor da cooperativa

Contratacao e demissédo do
responsavel pela gestédo

O presidente era o responsavel

Proposicdo de projetos

Era feito de forma conjunta entre 0o CONAD e a diretoria executiva

Ratificacdo dos projetos de
investimentos

O CONAD era o responsavel

Implementacéo de projetos

A diretoria executiva era responsavel por implementar os projetos

Monitoramento do desempenho
da gestéo

O CONAD era o responsavel

Qualificacéo do Confis

Nao era comum treinamento ao CONFIS

Existéncia de regimento interno
para o CONFIS

N&o havia nenhum material que regulamentasse as atribui¢des do
CONFIS

Contratacéo de servicos de
AUDIN

A auditoria era contratada via OCB/MS

Fonte: dados da pesquisa

*Em 2000, ano em que a cooperativa comegou o0 processo de liquidagio da cooperativa.
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4.1.4 Cooperativa Agroindustrial do Vale do lvinhema Ltda — Coopavil (ativa)

A Coopavil é uma cooperativa do MS, que tem como principal atividade
econdmica o setor de laticinio. Esta constituida na cidade de Nova Andradina no Estado
do Mato Grosso do Sul. Atualmente a cooperativa se encontra em situacao ativa, isto &,
em plena atividade para com seus cooperados. Em 2021, a Coopavil ampliou sua
capacidade de producdo anual para 10.800 milhdes de litros de leite, o equivalente a
17,23% da producéo do vale do Ivinhema.

A Coopavil foi fundada em 1981 na cidade de Nova Andradina no MS, por um
grupo de 41 produtores rurais da regido do vale do Ivinhema no Estado do MS. Estes
produtores rurais buscavam livrar-se da acdo de intermedidrios nas fases de
processamento e comercializacdo de leite, comercializacdo de grdos e distribuicdo de
insumos, para tanto se uniram com o proposito de constituir uma sociedade cooperativa.

O objetivo desses produtores era promover desenvolvimento e a defesa de
atividades econémicas, especificamente as agropecuérias e industriais, bem como a
venda em comum da producdo agropecuaria in natura ou industrializada.

Para isso, foi realizado inicialmente, um estudo de viabilidade econémica para
demonstrar, detalhadamente, as condi¢des minimas de funcionamento e as bases de
estruturacdo de uma cooperativa agroindustrial no vale do lvinhema, que viabilizasse o
aumento nas vendas e na produtividade dos produtores rurais.

No dia 06 de dezembro de 1981 foi realizada a assembleia geral de constitui¢do
da Cooperativa Agroindustrial do Vale do Ivinhema Ltda, com a sigla Coopavil. Nesta
oportunidade foram apresentados os resultados alcangados pelo estudo de viabilidade
econdmica, sendo favoravel a implantacdo da cooperativa na regido. Para sua
formalizacdo, foi explicado e debatido o projeto de estatuto social da cooperativa, com
0s regramentos que iriam conduzir o funcionamento da sociedade.

Neste contexto € que surgiu a Cooperativa Agroindustrial do Vale do Ivinhema
Ltda — Coopavil, com sede na cidade de Nova Andradina no Estado do Mato Grosso do
Sul. Desde entdo, a Coopavil passou a exercer seus objetivos sociais voltados para

atividades de laticinios, em favor de fortalecer seus associados.
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Estrutura Organizacional da Coopavil

De acordo com o estatuto social de constituicdo da Coopavil, os 6rgaos de
administracdo e fiscalizacdo da cooperativa sdo compostos pela: i) assembleia geral
(AG), ii) conselho de administracdo (CONAD), iii) comités especiais (COESP) e iv)
conselho fiscal (CONFIS).

A assembleia geral (AG), como componente mais importante da cooperativa tem
poderes para tomar toda e qualquer decisdo do interesse social da cooperativa. Quanto
ao principal 6rgdo de administracdo da Cooperativa segundo o estatuto social, € o
conselho de administracdo (CONAD). Este 6rgao deve planejar e tracar normas para as
operacdes e servigcos da cooperativa e controlar os resultados. Em outras palavras, 0s
membros da Coopavil delegavam o direito de controle formal ao conselho de
administracdo, transferindo autoridade formal sobre o controle e gestdo da cooperativa.

Compete ao CONAD da Coopavil definir as atribuicbes dos diretores eleitos e
estabelecer normas para o funcionamento da sociedade, controlar as operagOes e
servicos, verificando o estado econdmico-financeiro da cooperativa e o0
desenvolvimento das operacdes e atividades em geral, através de balancetes da
contabilidade e demonstrativos especificos.

A composicdo do conselho se d& por intermédio de 07 (sete) membros, todos
associados, eleitos pela assembleia geral, para um mandato de 04 (quatro) anos, com 0s
cargos de presidente, vice-presidente e secretario, compondo a diretoria executiva e
quatro conselheiros. Quanto ao processo de eleices para 0 CONAD, estas sdo
realizadas por meio de chapas. Ap6s a nomeacdo do CONAD, os membros eleitos sdo
responsaveis para escolher entre si, aqueles que exercerdo as funcdes de presidente,
vice-presidente e secretario e os conselheiros do CONAD

A administracdo da cooperativa é fiscalizada por um conselho fiscal (CONFIS)
sobre as operacOes, atividades e servicos da cooperativa, constituido de trés membros
efetivos e trés suplentes. Para os exames e verificagdes dos livros, contas e documentos
necessarios ao cumprimento das suas atribuigoes.

Segundo o estatuto social, os comités especiais que podem ser temporarios ou
permanentes, sdo os Orgdos auxiliares da administracdo da cooperativa e sdo criados
pelo conselho de administracdo para estudarem e apresentarem solucdo sobre questdes

diversas, cabendo-lhes apreciar, adotar, modificar e as fazer cumprir.
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Os comités, quando criados, sdo compostos por trés ou mais membros entre 0s
quais, um representante do conselho de administracdo e técnicos na respectiva
especialidade, pertencentes ou ndo ao quadro social. Cabe o representante do conselho
de administracdo, convocar as reunifes dos respectivos comités e coordenar 0s
trabalhos, articulando as suas atividades com aquele 6rgao. No entanto, na atual gestéo,
conforme averiguado na entrevista, ndo foi solicitado a criacdo de algum comité para
determinada atribuicéo.

A estrutura organizacional adotada pela Coopavil pode ser observada na Figura

Figura 7 - Estrutura organizacional da cooperativa Coopavil

| Assembleia Geral |

I Conselho Fiscal

Presidente

| Conselho de Administragéo | Vice-presidente

Secretario

3 Comités especiais §

Fonte: Estatuto Social da Coopavil

Ascenséo da Coopavil

No inicio das atividades os cooperados decidiram arrendar a industria de
laticinios Santa Maria localizada na cidade de Nova Andradina/MS. A atividade se
mostrou fortalecida com grande aceitacdo dos cooperados. Diante da boa perspectiva de
negocios, a cooperativa investiu na construcdo de sua propria industria de laticinios em
1982, localizada na cidade de Bataypord no Mato Grosso do Sul.

Nos primeiros anos, a industria de laticinio da Coopavil tinha capacidade de
processamento de 35 mil litros de leite por dia. A maior parte era direcionada para a
producdo de queijo mucarela Coopavil, principal produto da cooperativa. Na época, a

atuacdo da Coopavil se dava entre os municipios de Anaurilandia, Angélica,
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Bataguassu, Bataipord, lvinhema e Taquarussu e Nova Andradina, sendo todos
municipios de MS.

Objetivando oferecer uma prestacdo de servicos diferenciada a seus associados,
a cooperativa criou o supermercado Coopavil, disponibilizando uma diversidade de
produtos a precos mais acessiveis. Para atender as necessidades de seus cooperados
através de produtos, insumos e servi¢cos com maior qualidade, também foi implantado
uma loja veterinaria ao lado do mercado, bem como uma féabrica de rages, facilitando
assim, 0 acesso as matérias-primas necessarias ao processo produtivo dos produtores de
leite. Dentre as atividades que a cooperativa desenvolve, ressaltam-se a compra e venda
de insumos para a producéo leiteira, e principalmente a compra e industrializagdo do
leite.

A Coopavil se em encontra em funcionamento na cidade de Nova
Andradina/MS. Atualmente, a cooperativa tem capacidade anual de producéo de 10.800
milhdes de litros de leite, 0 que demonstra a importancia da Coopavil no contexto
regional. O quadro social da Copasul em 2019 esteve composto por 119 cooperados, 86

funcionarios e 187 produtores que somente realizam a entrega de matéria-prima.

Anélise sintese do caso Coopavil

Conforme entrevista realizada in loco com o atual presidente da cooperativa, foi
possivel constatar que a cooperativa ndo realiza pré-assembleias ou reunides
equivalentes. A cooperativa ndo publica relatorio de gestdo, no entanto nas assembleias
séo apresentadas as atividades desenvolvidas pela cooperativa.

A cooperativa, sempre que possivel, solicita cursos e palestras sobre educacao
cooperativista da OCB/MS. O presidente do CONAD ¢é o principal gestor da
cooperativa. Sendo que as atribuicdes de contratar ou demitir gestores, propor projetos
de investimentos para a cooperativa e implementar, recaiu no cargo de presidente da
cooperativa, caracterizando uma situacao de ndo separacao entre propriedade e controle.

Em outras palavras, o cargo de principal gestor da cooperativa é ocupado pelo
presidente do conselho de administragdo. Tais atributos evidenciam a ndo separac¢ao
entre propriedade e controle na cooperativa, caracterizando a existéncia de dualidade
entre o cargo de presidente da cooperativa e principal gestor da Coopavil.
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Os membros do CONFIS recebem treinamento anualmente da OCB/MS. O

Estatuto social é que gere as atribuicdes do CONFIS e a cooperativa utiliza os servicos

de auditoria fornecidos pela OCB/MS. Os principais apontamentos da entrevista, com

base nas varidveis de pesquisa, sdo apresentados no quadro 13.

Quadro 13 - Sintese da Cooperativa Coopavil

Ano de fundacdo 1981
Principal atividade Leite e seus derivados.
Situacdo atual Em atividade.
Numero de Membros 119

Participacio dos Membros nas
AG

30% dos membros participam das AGs.

Existéncia de relatorios de gestao

N&o ha um relatério publicado, no entanto nas assembleias sdo
apresentadas as atividades desenvolvidas pela cooperativa.

Realizacdo de pré-assembleias

A cooperativa ndo realiza pré-assembleia.

Educacao Cooperativista

A cooperativa busca sempre que possivel, cursos e palestras
fornecido pela OCB/MS.

Separacdo entre propriedade e
gestao

O principal cargo de gestor da cooperativa é ocupado pelo
presidente do CONAD.

Contratacao e demisséo do
responsavel pela gestao

O presidente é o principal responsavel por contratar e demitir
gestores.

Proposicdo de projetos

O presidente é o responsavel por propor os projetos da cooperativa.

Ratificacdo dos projetos de
investimentos

A assembleia geral dos cooperados.

Implementacéo de projetos

O presidente é o responsavel por implementar os projetos da
cooperativa.

Monitoramento do desempenho
da gestéo

O presidente é o responsavel por monitorar o desempenho da
gestdo

Qualificacéo do Confis

A cooperativa buscar uma parceria junto a OCB/MS para dar
cursos ao CONFIS.

Existéncia de regimento interno
para o CONFIS

N&o, apenas o estatuto social € que gere as atribuicdes do CONFIS.

Contratacgao de servigos de
AUDIN

A cooperativa utiliza os servicos de auditoria fornecidos pela
OCB/MS.

Fonte: dados da pesquisa
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4.1.5 Analise Sintese dos Estudos de Casos

Conforme o levantamento realizado no estudo de casos multiplos, as
cooperativas foram criadas por raz6es defensivas, com foco principalmente na protecédo
das atividades desenvolvidas pelos seus cooperados, em especial no setor de gréos e
leite.

Tanto as cooperativas de gréos (Cooagri e Copasul), quando as cooperativas de
leite (Coomleite e Coopavil) surgiram no mesmo ano, sendo a diferenca de idade entre
as cooperativas de 03 (trés) anos. A Cooagri se tornou cooperativa oficialmente em
1990, no entanto ja funcionava ha 12 (doze) anos como filial da cooperativa Cotrijui.

As cooperativas de leite, Coomleite e Coopavil, apresentaram em seus estatutos
sociais, objetivos de trabalho semelhantes. A cooperativa de grdos Cooagri, se encontra
em processo de liquidacdo judicial desde o ano de 2008 e a cooperativa de leite,
Coomleite, também se encontra em processo de liquidacdo desde o ano de 2000 (tabela
3).

Tabela 3 - Caracteristica das Cooperativas do Estudo de Caso

Cooagri Copasul Coomleite Coopavil
Ano de 1990* 1978 1981 1981
fundagéo
Ndmero
de 4.050** 1.608 643 119
associados
Situagao Em I|qg|QaQa0 Em Funcionamento Em Liquidacdo Em Funcionamento
atual Judicial
Pr_m_mpal Gréos Gréos Leite e derivados Leite e derivados
atividade
Congregar 0s A defesa econbmico- Promover 0 Promover 0
produtores  rurais social dos seus desenvolvimento e desenvolvimento e
de sua area de associados por meio defesa de atividades defesa de atividades
acdo, promovendo de ajuda mltua e, de cardter comum, de carter comum,
a mais ampla operard basicamente especificamente a de especificamente as
- defesa de seus navendaem comum Laticinios e daquelas agropecuérias e
Objetivo . . . .
interesses dos produtos que a esta relacionadas industriais
econdmicos. foram entregues direta ou

pelos associados e na

indiretamente.

aquisicdo de géneros
e artigos para 0 seu
abastecimento.

Fonte: dados da pesquisa

* Quando da sua constituicdo como cooperativa, a Cooagri a existia a 12 anos como filial da Cotrijui

** em 2009 (ano da liquidacdo) a Cooagri tinha 27 delegados, e cada um desses delegados representava
150 membros, foi estimado um total de 4.050 membros na cooperativa. O nimero de associados no caso
de cooperativas em liquidagdo, é de quando a cooperativa iniciou a liquidagdo, nos demais casos é 0
nimero de associados atual.
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Quanto a estrutura organizacional de formacdo das cooperativas, a Cooagri foi a

que diferenciou das demais, além dos 6rgdos obrigatdrios por lei, a cooperativa criou o

conselho de representante. Esse conselho tinha o papel de representar os cooperados em

assembleia, além de promover a educagdo cooperativista e ser o principal meio de

comunicacdo dos associados com a administracdo da cooperativa.

Quanto as demais cooperativas do estudo, além dos comités especiais que

ocasionalmente poderdo (riam) surgir, a estrutura organizacional segue as exigéncias

legais do cooperativismo, como a constituicdo da assembleia geral, conselho de

administracdo e conselho fiscal.

Os Quadros 14, 15, 16 e 17 apresentam uma sintese das varidveis de pesquisa de

modo a promover uma andlise comparativa entre as 04 (quatro) cooperativas

investigadas.

Quadro 14 - Anélise comparativa dos estudos de casos — Assembleia Geral

Variaveis Cooagri Copasul Coomleite Coopavil Anallse_
Comparativa
CONRE que Baixa
participava das participacéo
AGs, somente em dos membros.
1995 todos Nas
Participagdo | participaram da cooperativas
dos Membros | AG, nos outros 30% 13% 30% ativas
nas AGs anos ao menos um a participacéo
membro esteve é maior
ausente. comparado as
cooperativas
descontinuadas
N&o acostumava Lanca Né&o emitia Apresenta As
publicar relatorios | anualmente relatorios de suas cooperativas
técnicos de relatério de gestdo. atividades em | continuadas
o gestéo. gestdo das folheto aparentam
Existéncia de - . .
relatorios de auwdades_ impresso nas estar mais
N desenvolvidas. assembleias preocupadas
gestao L ;
ordinéria. em publicar
suas acdes em
relatorios de
gestéo.
Passou a adotar Né&o realiza A Coomleite A Coopavil As pré-
as pré-assembleia | pré- ndo utilizava | ndo utiliza assembleias
apos a primeira assembleias. eventos de eventos de 580 pouco
liquidagdo. O Utiliza pré- pré- praticadas.
Realizacdo de | evento era para reunides assembleias. assembleias. Quando
pré- estar ocorrendo periddicas ocorrem,
assembleias | desde o para tratar formal ou
desmembramento | sobre os informalmente,
da cooperativa. assuntos da s80 nas
assembleia. cooperativas

de gros.
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Educacdo N&o havia a¢es Costuma Buscava com | Busca sempre | As
Cooperativista | para tratar desses | contratar pouca que possiveis | cooperativas
assuntos, apenas a | cursos e frequéncia, cursos e continuadas
diretoria treinamento, treinamento palestras aparentam
demonstrava em especial os | referente a fornecidos estar mais
importancia de ofertados pela | educacdo pela preocupadas
entender o OCB/MS. cooperativista. | OCB/MS. quando o
funcionamento da assunto diz
cooperativa. respeito a
educacdo
cooperativista.
Distanciamento Assembleia é | Pouco Aumento da - Baixa
entre a Cooagrie | realizada com | participavam | participacéo, participacéo
0S Sseus 0S mesmos das mesmo nédo em
cooperados. Os membros. assembleias. ocorrendo assembleias.
membros ndo Publicam Néo utilizava | pré-
participavam das relatério eventos de assembleia. A | - A
assembleias. As técnico e de pré- cooperativa inexisténcia de
pré-assembleias gestdo da assembleia ndo publica pré-
nao ocorriam. A cooperativa. nem publicava | relatérios de assembleias.
cooperativa ndo Né&o realiza relatérios de gestdo. A
publicava pré- gestdo. Pouco | cooperativa - Relatdrios de
relatérios de assembleias. se notava a desenvolve gestdo
- gestdo e pouco importancia competéncias | geralmente
Anélise i
- tratavam sobre a dada sobre sobre publicado por
Comparativa x x x )
educagdo educacao educacao cooperativas
cooperativista cooperativista | cooperativista. | ativas.
com seus aos membros.
membros. - As

cooperativas
continuadas
aparentam
estarem mais
preocupadas
quando o
assunto é a
educacdo
cooperativista.

Fonte: Atas das assembleias e estatuto social das cooperativas

No Quadro 14 é possivel observar os principais apontamentos do estudo

referente a assembleia geral, no que tange a participacdo dos membros nas AGSs,

impulsionada pela existéncia de relatérios de gestdo, a realizacdo de pré-assembleias e

acOes direcionadas a educagdo cooperativista, conforme a modelo estrutural proposto

neste estudo (Quadro 4).

Dentre os achados, foi possivel constatar que a participacdo dos membros nas

assembleias, no contexto de que a resiliéncia de cooperativas geralmente esta ligada a

participacdo dos membros na cooperativa (ROELANTS et. al., 2012), mesmo diante de

um percentual baixo de participacéo, as cooperativas continuadas (Copasul e Coopavil)

apresentam margem de participacdo superior quando comparada a cooperativa
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Coomleite em liquidacdo. No caso da Cooagri, como a participacdo em assembleias se
configurava em outro formato, via CONRE, a participagédo do cooperado se dava por
intermédio dos membros do conselho de representantes. No entanto, conforme
identificado nas atas das assembleias, nem todos os membros do CONRE participavam
das AGs.

De acordo com as informacgdes levantadas, em especial sobre a questdo da
participacdo dos cooperados nas assembleias, ha evidéncias de que esse fator contribui
para que a cooperativa se torne resiliente. Esse achado vai ao encontro de Roelants et,
al. (2012) na qual mencionam que a resiliéncia de cooperativa geralmente esta ligada a
participacdo dos membros na cooperativa. Neste caso, h& evidéncias que comprova o
“pressuposto 1 do modelo estrutural proposto neste estudo, de que a participacéo dos
cooperados nas AGs das cooperativas esta positivamente relacionada a resiliéncia
organizacional.

Outro achado constatado no estudo, tem relagdo com o fato das cooperativas
continuadas elaborarem e publicarem suas a¢cdes em relatdrios técnicos e de gestdo para
um melhor controle por parte dos cooperados. Busemeyer e Trampusch (2012)
confirmam esse achado ao mencionarem gue 0s meios de comunicacao da cooperativa
tendem a intensificar a participacdo dos cooperados, visto que estes estardo mais
inteirados sobre os assuntos da cooperativa. Com base nisso, ha evidéncias que
comprova o pressuposto “la”, que menciona que a elaborag¢do e publica¢do de
relatorios técnicos e de gestdo, como pratica de governanca, esta positivamente
relacionada com a participacdo dos cooperados nas assembleias da cooperativa

Foi possivel constatar a ndo existéncia de eventos formais de pré-assembleia nas
cooperativas. Exceto o caso da Cooagri, que de acordo com o estatuto social, 0 CONRE
deveria se reunir com seus cooperados em forma de pré-assembleia. Conforme
levantado na entrevista com o membro do CONRE, as reunides eram apenas pré-forma,
sendo que em muitos casos nem eram realizadas por falta de membros presentes. No
entanto, passou a ter maior relevancia ap0s a primeira liquidagao.

Por outro lado, na Copasul, o presidente afirmou na entrevista que nao realizava
formalmente pré-assembleias. A diretoria utilizava os encontros técnicos periddicos,
como dia de campo e palestras com os cooperados, para discutir de forma breve os

assuntos a serem debatidos em assembleia.
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Com base nas informacGes, ndo ha evidéncias que comprova 0 pressuposto
“Ib”, que declara que a realiza¢do de pré-assembleia, como prética de governanca,
esté positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas assembleias da
cooperativa.

Ainda foi possivel constatar outro achado, na qual refere-se que as cooperativas
continuadas estdo mais preocupadas com a educacdo cooperativista para com 0s
membros. Schneider (2003) corrobora com o0 achado ao mencionar que a educacao
cooperativista deve promover a reflexao, a discussao e a a¢do dos envolvidos de forma
gradual e continua para despertar neles o interesse pela participacdo na cooperativa.

Segundo os presidentes da Copasul e Coopavil, as cooperativas sempre tém
buscado oferecer aos cooperados cursos e treinamentos ofertados pela OCB/MS sobre a
importancia do cooperativismo. Diante disso, ha evidéncias que comprova o
“pressuposto Ic¢” que menciona que a educacdo cooperativista, como pratica de
governanga, esta positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas
assembleias da cooperativa.

No Quadro 15 é possivel observar os principais apontamentos do estudo sobre o
conselho de administracdo, no tocante a separacdo entre propriedade e gestdo, que €
acentuada pela delegacdo da contratacdo/demissdo do principal responsavel pela gestéao,
a proposicao de projetos, ratificagdo dos projetos de investimentos, a implementagéo
dos projetos e monitoramento do desempenho da gestéo.
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Quadro 15 - Analise comparativa dos estudos de casos — Conselho de Administracao

Variaveis Cooagri Copasul Coomleite Coopavil Anallsg
Comparativa
O presidente Antes de 2018 | Na O principal O presidente
sempre foi 0 a cooperativa Coomleite, 0 | cargo de do CONAD é
Separacéo principal concentrava as | Presidente da | gestor da o principal
entre responsavel pela | funcdes. Apés | CONAD era | Coopavil é gestor da
propriedade e | gestdo da 2018 separou o principal ocupado pelo | cooperativa.
gestéo cooperativa. as funces de gestor da presidente do
controle e cooperativa. | CONAD.
gestao.
O presidente Em 2018 a O presidente | O presidente | O presidente
erao cooperativa erao é o principal responsavel
responsavel pela | (CONAD) responsavel. | responsavel por contratar e
~ contracdo ou passou a pela demitir os
Contratagéo e . x
o demissdo de contratar contratacdo/ | gestores. Na
demisséo do .
. gestores. gestores com demisséo. Copasul, essa
responsavel <30 fi
ela gestdo 0s cargos de de(_:lsa,o icou
P diretor de atribuida ao
operacdes e CONAD.
diretor de
negocios.
Era feito de
forma O CONAD
O presidente e 0 C;?C’\éfi‘aDC%?] a conjunta O presidente | tendo a frente
Proposicdo de | quadro de b . entre o e 0 CONAD 0 presidente e
. diretoria x
projetos gestores era 0s . CONADea | sdoos 0 corpo de
L executiva . . Lo
responsaveis diretoria responsaveis | gestores
executiva. contratado.
Na assembleia O CONAD nas | O CONAD No CONAD | As decisdes
Ratificagéo dos | que se decidia reunides erao primeiro e eram tomadas
projetos de sobre a realizadas responsavel. | depois pela nas reunides
investimentos | realizacdo dos mensalmente assembleia do CONAD.
projetos. na cooperativa. geral.
Implementacio O presidente e A diretoria O presidente | O presidente | O presidente e
P nag 0s gestores da executiva. e a diretoria e 0 CONAD. | adiretoria.
dos projetos . :
cooperativa. executiva.
O CONAD se O CONAD O CONAD O presidente | O
responsabilizava | monitora as erao e 0 CONAD monitoramento
por acompanhar | atividades responsavel. | sdo os do

Monitoramento | as atividades da | desenvolvidas responsaveis | desempenho
do desempenho | cooperativa. pela diretoria por monitorar | da cooperativa
da gestéo executiva, por 0 é feito pelo

meio de uma desempenho | CONAD.
reunido mensal. da gestdo da
cooperativa.
N&o ha Foi possivel O presidente | O presidente | - Presidente é
separacdo entre | notar mudancas | sempre foio | do CONAD é | o principal
propriedade e na estruturade | principal o principal gestor. O
decisao de governancada | gestor. gestor da CONAD tem
Analise gestdo. O Copasul. O cooperativa, | €0MO fungdo
. : CONAD em ratificar
Comparativa | presidente era I
2018, passou a projetos e
gestor da i
ativ contratar monitorar.
cooperativa. executivos - A Copasul

especializados.

se aproxima da
separacdo de
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propriedade e
gestdo.

Fonte: Atas das assembleias e estatuto social das cooperativas

Quanto ao contexto de separacdo de propriedade e as decisdes de gestdo nas
cooperativas, fator defendido por Costa, Chaddad e Azevedo (2012) como motivador de
sucesso nas cooperativas, de modo geral, foi possivel observar desde o inicio das
atividades das cooperativas, que 0s presidentes das cooperativas sdo 0s principais
gestores. Isso configura, conforme literatura ja discutida, a ndo separacdo entre
propriedade e decisdo de gestdo.

Porém, a Copasul em 2018, passou a atribuir ao presidente e vice-presidente o
papel de controle, e contratou um corpo de executivos especializados, para realizar a
gestdo com os cargos de diretor de operacdes e diretor de negocios. A cooperativa de
gréos continuada (Copasul) aparenta se aproximar da separacdo de propriedade e
deciséo de gestéo.

Nesse sentido, ha evidéncias parciais de que a separacdo entre propriedade e
decisdo de gestdo contribui para que a cooperativa se torne resiliente. Esse achado
parcial vai de encontro com Costa, Chaddad e Azevedo (2012) ao defender a ideia de
que as organizacgdes cooperativas tém maior probabilidade de sucesso se o conselho de
administracdo mantiver as decisdes de controle e delegar formalmente as decisbes de
gestdo ao agente definido como executivo da organizacdo. Portanto, ha evidéncias
parciais que comprova “pressuposto 2" de que a separa¢do entre propriedade e
decisdo de gestao esta positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

Ainda foi possivel constatar que a delegacdo do direito de controle formal, de
definir o ocupante do cargo de principal executivo da cooperativa, pertence ao CONAD,
exceto o caso da Cooagri que era o presidente. Portanto, ha evidéncias parciais que
comprova “pressuposto 2a” de que a delega¢do do direito de controle formal ao
CONAD, como pratica de governanca, estd positivamente relacionada a separacao
entre propriedade e decisdo de gestao.

Quanto as decisbes de ratificagdo e monitoramento das acgOes e projetos
desenvolvidos pelas cooperativas, € possivel observar a alocacdo da ratificagdo
direcionada a0 CONAD em um dos casos na assembleia. Ja a alocagdo do
monitoramento é direcionada ao CONAD e o presidente. Portanto, ha evidéncias

parciais que comprova “pressuposto 2b” de que a alocagédo das decisdes de ratificagéo
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e monitoramento ao CONAD, como pratica de governancga, estd positivamente

relacionada a separacdo entre propriedade e decisdo gestéo.

No que tange as decisfes de proposicao e implementagdo de projetos, € possivel

evidenciar que a atribuicdo de proposicdo de projetos na cooperativa esta alocada

geralmente sobre o CONAD e o presidente da cooperativa. E a atribuicdo de

implementacdo de projetos esta alocada ao cargo de presidente juntamente com 0s

gestores e 0 CONAD, com excecao da Copasul, cuja atribuicéo estd alocada na diretoria

executiva. Portanto, ndo ha evidéncias que comprova o “pressuposto 2¢” de que a

alocacdo das decisbes de proposicdo e implementacdo de projetos ao executivo

principal, como pratica de governanga, estd positivamente relacionada com a

separacao entre propriedade e decisédo de gestao.

Quadro 16 - Analise comparativa dos estudos de casos — Conselho Fiscal

Variaveis Cooagri Copasul Coomleite Coopavil Anallse_
Comparativa
O CONFIS A cooperativa N&o era comum | A cooperativa As
recebia as apresenta algum busca parceria | cooperativas
vezes alguns projetos | treinamento ao | junto a buscam
treinamento de capacitacdo | CONFIS. OCB/MS para | qualificar o
Qualificagéio anual da para o dar cursos ao CONFIS com
¢ OCB/MS. CONFIS. CONFIS. treinamentos
do CONFIS .
realizado pela
OCB, exceto
Coomleite e
muito pouco a
Cooagri
Basicamente N&o possui Nao havia Apenas o N&o é comum a
s era o estatuto regimento nenhum estatuto social é | utilizacdo de
Existéncia . . . . h
de social, havia o interno, material que que gere as regimento
. regimento somente regulamentasse | atribuicdes do interno nas
regimento | . . Yo )
interno interno, mas estatuto social. | as atribui¢des CONFIS. cooperativas,
ndo era muito do CONFIS. apenas estatuto
utilizado. social.
A qualificacdo | A cooperativa | A cooperativa | O CONFIS - As
do CONFIS era | busca algumas | aparentavando | recebe cooperativas
viaOCBeo alternativas de | buscar a qualificacdo da | ndo utilizam
estatuto social projetos de qualificacdo do | OCB/MS regimento
da COOAGRI qualificacdo CONFIS, nem | anualmente e as | interno.
- que ditava as para o mesmo foi atribuicGes do Cooperativa de
Analise S . X
. atribuicBes do CONFIS. No possivel conselho leite
Comparativa x .
conselho. entanto, ndo observar constam apenas | descontinuada
possuli regimento no estatuto (Coomleite)
regimento interno que social da aparentava ndo
interno, apenas | regulamentasse | cooperativa buscar a
estatuto social. | as atribuicBes qualificagdo do
do conselho. CONFIS.

Fonte: Atas das assembleias e estatuto social das cooperativas
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No quadro 16 é possivel observar os principais apontamentos referente ao
conselho fiscal, no tocante a qualificagdo dos conselheiros e a existéncia de regimento
interno para o conselho fiscal. O CONFIS por ser um conselho instituido com padrdo na
base da lei do cooperativismo, nao foi possivel identificar diferencas além das que ja
sdo exigidas legalmente, conforme ja argumentado por Siqueira e Bialoskorski Neto
(2013).

Quanto ao aspecto qualificacdo dos conselheiros, as cooperativas continuadas
buscam qualificar os membros do CONFIS com treinamento geralmente realizados pela
OCB/MS. No caso da Copasul, além dos treinamentos realizados pela OCB, a
cooperativa tem buscado outros projetos de capacitacdo aos membros do CONFIS,
conforme apurado na entrevista com o presidente da cooperativa. Essa constatacdo vai
ao encontro do que foi proferido por Becht, Bolton e Roell (2005) que ao exercerem sua
funcdo, o conselho fiscal contribui para a continuidade das organizacGes. Neste caso, ha
evidéncias que comprova o “pressuposto 3”, a qualificacdo dos membros do CONFIS
esté positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

No que tange a necessidade de regimentacdo interno para o conselho fiscal, ndo
¢ comum a utilizacdo de regimento nas cooperativas, apenas estatuto social. De modo
geral, é o estatuto social da cooperativa que direciona o conselho as suas atribuicdes.
Portanto, ha ndo evidéncias que comprova o “pressuposto 4” a existéncia de regimento
interno do CONFIS esta positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.

No Quadro 17 é possivel observar os principais apontamentos do estudo sobre a
auditoria, no tocante a contratacdo de servicos de auditoria independente pela
cooperativa. Foi possivel evidenciar nas entrevistas que todas as cooperativas do estudo
aparentam utilizar a contratacdo de servicos de auditoria, geralmente fornecidas pela
OCB/MS. A excecao da Copasul que apresentou parecer de auditoria independente
alternativo a OCB/MS e publicam nos relatérios de prestacdo de contas do CONAD.

Por mais que a existéncia de contratacdo de servigos de auditoria independente
tenha um relevante papel na reducdo da assimetria de informagdo e no combate aos
problemas de agéncia existente nas organizacbes, conforme defendido por Al-ajmi
(2009), nesse caso em participar, ndo se apresentou como sendo um fator chave que
contribui para que a cooperativa se torne resiliente. Portanto, ha néo evidéncias que
comprova o “pressuposto 5" de que a cooperativa que utiliza servigos de auditoria por

meio de contratacdo, estd positivamente relacionada a resiliéncia organizacional.
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Quadro 17 - Anélise comparativa dos estudos de casos — Auditoria

Variaveis Cooagri Copasul Coomleite Coopavil Anallse_
Comparativa
A cooperativa As
sempre A cooperativa a | cooperativas do
A cooperativa | apresentou partir de 1998 estudo
Contratacdo | utilizava os parecer de A auditoria era | passou a aparentam
de servigos | servicos de auditoria nos contratada via utilizar servigos | utilizar a
de AUDIT | auditoria da relatérios de OCB/MS. de auditoria contratacdo de
OCB/MS. prestacdo de fornecidos pela | servicos de
contas do OCB/MS. auditoria.
CONAD.

Fonte: Atas das assembleias e estatuto social das cooperativas

Em sintese, a partir do estudo de casos maltiplos, ha evidéncias de que maior
percentual de participacdo nas assembleias gerais e a qualificagdo dos membros do
CONFIS sdo praticas de governanca que contribuem para maior resiliéncia
organizacional. Ja a separacdo entre propriedade e decisdo de gestdo contribui
parcialmente para a resiliéncia, uma vez que nestas ndo ha, em geral, uma clara
separacdo entre propriedade e controle, assim como a responsabilidade do presidente do
CONAD e do diretor executivo (quando existente) ndo ocorrem conforme defendido por
(PELLERVO, 2000; COSTA, CHADDAD; AZEVEDO, 2012).

Por outro lado, a existéncia de regimento interno do CONFIS e a utilizagdo de
servigos de auditoria por meio de contratagdo, sdo fatores que ndo demonstram ser
préticas de governanca que conferir resiliéncias as cooperativas investigadas nesta etapa
da pesquisa.

Ndo se deve negligenciar os aspectos relacionados as questdes historicas e
culturais das cooperativas investigadas. A Cooagri é resultado de um desligamento de
uma grande cooperativa localizada em outra regido do pais, que, no inicio, representava
a assuncdo de uma divida da empresa original. Por outro lado, a Copasul esta
fortemente enraizada nos aspectos culturais, sendo originaria de uma comunidade
japonesa. Apesar da relevancia dessas observacdes, esses aspectos estdo além do foco
de anélise desta pesquisa, qual seja, praticas de governanca corporativa e resiliéncia
organizacional.

No quadro 18 séo apresentados 0s pressupostos e o resultado gerado na pesquisa

de estudo de casos multiplos.
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Quadro 18 - Pressupostos e resultados de pesquisa do Estudo de Casos Multiplos

Pressuposto Resultado
p1 A pgrticipaqéo _d_os c_ooperad_os nas AGs das cooperativas estd positivamente _Hé_
relacionada a resiliéncia organizacional. evidéncias
A elaboracdo e publicacdo de relatdrios técnicos e de gestdo, como pratica de Ha
Pla | governanga, esta positivamente relacionada com a participacdo dos cooperados nas evidéncias
assembleias da cooperativa.
P1b A reglizagéo de pré—ags_emb[eia, como prética de governanca, esta positi\{amente l\_lé9 hé
relacionada com a participacdo dos cooperados nas assembleias da cooperativa. evidéncias
P1c A e(_jucagéo cooperat_iv_ista,~ como pratica de governanca, esta positi\{amente _Ijlé'
relacionada com a participacio dos cooperados nas assembleias da cooperativa. evidéncias
A separacdo entre propriedade e decisdo de gestdo na cooperativa esta Ha
P2 | positivamente relacionada a resiliéncia organizacional. evidéncias
parcialmente
A delegagdo do direito de controle formal ao CONAD, como prética de Ha
P2a | governanca, esta positivamente relacionada a separagéo entre propriedade e decisdo | evidéncias
de gestéo. parcialmente
A alocacdo das decisGes de ratificacdo e monitoramento ao CONAD, como pratica H&
P2b | de governanca, estd positivamente relacionada & separacdo entre propriedade e | evidéncias
decisdo gestéo. parcialmente
A alocagdo das decisdes de proposicéo e implementacdo de projetos ao executivo NEO hé
P2c | principal, como préatica de governanca, estd positivamente relacionada com a evidéncias
separacao entre propriedade e decisdo de gestéo.
P3 A _q_ualificagéo _dos_ membros do CONFIS estd positivamente relacionada a _Hé_
resiliéncia organizacional. evidéncias
P4 A (_a>_<isté_ncia de_regi_mento interno do CONFIS estd positivamente relacionada a l\_léo h:_él
resiliéncia organizacional. evidéncias
p5 A c_qoperativa que utiliza seryi_gos.de aud_itori_a por meio de contratacdo, estd l\_léo hz_él
positivamente relacionada a resiliéncia organizacional. evidéncias

Fonte: dados da pesquisa

A fim de corroborar os resultados gerados pelo estudo de casos multiplos, sera

apresentada, a seguir, a discussdo das variaveis do estudo a luz das evidéncias da técnica

de analise comparativa qualitativa — QCA, que busca apresentar as diferentes

combinacges de condicdes para o alcance de resultados de resiliéncia de cooperativas.

4.2 Anélise Qualitativa Comparativa

Com o objetivo de verificar as condi¢bes causais de governanga corporativa que

contribui para a resiliéncia de cooperativas agropecudrias, foi utilizado a técnica de
analise QCA, que é uma técnica utilizado para analisar casos de forma comparada, sem
perder de vista seus aspectos qualitativos (RIHOUX; RAGIN, 2009).

Sua natureza é entender a configuracdo das variaveis e como essa configuracéo
estd ligada a um determinado resultado (outcome). Em outras palavras, ao invés de
analisar as relacdes entre variaveis (uma abordagem quantitativa), a QCA compara 0s
casos (RAGIN, 1987).
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4.2.1 Estatisticas descritivas

A Tabela 4 apresenta as principais informacfes das cooperativas agropecuarias
continuadas e descontinuadas de Mato Grosso do Sul, utilizadas nesta etapa do estudo.
Com o numero de casos das cooperativas disponibilizado pela OCB/MS, foi possivel
utilizar os dados de 44% dos casos. Esse percentual representa o nimero de 31
cooperativas, das quais 68% sdo cooperativas continuadas (com 21 casos) e 32% sdo
cooperativas descontinuadas (com 10 casos).

Quanto ao tempo de existéncia, em média, as cooperativas continuadas possuem
19,7 anos. A cooperativa continuada mais antiga possui 44 anos e a mais jovem possui 6
anos. No caso das cooperativas descontinuadas, observando o ano de fundacdo e 0 ano
de inicio da liquidacdo/paralizacdo, a média de existéncia foi de 16,8 anos. A
cooperativa descontinuada que sobreviveu pelo maior periodo, permaneceu ativa por 30
anos e entrou em liquidacdo. E a cooperativa descontinuada que menos sobreviveu,

permaneceu por 7 anos e entrou em liquidacéo.

Tabela 4 - Resultados dos casos de cooperativas continuadas e descontinuadas

Cooperativas Agropecuarias

Continuadas Descontinuadas
N° de cooperativas 31
Situacdo (%) 68 32
Tempo de existéncia (anos) 19,7 16,8
Graos (%) 71 30
Leite (%) 29 70

Fonte: dados da pesquisa

No caso das cooperativas descontinuadas, 06 (seis) ja estdo paralisadas, ou seja,
ja foram dissolvidas por completo, e quatro estdo em estagio de liquidacdo, periodo de
regularizacdo para posterior encerramento das atividades. H4 uma ocorréncia especial
de cooperativa em liquidac&o judicial®®.

No caso das cooperativas continuadas do estudo, observou-se que 71% atuam no

setor de graos e 29% trabalham de alguma forma com leite. Por outro lado, no caso das

% Situagdo pouco comum nas organizacBes cooperativas no Brasil, de acordo com a lei do
cooperativismo Lei 5.764.
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cooperativas descontinuadas, 30% sao cooperativas de graos e 70% sdo cooperativas de
leite. Nota-se, na amostra deste estudo, que dentre as cooperativas continuadas, 71%
atuam no setor de grdos e das cooperativas descontinuadas, 70% sdo cooperativas de
leite.

Quando trabalham com gréos, as cooperativas hormalmente estdo ligadas a soja,
milho ou sorgo, com recebimento, armazenamento e comercializacdo da producdo dos
cooperados, bem como prestacdo de servicos de assisténcia técnica e a comercializacao
da producao do cooperado. Quando lidam com leite, atuam geralmente no recebimento,
no processamento, na agroindustria ou na comercializa¢do do leite in natura. Com base

nestas informacdes que foram analisados os resultados QCA.

4.2.2 Resultados QCA

Os resultados da QCA estéo relatados na Tabela 5. Os dados séo apresentados e
interpretados a partir da solucdo intermediaria produzida pelo software fSQCA. A
presenca e auséncia de condicdes sdo denotadas por condicOes centrais e condi¢Oes
periféricas. Para Fiss e Peer (2011) as condicdes centrais sdo mais importantes do que as
condicdes periféricas para uma analise mais refinada das configuracdes.

Assim, os circulos cheios na Tabela 5 representam 0s mecanismos interno de
governanca corporativa presentes nas cooperativas, por outro lado, os circulos vazios
representam auséncia da condicdo. E ainda, o circulo maior representa a condicao
central do resultado esperado.

Cada coluna da tabela caracteriza uma configuracdo ou solugdo. O que se
pretende aqui € verificar a configuracdo de condi¢bes que leva a resiliéncia de
cooperativas agropecudrias. Ainda, vale ressaltar que na QCA os dados da tabela ndo
podem ser lidos como uma regressdo econométrica comum, ndo ha estimacdo de
modelos econométricos diferentes em cada coluna. A primeira coluna da tabela indica
as possiveis condicOes de cada configuracdo, que podem ou ndo estar presentes em uma
determinada solucéo, conforme indicado pelas colunas subsequentes.

Sdo utilizados dois indicadores para analisar a relagdo teorica. Primeiro é a
consisténcia que se refere a0 grau em que 0s casos compartilham as mesmas
combinagbes de condi¢cbes trazendo consisténcia aos resultados de interesse (FISS,
2007), isto é, o quanto aquelas configuracdes tém poder preditivo na analise. A

consisténcia geral dos dados foi de 0,42. Tal observacdo indica que a solugdo se
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aproxima pouco das relagdes reais dos subconjuntos dos dados empiricos (RAGIN,
2008).

A cobertura geral mostra a porcentagem de casos que seguem uma determinada
receita (FISS, PEER, 2011), ou seja, é responsavel por expor a quantidade de casos que
sdo explicados por aquelas configuracdes (RAGIN, 2008). A cobertura geral encontrada
nas configuracbes foi de 1, que é um resultado maior que os praticados por Crilly
(2011).

Por fim a cobertura bruta, por sua vez, apresenta a medida de todos 0s casos que
estdo associados naquela configuragdo, enquanto a cobertura unica explica associa¢des
dos casos que ndo sdo cobertos por outros caminhos, isto é, estdo exclusivamente
naquela configuracdo (RAGIN, 2008). A tabela 5 de resultado, apresenta a consisténcia

e cobertura geral, além dos indicadores individuais.

Tabela 5 - Configuracdes de condicOes para alcancar a resiliéncia de cooperativas

i . Solugéo
Configuracdes
1A 2A
Condicao da Assembleia Geral
- Participagdo dos cooperados em Assembleia ] ]
Condicdo do conselho de Administracdo
- Separacao entre Propriedade e Controle o .
Condicdo do Conselho Fiscal
- Qualificagdo dos Membros do Conselho Fiscal @ ()
- Regimento Interno do Conselho Fiscal .
Condicdo da Auditoria
- Servicos de Auditoria Independente .
Consisténcia ? 1 1
Cobertura bruta 0,238095 0,190476
Cobertura exclusiva 0,238095 0,190476
Consisténcia geral da solugéo 0,428571
Cobertura geral da solugédo 1

Fonte: fsQCA 3.0

® indica a condicdo central para a resiliéncia de cooperativas. e indica a presenca do mecanismo de
governanga corporativa. © indica auséncia do mecanismo de governanga corporativa (As células em
branco indicam que a condigdo causal especifica ndo é relevante nessa configuracdo da solugdo). Os
espagos em branco indicam “irrelevancia”, ou seja, ndo esta casualmente relacionada ao resultado.

2 Consisténcia é a porcentagem de observa¢des em conformidade com uma combinagdo especifica de
componentes estratégicos com aquele valor particular da varidvel dependente ou resultado.

b A cobertura é a porcentagem de todas as observacOes que exibem uma implicacdo ou resultado
especifico

A configuragdo 1A traz como resultado de resiliéncia de cooperativas, as

condigcdes de participacdo dos cooperados nas assembleias e a necessidade de
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qualificacdo dos membros do conselho fiscal, a existéncia de regimentacdo interna do
conselho fiscal e auséncia de separagéo entre propriedade e controle. Essa configuragéo
aplica-se a quatro casos de cooperativas agropecuarias que tem como atividade de
atuacdo o setor de gréos.

A configuracdo 2A mostra que a presenca da participacdo dos cooperados nas
assembleias e da necessidade de qualificacdo dos membros do conselho fiscal apoiado
pela separacdo da propriedade e controle e da contratagédo de servigos de auditoria
independente sdo condicdes essenciais para o resultado da resiliéncia de cooperativas.
esse resultado é proveniente de quatro cooperativas, sendo duas de atuacdo em graos e
duas em leite.

As cooperativas do setor de leite, séo classificadas como sendo da agricultura
familiar. Essa constatacdo evidencia que cooperativas de menor porte tem dedicado
atencdo aos mecanismos de governanga corporativa como forma de dar continuidade as
suas atividades.

Os resultados indicam que a “participacdo dos cooperados em assembleia,”
resultado do conjunto de varidveis que envolve a “elaboragdo e publicacdo de relatdrios
técnicos e de gestdo”, “realizagdo de pré assembleias” e “educacdo cooperativista”, e
qualificacdo dos membros do conselho fiscal sdo condicGes centrais para a resiliéncia de
cooperativas. Essa solugdo fornece evidéncias semelhantes a identificada no estudo de

casos multiplos.

4.2.3 Verificacdo de robustez

Para verificar a robustez dos resultados da QCA, foi usada a estratégia de Bell et
al. (2014) e Monteiro et al. (2019), ao examinar 0s casos da nao resiliéncia de
cooperativas. Como a QCA é uma técnica deterministica, ndo probabilistica, seus
resultados ndo precisam ser simétricos, ou seja, 0s caminhos a favor da resiliéncia de
cooperativas podem ndo ser exatamente o oposto da falta de resiliéncia. No entanto,
esse teste nos permite validar se 0s mecanismos de governanga tém um padréo estavel

em uma das partes da controvérsia (Tabela 6).
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Tabela 6 - Configuracdes de condicOes para alcancar a néo resiliéncia de cooperativas

. . Solucgdo
Configuracdes
1B 2B
Condicdo da Assembleia Geral
- Participacdo dos cooperados em Assembleia O O
Condicdo do conselho de Administracéo
- Separacao entre Propriedade e Controle O O
Condicdo do Conselho Fiscal
- Qualificacdo dos Membros do Conselho Fiscal o .
- Regimento Interno do Conselho Fiscal ) )
Condicéo da Auditoria
- Servicos de Auditoria Independente 0 .
Consisténcia ? ! !
Cobertura bruta 0,2 0,2
Cobertura exclusiva 0,2 0,2
Consisténcia geral da solucédo 1
Cobertura geral da solugéo 0,4

Fonte: fSQCA 3.0

A Tabela 6 apresenta as estimativas de QCA para as configuragdes para alcancar
a ndo resiliéncia de cooperativas. Sdo também dois os caminhos possiveis que explicam
tal resultado.

A configuragdo 1B mostra que a presenga de regimento interno ao conselho
fiscal e a auséncia das demais condigdes como participacdo dos cooperados em
assembleia, separacdo entre propriedade e controle, qualificacdo dos membros do
conselho fiscal e a contratacdo de servicos de auditoria independente. Essa configuracédo
aplica-se a duas cooperativas de leite.

A configuragdo 2B traz como resultado da néo resiliéncia de cooperativas, a
presenca de qualificacdo dos membros do conselho fiscal, a existéncia de regimentacao
interna ao conselho fiscal e presenca de contratacdo de servicos de auditoria
independente. E auséncia de participacdo dos cooperados em assembleia e separacéo
entre propriedade e controle. Essa configuracdo aplica-se a duas cooperativas de gréos,
sendo que ambas as cooperativas sdo fruto do desmembramento de uma outra
cooperativa matriz.

No quadro 19 sdo apresentados 0s pressupostos levantados na pesquisa € 0S
resultados identificados tanto no estudo de caso quando no método QCA. Conforme os
achados, ha evidéncias em ambos 0s estudos, que 0s pressupostos referentes, a

participacdo dos cooperados nas assembleias das cooperativas (P1) e a qualificacdo dos
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membros do conselho fiscal (P3), sdo condicGes centrais para a resiliéncia de
cooperativa. J& para o pressuposto de separacdo entre propriedade e decisdo de gestéo,
ha evidéncias parciais em ambos os estudos, como sendo fator chave para a resiliéncia

de cooperativas.

Quadro 19 - Pressupostos e resultados de pesquisa do Estudo de Casos e QCA

Pressuposto Resultado
Estudo de QCA
casos
Multiplos

p1 A participagdo dos cooperados nas AGs das cooperativas esta Ha Ha
positivamente relacionada a resiliéncia organizacional. evidéncias evidéncias

A separagdo entre propriedade e decisdo de gestdo na cooperativa . Hé . . Hé .
P2 , o . N oA . evidéncias evidéncias

esta positivamente relacionada a resiliéncia organizacional. . .
parciais parciais

P3 A qualificacdo dos membros do CONFIS estd positivamente Ha Ha
relacionada a resiliéncia organizacional. evidéncias evidéncias

A . . ) . I Ha

A existéncia de regimento interno do CONFIS estd positivamente Nao ha Ca
P4 . RS o S evidéncias

relacionada a resiliéncia organizacional. evidéncias L
parciais

A cooperativa que utiliza servicos de auditoria por meio de NEO hé Ha
P5 | contratagdo, estd positivamente relacionada a resiliéncia evidancias evidéncias
organizacional. parciais

Fonte: Dados da pesquisa
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo lancar luz sobre a relagdo entre governanca
corporativa e resiliéncia organizacional, especificamente em  cooperativas
agropecudrias. Assume-se que 0S mecanismos de governanga corporativa impactam
positivamente a resiliéncia organizacional. Para sustentar o pressuposto central, 0 estudo
foi construido em trés etapas.

Na primeira etapa, para alcancar o primeiro objetivo especifico, que foi propor
um modelo estrutural de analise que relacione resiliéncia organizacional e governanga
corporativa em cooperativas agropecuarias, foi realizada uma revisdo sistematica da
literatura, para levantar as principais contribuicdes da literatura sobre resiliéncia
organizacional e governanca corporativa.

Com base na revisao da literatura, pode-se considerar que as cooperativas ditas
como resilientes apresentam caracteristicas como: i) as decisdes tomadas na gestéo e
nos investimentos sdo conservadoras entre os membros; ii) hd& comprometimento e
fidelidade dos membros em momentos de crise, iii) 0s lacos sociais entre 0s membros
fortalecem a cooperativa em momentos de crises e incerteza, iv) alta participacdo dos
membros na gestdo da cooperativa; v) ha senso de identidade, 0 compromisso e coesao
dos membros, e o0 vi) conhecimento, habilidade e investimento na educacdo dos
membros.

Apesar disso, a resiliéncia de cooperativas ainda € um tema controverso. Dado
que também foi possivel evidenciar fatores que comprovam que a sobrevivéncia das
cooperativas ndo é garantida. Esses fatores sdo descritos como: i) as cooperativas sao
gerenciadas pelos proprios membros, ii) apresentam problemas de governanca, como,
free-rider, horizonte, portfélio, controle, custo de influéncia, iii) o fato da regimentacéo
externa na organizacdo, iv) falta de gestdo eficiente, v) baixa representatividade nas
eleicbes da cooperativa, vi) as decisdes da administracdo sdo tomadas de forma
unilateral, vii) as relacdes de poder na estrutura da cooperativa sao emblematicas, viii)
as responsabilidades na administracdo da cooperativa, ix) as atribuigdes do conselho
fiscal e 0 x) oportunismo dos agentes.

Assim, pode-se concluir que ainda ndo ha consenso na literatura sobre o

argumento de que as organizacgdes cooperativas sdo mais resilientes que as empresas.
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A segunda etapa do estudo, visando alcancar o segundo o objetivo especifico,
que foi examinar 0s mecanismos de governanga corporativa adotados por cooperativas
continuadas e cooperativas descontinuadas, foi desenvolvido por meio de um estudo de
casos multiplos. O estudo foi realizado em quatro cooperativas agropecudrias do Estado
Mato Grosso do Sul, por meio de analise documental, abrangendo (estatutos sociais,
atas de assembleias e relatorios de gestdo) e por meio de entrevistas com os presidentes
de cooperativas, gestores e membros do conselho fiscal. Os casos envolveram duas
cooperativas de grdos e duas cooperativas de leite, sendo duas continuadas (Cooagri e
Coomleite) e duas descontinuadas (Copasul e Coopavil).

De acordo com os achados do estudo, os principais aspectos que podem explicar
a resiliéncia organizacional de cooperativas, quanto aos aspectos de governanga, séo: i)
participacdo dos cooperados nas assembleias; ii) qualificacdo do conselho fiscal e iii)
separacdo entre propriedade e controle, de forma parcial. No entanto, ndo se deve
negligenciar aspectos relacionados a questdes historicas e culturais.

A Cooagri é resultado do desligamento de uma grande cooperativa localizada em
outra regido do pais, que, no inicio, representava a assuncdo de divida da empresa
original. Por outro lado, a Copasul esta fortemente enraizada em aspectos culturais,
sendo originada dentro de uma comunidade japonesa. Apesar da relevancia disso, esses
aspectos fogem ao nosso foco de analise.

Também foi possivel observar que a cooperativa em liquidagdo judicial
(Cooagri) realizava as assembleias com o conselho de representantes, sendo facultativa
a presenca dos associados. Alguns problemas relacionados com a ndo participacdo dos
delegados na AG foram relatados. Por outro lado, a Copasul evoluiu no processo de
separacdo de propriedade e controle, contratando diretores executivos para administrar a
cooperativa.

Na terceira etapa, para alcancar o terceiro objetivo especifico, verificar as
condigdes causais de mecanismos internos de governancga corporativa que afetam a
resiliéncia organizacional em organizacfes cooperativas agropecuérias, foram aplicados
31 questionarios junto aos presidentes de cooperativas, gestores e membros do conselho
de administracdo. Apos a aplicacdo do questionério foi utilizada a anélise qualitativa
comparativa para verificar a configuracdo de condicdes de mecanismos internos de

governanga corporativa que afetam a resiliéncia organizacional em cooperativas.
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Segundo os achados, foi possivel evidenciar que as condi¢bes de participacao
dos membros nas assembleias gerais das cooperativas e a qualificagdo dos membros do
conselho fiscal, séo as condicGes centrais para que as cooperativas se tornem resilientes.
Ainda, fica claro que a resiliéncia organizacional decorre da atuacdo conjunta de fatores,
ndo havendo uma variavel causal unica, o que explica a complexidade do fenémeno.
Nas soluc¢des apontadas pela anélise qualitativa comparativa, é possivel observar que a
“separacdo entre propriedade e controle” e “servico de auditoria independente” em
complementa¢do a “participacdo dos membros em assembleia” e “qualifica¢do dos
membros no conselho fiscal” garantem a resiliéncia mesmo na auséncia da existéncia de
“regimento interno do conselho fiscal”.

Os achados, em ambos os estudos (anélise dos casos e QCA), se mostram como
uma contribuicdo pratica da pesquisa, visto a identificacdo dos principais fatores que
levam a resiliéncia de cooperativas. Com essa evidéncia, fica clara a necessidade de se
incentivar a participacdo dos cooperados nas assembleias, em especial quando as
cooperativas lancam relatérios de gestdo, como forma de minimizar a assimetria de
informacao entre os cooperados e gestdo da cooperativa. Essa pratica contribui para que
0 cooperado esteja mais inteirado com as acGes desenvolvidas pelas cooperativas.

Ainda fica evidente, como forma da cooperativa incentivar a participacdo dos
cooperados nas assembleias, acOes desenvolvidas em prol da educacdo cooperativista.
Essa pratica, proporciona conscientizagdo do trabalho coletivo entre os membros, e a
necessidade de participacdo dos cooperados nas assembleias das cooperativas.

Outra contribuicdo préatica do estudo, refere-se a necessidade de qualificacdo dos
membros do conselho fiscal. Essa préatica € relevante, visto que as a¢Ges desenvolvidas
pelas cooperativas, sdo avaliadas pelo conselho fiscal, e para tanto é necessario que 0s
membros do conselho estejam preparados para tais atribuicoes.

De forma parcial, também foi possivel identificar em ambos as analises, como
fator chave de resiliéncia de cooperativas, a questdo da separacdo entre propriedade e
decisdo de gestdo. Contudo, essa variavel ndo se configura como condicdo chave da
resiliéncia de cooperativas conforme defendido por Costa, Chaddad e Azevedo (2012),
ao afirmarem que organizagdes cooperativas tém maior probabilidade de sucesso se 0
conselho de administracdo mantiver as decisdes de controle e delegar formalmente as

decisdes de gestdo ao agente definido como executivo da organizagao.
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Para Davis, Schoorman e Donaldson (1997) essa abordagem retrata o0s
individuos nas organiza¢Ges como sendo oportunistas. No entanto, os autores propdem
um modelo alternativo, defendendo a ideia de que os membros das organiza¢Ges devem
ser 0s gestores de seus negocios. Esse olhar alternativo de funcionamento
organizacional, se configura como proposta para estudos futuros nas cooperativas.

Durante o desenvolvimento dessa pesquisa, houve algumas limitagcdes. A
pandemia da Covid 19 foi um desafio a ser enfrentado, muito por conta de restrigéo de
tempo e recursos financeiros, mesmo considerando que parte desta pesquisa foi
realizada por meio de uma andlise documental. A maioria dos documentos nao foi
digitalizada, exigindo visita pessoal restrita & junta comercial estadual responsavel pela
guarda desses documentos.

As analises foram desenvolvidas por meio de uma leitura detalhada do estatuto
social, regimento interno e das atas de reunido, que na maioria dos casos Ssdo
padronizadas, seguindo a exigéncia legal (estatuto), incompletas e superficiais (atas de
reunido). Por outro lado, a observada padronizagdo e incompletude, nos documentos
oficiais analisados evidenciam o problema da informacdo assimétrica, baixa
transparéncia que potencializa os custos de monitoramento. Esta Gltima constatacédo €
valida tanto para a cooperativa em funcionamento quanto para a em liquidagao.

Outra limitacdo diz respeito ao recorte metodol6gico adotado na pesquisa.
Optou-se por classificar as cooperativas em funcionamento como sendo resilientes. E
fato que a resiliéncia implica diferentes dimensdes (micro, meso e macro) e niveis de
analise (individuo/ processos), além da sobrevivéncia ou ndo de uma organizagdo.
Ainda, quanto as cooperativas que nao estdo mais em funcionamento (descontinuadas),
é de dificil interlocucdo com seus antigos dirigentes e cooperados. Neste aspecto,
entende-se que esta pesquisa fez um importante esforco e traz este olhar da necessidade
de buscar a historia e a razdo dos insucessos, por mais que com o tempo, o real motivo
que levou a descontinuacdo das cooperativas possa ter ficado enviesado e/ou apagado
dos registros documentais. De qualquer forma, o que se entende como lacuna poder-se-a
tornar uma oportunidade futura para pesquisas.

Deste ponto de vista, ha espaco para propor estratégias institucionais e privadas
para aprimorar a governanca cooperativa. A titulo de sugestbes para trabalhos futuros,
recomenda-se investigar a relacdo entre a fase do ciclo de vida que cada cooperativa se

encontra e a sua resiliéncia. Aprofundar nas discussdes sobre mecanismos de
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governanca corporativa internos e externos, especialmente para organizacoes
cooperativas. Também, sugere-se incorporar na andlise fatores culturais, historicos e
sociais como variaveis explicativas, uma vez que nesta pesquisa optou-se pelo foco nos

mecanismos de governanca como determinante da resiliéncia organizacional.
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Cooperativas agropecudrias do Mato Grosso do Sul continuadas

COOPERATIVA | DATA DE CONSTITUICAO | TEMPO (ANOS) CIDADE
Coop01_Ativ 05/05/1935 84 CAMPO GRANDE
Coop02_Ativ 12/12/1962 57 CAMPO GRANDE
Coop03_Ativ 16/12/1978 41 NAVIRAI
Coop04_Ativ 06/12/1981 38 NOVA ANDRADINA
Coop05_Ativ 11/12/1989 30 PARANAIBA
Coop06_Ativ 26/01/1991 28 CHAPADAO DO SUL
Coop07_Ativ 05/03/1993 26 SAO GABRIEL DO OESTE
Coop08_Ativ 29/06/1993 26 AMAMBAI
Coop09_Ativ 01/02/1994 25 CAMPO GRANDE
Coop10_Ativ 26/12/1996 22 DOURADOS
Coopll_Ativ 02/02/1996 23 PARAISO DAS AGUAS
Coopl2_Ativ 14/05/2001 18 CAMAPUA
Coopl13_Ativ 16/03/2002 17 SAO GABRIEL DO OESTE
Coopl4d_Ativ 18/02/2004 15 MARACAJU
Coopl5_Ativ 15/02/2005 14 DOURADOS
Coopl6_Ativ 30/05/2005 14 CHAPADAO DO SUL
Coopl7_Ativ 01/09/2003 16 DOURADOS
Coopl8_Ativ 20/11/2006 13 PONTA PORA
Coopl9_Ativ 21/01/2006 13 MUNDO NOVO
Coop20_Ativ 22/08/2010 SAO GABRIEL DO OESTE
Coop21_Ativ 29/01/2011 DOIS IRMAO DO BURITI
Coop22_Ativ 15/08/2003 16 INOCENCIA
Coop23_Ativ 16/11/2009 10 BATAGUASSU
Coop24_Ativ 12/12/2012 7 JARAGUARI
Coop25_Ativ 19/05/2003 16 SAO GABRIEL DO OESTE
Coop26_Ativ 17/01/2014 5 TERENOS
Coop27_Ativ 01/10/2012 7 TRES LAGOAS
Coop28_Ativ 06/04/2013 6 SANTA RITA DO PARDO
Coop29_Ativ 28/06/2016 3 RIBAS DO RIO PARDO
Coop30_Ativ 05/05/2015 4 ITAQUIRAI
Coop31_Ativ 20/04/2010 9 TERENOS
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Cooperativas agropecudrias do Mato Grosso do Sul em situacdo inativa

COOPEARAT'V coﬁgﬁag e CIDADE SITUACAO
Coop01_Inat 16/08/1971 AQUIDAUANA EM LIQUIDACAO
Coop02_Inat CAMPO GRANDE EM LIQUIDACAO
Coop03_Inat 10/05/1981 CORUMBA PARALISADA
Coop04 _Inat 21/08/1980 NAVIRAI EM LIQUIDACAO
Coop05_Inat DOURADOS EM LIQUIDACAO
Coop06_Inat 02/03/1991 COSTA RICA PARALIZADA
Coop07_Inat 06/07/1991 ITAQUIRAI PARALIZADA
Coop08_Inat 03/02/1993 NOVA ANDRADINA PARALISADA
Coop09_Inat 07/08/1993 ARAL MOREIRA PARALISADA
Coop10_Inat 28/03/1995 PARANAIBA PARALISADA
Coop1l Inat 17/12/1994 IVINHEMA PARALISADA
Coop12_Inat DOURADOS EM LIQUIDACAO
Coop13_Inat 15/12/1995 GLORIA DE DOURADOS EM LIQUIDACAO
Coop14_Inat NOVA ANDRADINA EM LIQUIDACAO
Coop15_Inat NAVIRAI PARALISADA
Coop16_Inat 06/04/2002 SAO GABRIEL DO OESTE LIQUIDADA
Coopl7 Inat 27/01/2002 CAMPO GRANDE PARALISADA
Coop18_Inat 15/02/2002 ITAPORA PARALISADA
Coop19 Inat 03/06/2004 IVINHEMA PARALISADA
Coop20_Inat 10/08/2001 BODOQUENA PARALISADA
Coop21_Inat RIO BRILHANTE PARALISADA
Coop22_Inat 06/06/2002 SONORA PARALISADA
Coop23_Inat 20/10/2003 CHPADAO DO SUL PARALISADA
Coop24_Inat 09/08/2003 AMAMBAI PARALISADA
Coop25_Inat TACURU PARALISADA
Coop26_Inat 23/09/2010 CAMPO GRANDE EM LIQUIDACAO
Coop26_Inat 21/12/1999 MUNDO NOVO PARALISADA
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Coopavil
APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante, vocé estd sendo convidado(a) a participar como
voluntério(a) da pesquisa intitulada “Mecanismos de Govemanga Corporativa Conferem
Resiliéncia Organizacional? Evidéncias de Organizagdes Cooperativas Agropecudrias,
descnvolvida pelo doutorando/pesquisador Jean Carlos da Silva Américo, do programa
de pos-graduagdio em administragdo da Universidade Federal do Mato Grosso do Sul
(PPGAD/ESAN/UFMS) em parceria com o programa estadual de desenvolvimento e
fortalecimento do cooperativismo de Mato Grosso do Sul - PROCOOP,

O objetivo principal do estudo é analisar a relagio entre mecanismos de
governanga corporativa e resiliéncia organizacional especificamente em cooperativas
agropecudrias de Mato Grosso do Sul.

Este convite se deve ao fato de vocé ter participado ativamente (ou estd
participando) da cooperativa agropecudria em questio. Sua participagiio é voluntéria, isto
quer dizer que vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou nio participar da
pesquisa. Além disso, pode retirar sua participacdo a qualquer momento e possui o direito
de ndo responder qualquer questio, sem necessidade de explicagio ou justificativa para
tal, Vocé ndo teré prejuizo algum caso decida ndo consentir sua participagiio, ou desistir
da mesma.

Serd garantida a confidencialidade e a privacidade das informacdes por vocé
prestadas, qualquer dado que possa identifici-lo serd omitido na divulgagiio dos
resultados da pesquisa, ¢ o material serd armazenado em local seguro. A qualquer
momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do pesquisador
informagdes sobre sua participagiio e/ou sobre a pesquisa.

A possibilidade de recusa efou desisténcia podera ser realizada a qualquer
momento, a participagio ndo ¢ obrigatoria, contudo, ¢ muito importante para o
desenvolvimento da pesquisa.

A duragio da entrevista levard cerca de 1 (uma) hora e poderd ocorrer
presencialmente ou on-line, respeitando a escolha do(a) pesquisado(a). O local para
realizaglo das entrevigtas presenciais serd definido a partir das sugestdes/ preferéncias
¢m comum acordo com o pesquisador. Poderio ocorrer em ambiente préprio, em
instituigdes ligadas ao agronegécio, na cooperativa, na residéncia dos participantes ou
outro ambiente que seja adequado para o desenvolvimento da pesquisa.

Ao final da pesquisa, todo material serd mantido em arquivo, sob guarda e
responsabilidade do pesquisador responsavel, conforme Resolugio CNS no 466/2012.
Essa pesquisa pode gerar alguns desconfortos e constrangimento para o pesquisado,
envolve a disposigio de responder uma ou mais perguntas ¢ a possibilidade de retomar
possiveis contatos. No caso de entrevista & distancia precisard ter acesso 4 dispositivo
mével e/ou internet para a realizagio.

Niio serd invadida a privacidade do(a) pesquisado(a), nfio haverd insisténcia para
que perguntas sejam respondidas, a imagem do(a) pesquisado(a) seré preservada e todo
posicionamento serd respeitado. Vocé podera ser solicitado a participar da confirmagiio
dos dados nas diferentes fases de andli rem necessdrias, até que a saturagio
dos dados seja alcangada. Duran tas complementares poderdo ser
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conduzidas com seu consentimento, a fim de obter esclarecimento detalhado ou
informagdes adicionais sobre os dados e informagdes fomecidas.

O material coletado nesta pesquisa e os resultados serdo utilizados somente para
propdsito de publicagio/apresentagdo/divulgagdo cientifica. Esta pesquisa ndo deve lhe
ocasionar nenhuma despesa e a legislagdio brasileira ndo permite que vocé tenha qualquer
compensagdo pela sua participago.

Caso tenha algum prejuizo material ou imaterial causado pela sua participagdo na
pesquisa, poderd pedir uma indenizagdo, de acordo com a legislagiio vigente ¢
amplamente consubstanciada,

Em caso de dividas quanto & sua participagio, vocé pode entrar em contato com
a pesquisador responsavel através do e-mail: jean_smerico/@hotmail.com. do telefone
“(67) 99288-1555". Em caso de divida quanto a condugdio ética do estudo, entre em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da UFMS (CEP/UFMS), localizado no
Campus da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, prédio das Pré-Reitorias
‘Hércules Maymone® — 1° andar, CEP: 79070-900, Campo Grande — MS; e-mail:
cepeonep.propp@ufms.br telefone: 67-3345- 7187; atendimento ao pablico: 07:30-
11:30n0 periodo matutino e das 13:30 as 17:30 no periodo vespertino. O Comité de Etica
¢ a instincia que tem por objetivo defender os interesses dos participantes da pesquisa em
sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de
padrdes éticos. Dessa forma, o comité tem o papel de avaliar e monitorar o andamento do
projeto de modo que a pesquisa respeite 0s principios éticos de protegdo aos direitos
humanos, da dignidade, da autonomia, da nio mal eficiéncia, da confidencialidade e da
privacidade.

Dessa forma:

CAR

T ——Nome e-assihatura do participante

Nome e assinatura do pesquisador
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Atas das assembleias AGO e AGE

APENDICE C

159

Cooagri Copasul Coomleite Coopavil
Ano AGO AGE AGO AGE AGO AGE AGO AGE
1978 16.12
1979
1980 30.03
1981 29.03 06.12
1982 31.03
1983 20.03
1984 26.02 14.04
1985 17.03
1986 23.02
1987 01.03
1988 28.02
1989 12.03 17.03 19.03
1990 18.02 23.02
1991 06.03 24.02 01.03
1992 28.02 16.02 28.02
1993 26.03
1994 14.03
1995 31.03
1996 16.02 10.03
1997 22.03
1998 29.03
1999
2000 21.03
2001 04.03
2002 26.03 23.03
2003 15.02 22.03
2004 13.07 27.03
2005 29.03 26.03
2006 31.03 22.03 31.03
2007 27.02 21.03 30.03
2008 28.03 20.02
2009 18.02 29.03
2010 22.02 29.03
2011 30.03 31.03
2012 28.03 29.03
2013 20.03 27.03
2014 12.03 31.03
2015 18.03 31.03
2016 31.03 30.03
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2017 29.03 25.03
2018 28.03 28.03
2019 30.03
2020 28.03
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APENDICE D

ROTEIRO DE ENTREVISTA ENVOLVENDO OS MECANISMOS DE

GOVERNANCA CORPORATIVA

Mecanismos de Governanca Corporativa

Caracterizacéo da Cooperativa

Respondente:

1 - Qual sua funcédo dentro da cooperativa?
R:

2 - Qual o nimero de cooperados atual?
R:

3 - Qual a principal atividade desenvolvida pela cooperativa?
R:

Mecanismos de Governanca Corporativa em Cooperativas

1 — Em média qual o percentual de participacdo dos cooperados nas assembléias?
R:

1.a - A cooperativa costuma divulgar (publicar) algum material contendo as atividades
desenvolvidas pela cooperativa em um determinado periodo, como relatério anual de
gestao?

R:

1.b - A cooperativa realiza pré-assembleias ou encontros com 0s cooperados antes da
assembléia, com o propdsito de discutir a pauta com o0s assuntos a serem votados nas
assembléias gerais?

R:

1.c — A cooperativa realiza alguma atividade como cursos ou treinamentos com 0s
cooperados e 0s gestores da cooperativa com o0 propdsito de desenvolver a educagédo
cooperativista?
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2 — O principal cargo de gestor da cooperativa é ocupado pelo presidente do Conselho
de administracao?
R:

2.a — Quem é (sdo) o (os) responsavel (responséaveis) por contratar ou demitir o
principal gestor da cooperativa?
R:

2.b — Quem sdo os responsaveis por autorizar (ratificar) a realizacdo dos projetos de
investimentos da cooperativa?
R:

2.c — Quem sdo 0s responsaveis por propor e implementar projetos da cooperativa?
R:

3 — Os membros do conselho fiscal recebem algum treinamento para atuarem com
conselheiros da cooperativa?
R:

4 — Existe algum material que regulamenta as atribui¢cbes do conselho fiscal como o
regimento interno?
R:

5 — A cooperativa costuma contratar servicos de auditoria independente?
R:




163

APENDICE E

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MATO GROSSO DO SUL
ESAN — ESCOLA DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS
PPGAD - PROGRAMA DE POS-GRADUACAO STRICTO SENSU EM
ADMINISTRCAO

uestionéario

Cooperativa:
1 — Os cooperados costumam (costumavam) participar das assembleias, acima de 20%?
( )Sim Néo ( )

2 - A cooperativa publica (publicava) relatérios técnicos e de gestdo da cooperativa via
impresso ou eletrénico? ( )Sim Néo ( )

3 — Antes da assembleia a cooperativa costuma (costumava) realizar alguma reunido,
como pré-assembleia, para explicar e debater os assuntos a serem discutidos e votados
na assembleia geral? () Sim Néo ( )

4 — A cooperativa costuma (costumava) realizar acdes que tem como proposto difundir
0s principios do cooperativismo na cooperativa?
() Sim Ndo ( )

5 - O principal gestor da cooperativa € (era) o presidente do conselho de administracéo?
( )Sim Nao( )

6 — O conselho de administracdo (CONAD) tem (tinha) autonomia (liberdade) para
nomear e destituir o agente que conduz a gestdo da cooperativa?
( )Sim Nao ( )

7 — O conselho de administracdo (CONAD) tem (tinha) autonomia (liberdade) para
ratificar os projetos de investimentos e monitorar o desempenho da gestédo?
( )Sim Nao ( )

8 — O executivo principal da cooperativa tem (tinha) autonomia (liberdade) para propor
e implementar projetos na cooperativa?
( )Sim Nao( )

9 — O conselho fiscal recebe (recebia) cursos e treinamentos de qualificacdo durante a
gestdo para atuarem como conselhos da cooperativa?
( )Sim Ndo( )

10 — Existe (existia) algum documento normativo como regimento interno que
caracteriza as atribui¢des do conselho de fiscal?
( )Sim Ndo ( )

11 — A cooperativa utiliza (utilizava) servigos de auditoria independente por meio de
contratacdo de servigos? ( )Sim Néo( )
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ANEXO 1

Variaveis da QCA

X
[N
X
N
X
w
X
SN
X
(S

CASOS

Coop20
Coop18
Coopl2
Coop36
Coop13
Coop33
Coop50
Coop06
Coop46
Coop15
Coop09
Coop51
Coop59
Coop45
Coop63
Coop39
Coop58
Coop40
Coop70
Coop32
Coop57
Coop66
Coop34
Coop61
Coop56
Coop31l
Coop07

N N NN R ONRWNORNNNRERERNNERWWRRLRNON
W W W WNWWWERRWWWWEROR WWNNNRNNIRR
O R P ORFRPR OO0 O R P OORRROOR R OR R ORIRLRODO
O 0OFRr OFRPr OO0 O R R ORRREROOOOIRORERRORRR
cocooooooom,roO PO RRPOPRRPOOORRRPOPRP R R PR BREL OO
O R R R R R R RRRRRRRRROOR OR R OR OO O

Fonte: Dados da pesquisa
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Dados calibrados
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CASOS

PART

SPC

QCF

RCF

SAUD

RECOOP

Coop20
Coop18
Coopl2
Coop36
Coop13
Coop33
Coop50
Coop06
Coop46
Coop15
Coop09
Coop51
Coop59
Coop45
Coop63
Coop39
Coop58
Coop40
Coop70
Coop32
Coop57
Coop66
Coop34
Coop61
Coop56
Coop31l
Coop07
Coop28
Coop05
Coop29
Coop02

ORr PR RPRRPRPLRRPLPOORFRORFRRPLRLOORRLRRERPROORRPERPRORREROOL RPROLR

oo oorFrRrPFPFPPFPOPFPPFPPOOPFPRPRPPOOORP,PREPOOOOOOOO

OFRPr PP ORFRPRRFPROFOOORFR R OORERPRRPEPROORPRPRORIREROLRIRELODO

copPrbrPooopropPrPooor PO, PPOCOOCOPRFPORPEP,PFPORPREPR

oOrPrFrPOOOOODOOPFrRrPOPFrRPOPFPOPFPOOORFPPFPOPR, PP PP P OO

OFrRP ORFRPR ORRRPRPRRPRRRPRPRRPRREPRLRRPRLRRPLPRLOORFRPRORREROROODO




ANEXO 3

Tabela Verdade

166

X
[N

X
N

x
w

X
~

N° DE CASOS

CONSISTENCIA

3

1

1

1

1

0.666667

0.4

olo|lr(kr|k|k|k

OOk [k |O|Fr|O

o|lo|lo(r|k|k|k

0

0

0

1

PR |lolo|r ok

n—\ooon—w—\on—\é

NINOTWIN[ININ

o|lo|o|o|r|r|Fr|F(<

0

Fonte: Dados da pesquisa
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ANEXO 4

Resultado: Cooperativas Continuadas
——— INTERMEDIATE SCQLUTICN ——-

frequency cutoff: 2
consistency cutoff: 1

Lssumptions:
raw unigue
coverage coverage consistency
X1*~H2*X3*K5 0.238095 0.238095 1
K1*H2*X3*X4 0.190476 0.15047& 1

solution coverage: 0.428571
solution consistency: 1

Cases with greater than 0.5 membership in term X1*~X2*X3*X5: Coop3e (1,1),
Coop33 (1,1), Coop50 (1,1), Coop40 (1,1),
Coop29 (1,1)

Cases with greater than 0.5 membership in term X1*X2#*X3*X4: Coopde (1,1),
Coop45 (1,1), Coope3 (1,1), CoopSe (1,1)




Resultado: Cooperativas Descontinuadas

F—— INTEEMEDIATE SOLUTION —--—-

Erequency cutoff: 2
consistency cutoff: 1

Rssumptions:
raw unigue
coverage coverage
K1*~HZ*~KI*K4*~K5 0.2 0.2
K1*~HZ*X3*X4*K5 0.2 0.2

Bolution coverage: 0.4
Bolution consistency: 1

Cases with greater than 0.5 membership in term
CooplE (1,1)
Cases with greater than 0.5 membership in term
CoopO5 (1,1)

consistency

~X1*~K2*~¥3%K4*~X5: Coop20 (1,1),

~K1*F~X2*H3I*X4*X5: CooplZ

(Le1l),
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