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RESUMO

O estudo analisou as caracteristicas da controladoria identificadas nas sociedades
cooperativas em complemento a estudos de pesquisadores ligados a contabilidade
sobre caracteristicas e fungdes da controladoria. A pesquisa procurou conhecer as
praticas de controladoria mais utilizadas pelas sociedades cooperativas
agroindustriais do Estado do Parana, e qual sua aderéncia a estrutura conceitual
basica da controladoria — ECBC proposta por Borinelli (2006) A abordagem no
segmento do agronegdcio brasileiro justificou-se pela sua representatividade
econbmica no Brasil e o tipo de sociedade cooperativista pela estruturacao
societaria. A abordagem técnica predominantemente qualitativa, na definicao do
perfil da pesquisa, esta, se estrutura sob a ética da tipologia exploratéria e descritiva.
Na pesquisa de campo, examinaram-se as cinco maiores sociedades cooperativas
no Estado, justificado pela acessibilidade através do pré-teste utilizado em duas
delas e por sua representacdo na economia regional e no Brasil. A pesquisa
corroborou com estudos qualitativos sobre o fenbmeno controladoria e identificou
pontos importantes para o tratamento da estrutura conceitual basica. A pesquisa
concluiu que nas sociedades cooperativas, ndo ha aderéncia pelas funcdes tipicas
dentro da Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC) conforme defende
Borinelli (2006). Em se tratando dos clusters estudados na estrutura conceitual
basica, 0 exame nos cinco casos evidenciou pela aderéncia parcial em dois casos e
pela ndo aplicagcdo nos demais, portanto permite concluir que o enquadramento nao
se aplica as sociedades cooperativas. Esse estudo contribui na pesquisa sobre o
papel da controladoria no processo de gestdo, e denota a necessidade de
aprofundamento dos estudos no campo da contabilidade por identificar mecanismos
de controle e informacao proprios desenvolvidos pelas cooperativas e que atendem
as suas necessidades informacionais, defendidos ha muito como prerrogativa da

controladoria para o sucesso nos negocios (CATELLI, 2001).

Palavras-chave: Controladoria. Cooperativismo. Funcdes da controladoria.



ABSTRACT

The study examined the characteristics of the controller identified in cooperative
societies to complement the studies of researchers linked to the accounting features
and functions on the controller. The approach in the agribusiness segment is justified
by its economic representativeness in Brazil and the type of cooperative society by
corporate structuring. The technique predominantly qualitative approach in defining
the profile of research, this, is structured from the perspective of exploratory and
descriptive typology. The research instruments adopted for construction of the
dissertation highlights the direct and indirect structured interviews. The research
sought to understand the practices used by companies controlling most of Parana
agribusiness cooperatives, and what is its adherence to the basic conceptual
framework of controllership - ECBC proposal by Borinelli (2006). The multiple case
study researched the top five cooperative societies in the state, justified by the same
accessibility through the pre-test used in two of them and their representation in the
regional economy and Brazil. The research corroborated with qualitative studies on
the phenomenon as controllership management unit and its functions, and identified
important points for the treatment of basic conceptual framework. The research
concluded that in cooperatives, no adhesion by typical roles within the Basic
Conceptual Structure of Controllership (ECBC) as defends Borinelli (2006). In the
case of clusters studied in conceptual structure, the basic examination in five cases
evidenced by partial adhesion in two cases and by not applying in other, therefore

allows us to conclude that the framework does not apply to cooperatives.

Key words: Controllership. Cooperativism. Controllership functions.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - VISAO ESQUEMATICA DAS PERSPECTIVAS DE ESTUDO DA
CONTROLADORIA SEGUNDO ECBC ........ccoocmrmrrriiisssnnreeeennens 48

FIGURA 2 - DISTRIBUIGAO DAS COOPERATIVAS DO RAMO
AGROPECUARIO NO ESTADO DO PARANA (2009) .......c.cccccruruenene 66

FIGURA 3 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E
ADMINISTRATIVOS PESQUISADOS NA COOPERATIVAA............ 83

FIGURA 4 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E
ADMINISTRATIVOS PESQUISADOS NA COOPERATIVAB............ 84

FIGURA 5 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E
ADMINISTRATIVOS PESQUISADOS NA COOPERATIVA C............ 85

FIGURA 6 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E
ADMINISTRATIVOS PESQUISADOS NA COOPERATIVAD............ 86

FIGURA 7 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E
ADMINISTRATIVOS PESQUISADOS NA COOPERATIVAE............ 87

FIGURA 8 — TRIANGULAGAO DE METODOS NA PESQUISA.........cccceoevecrererenne. 92



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - RESUMO DAS ATIVIDADES DE CONTROLADORIA EM LUNKES
ET AL. (2009) ...oeoeereeeeeereeseeeseseesessssesessesssesessesassesessessssasessessssaseasenns 29

QUADRO 2 - PROCESSO DE GESTAO E SISTEMAS DE INFORMAGOES.......... 42

QUADRO 3 - CONTROLADORIA COMO ORGAO DE STAFF SEGUNDO A
LITERATURA ...ttt 51

QUADRO 4 — CONTROLADORIA COMO ORGAO DE LINHA SEGUNDO A
LITERATURA ... 52

QUADRO 5 - SOCIALISTAS QUE INFLUENCIARAM O MOVIMENTO
COOPERATIVISTA ...ttt sssss s aanes 56

QUADRO 6 — INDICADORES DO COOPERATIVISMO PARANAENSE DE 2004

QUADRO 7 — METODO QUALITATIVO E SEUS OBJETIVOS.......ccccoovuverurerrrunannns 77

QUADRO 8 - IDENTIFICAGAO DOS BLOCOS QUE COMPOEM O
QUESTIONARIO DE ENTREVISTA......cccoetrrecrerereseeseeesasseesenenans 80

QUADRO 9 — PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS ........ccceeeereereeceererneeereeesaeeeesesaesens 82

QUADRO 10 — DIVISAO EXECUTIVA DAS COOPERATIVAS PESQUISADAS ....88

QUADRO 11 — SETORES LIGADOS A GESTAO DE ACORDO COM AS

CARACTERISTICAS DAS COOPERATIVAS.........cccooeveereeeenens 89
QUADRO 12 — CARGO OCUPADO PELOS RESPONDENTES...........ccccccmmrrrniinnnns 94
QUADRO 13 — LOCAL DATA E DURAGAO DAS ENTREVISTAS........ccccvcerererienens 94

QUADRO 14 - CARGO DO RESPONSAVEL PELA UNIDADE
ORGANIZACIONAL CONTROLADORIA ........cccciimmmrrreeinninnnnes 95



QUADRO 15 - IDADE E FORMAGAO DO RESPONSAVEL PELA
CONTROLADORIA ...ttt s 97

QUADRO 16 — TEMPO DO COLABORADOR NA CONTROLADORIA E NA
COOPERATIVA......cc ottt 98

QUADRO 17 — POSIGAO DA CONTROLADORIA NO ORGANOGRAMA DA
EMPRESA EM COMPARAGAO A LITERATURA..........cccceceemnee. 102

QUADRO 18 — FUNGOES, ATRIBUICOES E ATIVIDADES DA
CONTROLADORIA NA COOPERATIVA A (BLOCO 6)..........cc... 110

QUADRO 19 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A (BLOCO 7)111

QUADRO 20 — FUNGOES, ATRIBUICOES E ATIVIDADES DA
CONTROLADORIA NA COOPERATIVA B (BLOCO 6)............... 117

QUADRO 21 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA B (BLOCO 7)119

QUADRO 22 - FUNGOES, ATRIBUIGCOES E ATIVIDADES DA
CONTROLADORIA NA COOPERATIVA C (BLOCO 6)............... 127

QUADRO 23 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA C (BLOCO 7)128

QUADRO 24 — FUNGOES, ATRIBUICOES E ATIVIDADES DA
CONTROLADORIA NA COOPERATIVA D (BLOCO 6)...........ecut 135

QUADRO 25 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA D (BLOCO 7)136

QUADRO 26 — FUNGOES, ATRIBUIGOES E ATIVIDADES DA
CONTROLADORIA NA COOPERATIVA E (BLOCO 6) ............... 141

QUADRO 27 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA E (BLOCO 7)142



QUADRO 28 — ADERENCIAS NAS SOCIEDADES COOPERATIVAS AO
AGRUPAMENTO POR CLUSTER.......ccocciminnrrenisnres s



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 — TEMPO NA FUNGAO E NA COOPERATIVA........cccoovrurrerrrrrnnnnnas

GRAFICO 3 — PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS COOPERATIVA A.......ccoeeceererene.

GRAFICO 4 — PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS COOPERATIVA B.......ccccccceeeerernne.

GRAFICO 5 - PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS ........cccceeteererecrereresaeesesesasesenesesanaens

GRAFICO 6 — PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS ........cccceetrereeecrerereseeeeeesas e sesesesanaens

GRAFICO 7 — PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS ....oooceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseessseessseesssness



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO
GESTORES “A”(BLOCO 7)..ccccimmmrrrrriinnnsssssrsss s nnsssssssss s ssnnnns

TABELA 2 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO
GESTORES “B” (BLOCO 7)...ccoiuemrrrrriiinnssssnrsss s nnssssssssssss s snsnsas

TABELA 3 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO
GESTORES “C” (BLOCO 7)..ccciumrrrrrerinnnssnssnsss s snssssssssssss s ssnnssns

TABELA 4 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM
PROCESSOS ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO
GESTORES “D” (BLOCO 7)..vureeereeeeeeseeeseeresesesesesessemsseesssesesesasenans



SUMARIO

1 INTRODUGAO ......coeiiceeeereceeeessesesseesessessessessesssssessesssssessssssssesssssessesssssesasssssssnns 14
1.1 CONTEXTUALIZACAO ...t 15
1.2 SITUACAO PROBLEMA . .......ooiiiee ettt 17
T.3OBUETIVOS ... .ottt e e e et e e e e e e e e earnee e 19
T4 JUSTIFICATIV A L et et e e e e eees 20
1.5 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DAPESQUISA.......coovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 23
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA .........ooeeerireeneeraeces s ssesssssssesssssssesssssssssssnsans 25
2.1 CONTROLADORIA ...ttt e e et a e s e e e e ennes 25
2.1.1 BREVE HISTORICO DA CONTABILIDADE E DA CONTROLADORIA.......cuciiieeeeareeeeennnnnnnns 30
2.1.2 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS ..uuuiieeeeeeeeeeiittaaaeeeeeeeeeeennnnaaaeeeaeeeeeeeennnnnnnns 33
2.1.3 ESCOPO EMISSAO ....uvviiieiiiiiiiieeeeiiteee e e e eitte e e e ettt e e e s st ee e e s anssaeeessansreeaesannsaneeesanees 35
2.1.4 OBJETIVOS DA CONTROLADORIA .....coiiiiieeeeeeeee e 37
2.1.5 AUTORIA E RESPONSABILIDADE .....ccevttuuuiaeeeeaeeeeeeannnaaeeeeeeeeeennnnnnnnaeeaeeeeeeennnnnnnnns 38
2.1.6 RESPONSAVEL PELAS FUNGOES — CONTROLLER ....ccceiiuvieeeeeeiiieeeeeeieeeaeesnreeea e 39
2.2 INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA ...t 41
2.2 1 PLANEJAMENTO ...t 44
2.2 2 EXECUGAD ..ottt et e et e e et e e e et e e e et e e e e et aaaaens 45
2. 2.3 CONTROLE ... 46
2.3 ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA DE CONTROLADORIA-ECBC.............. 47
2.3.1 PERSPECTIVA 1: ASPECTOS CONCEITUAIS ....cceteieititiaeeeeeeeeeeeettienaeeeeeeeeeenennnnnnnns 48
2.3.2 PERSPECTIVA 2: ASPECTOS PROCEDIMENTAIS ....ccvttuuiiieeeeeereeeeeinnnaaeeeeeeeeeenennnnnnnns 49
2.3.3 PERSPECTIVA 3: ASPECTOS ORGANIZACIONAIS ....ceeeiiiriieeeeeriieeesseiseeeeessnseeeaeennns 50
2.4 AGRONEGOCIO E COOPERATIVISMO.......ccoiiieeiieeeee e 52
241 DEFINIGAO DE COOPERATIVAS E O SEU PAPEL PREPONDERANTE NO
DESENVOLVIMENTO DO AGRONEGOCIO DO PARANA .......cccceeiiiiiiiiiiiciee e, 55
2.4.2 SOCIEDADES COOPERATIVAS .....ciittiieeeiiuieteaesasteseessssseesesasssseeesanssseeasssnsseseessnnsns 57
2.4.3 COOPERATIVISMO NO PARANA ......cutiiiiiiiiiiie sttt e e e nnnree e e e 58
2.5 A GESTAO DE COOPERATIVAS E A CONTROLADORIA COMO UNIDADE
ADMINISTRATIVA DE SUPORTE NO MERCADO COMPETITIVO.........cccuveee.... 61
S METODOLOGIA .......eieircceer e e s cssse e e s s sssne e s s s ne e e e s s sns e e s s s s sane e e e e s nne e e e s annenennsnns 65

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA ..., 65



3.20 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO.......cceiieiiiiiiieeirieee e 68

3.2.1 VISAO GERAL DO PROJETO DO ESTUDO DE CASO...ceeeiiriireeeiirireeesasrreeaesasseeeessnnnes 69
3.2.2 VISAO GERAL DO PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO ...vuuuuieeeereeeenennnnaaeeaaeeeeeeennnnnnnns 69
3.2.3 QUESTOES DO ESTUDO DE CASO ...ceeeeiituuunaeeeeeeeeeeannnnaaaaaeeeeeeensnnnnnnaeaeeeeeeennnnnnnnns 70
3.2.4 GUIA PARA O RELATORIO DE UM ESTUDO DE CASO .....uuuuuuuunnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnes 71
3.3 ETAPAS DA PESQUISA E AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS........oooveeeieeeee. 71
3.3.1 REALIZACAO DE PRE-TESTE DE ENTREVISTA ...uuiiitiieiii et ee et ee e ee e e e e e eeaas 72
3.3.2 POPULAGAO E AMOSTRA ... .utiiieeiiiteeeeeeeitaeeeeeaasteeeeesassaeeeeesesbaaeeesansbaeeaeeansseeeesanees 73
3.3.3 COLETA DE DADOS ....cciieiiiituiaeeeeeeeeeeeettaaaeeeeeeeeeaasnsnnaeseeeeeeeeesssnn e eeaeeeeeeesnnnnnnnes 75
3.3.4 A ESTRUTURAGAOQ DA PESQUISA DE CAMPO .....ucivviieiiineeerieeeerieeeeaeeeenneeeenaeeenneeenas 78
3.3.5 ANALISE DOCUMENTAL .....uttiiie e ettt e e ettt e e e et e e e et e e e e et e e e e e ansbe e e e s e ansreeaesanees 78
3.3.6 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS ......uvvviieeeiiteeeaeeaisseeeessssseeeessnsseeessassseesessannes 79
3.3.7 QUESTIONARIOS ESTRUTURADOS ......cettuuuiieeeeeeieeeiiitnaaeeeeeeeeeeennnnaseeaeeeeeeeennnnnnnns 81
3.3.8 TRIANGULACAO DAS FONTES DE DADOS — PROTOCOLO DE TRIANGULACAO.............. 90
4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS........cccevueernereensseeesesessssenns 93
4.1 ESTRUTURACAO DAS ENTREVISTAS E PERFIL DOS REPONDENTES. ........ 93
4.2 RESULTADOS DA PESQUISADE CAMPO .......ooooiiiiiiiiie e 99
4.2.1 SOCIEDADE COOPERATIVA ‘A et 105
4.2.2 SOCIEDADE COOPERATIVA “B” ..ottt e e e e e e e e eeeees 114
4.2.3 SOCIEDADE COOPERATIVA “C7 ..eiiiiei ettt e et e e e e 122
4.2.4 SOCIEDADE COOPERATIVA ‘D7 ...t 132
4.2.5 SOCIEDADE COOPERATIVA “E” ..coiiiiiiiiiiiiieeeeeee ettt 139
4.3 ANALISE FINAL - COMPARANDO OS CASOS PESQUISADOS...................... 143
5 CONSIDERAGOES FINAIS .......ccceiriririresessessessessesssssessesssssssssssssssssssssssssssenes 147
REFERENCIAS.......coiiiietiieeeeniieessssessessssessessssessessssessssssssssssssssssesssssssessssssssnssnees 150
APENDICE A — CARTA DE APRESENTAGAO.......ccoceiermrireenreeresnsessesessessssnenes 159

APENDICE B- QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA....160
APENDICE C - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA ESTRUTURADA ............ 164

ANEXO A - RESOLUGAO CFC N.° 920/01, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2001.
APROVA ANBC T 10.8—- ENTIDADES COOPERATIVAS. ................. 166



14

1 INTRODUGAO

Para iniciar o estudo, € oportuno evidenciar a complexidade dos negocios
realizados pelas organizagdes e a importancia da geragao de instrumentos a serem
aplicados na gestdo empresarial. Um ponto importante neste processo é o
reconhecimento da forga, econémica e social, das mudangas mundiais como uma
presenca constante, estas transformagdes ndao ocorrem apenas em termos de fatos

econdémicos, mas também com variaveis tecnologicas, sociais e ecoldgicas.

As praticas em contabilidade gerencial também evoluem, sendo isto reflexo
do ambiente organizacional. Esta proposicao € fundamentada nas palavras de
Wilson, Roehl-Anderson, e Bragg (1999), pois as multiplas mudangas no mundo dos
negocios tém alterado o papel da fungéo contabil. Esta evolugao é notéria quando se
analisa a producdo cientifica mundial e verificam-se novas técnicas, métodos,

teorias.

O estudo sobre a Controladoria tem buscado se aprimorar com o objetivo de
identificar formas de atender as expectativas dos usuarios e gestores através do
estudo e desenvolvimento dos diversos modelos aplicados nas empresas, de forma

a otimizar a tarefa no processo de tomada de decisdo.

As variaveis influentes nas organizagbes exigem concentragao de esforgos no
continuo aperfeicoamento da estrutura empresarial e na eliminacéo de desperdicios.
Para este desafio a controladoria torna-se um 6rgao relevante. Neste sentido Piai
(2000), cita que a controladoria contribui para o alcance de vantagem competitiva,
identificacdo de oportunidades macro ambientais e dissemina o conhecimento,
modelagem e gestdo dos sistemas de informacgdes. Ja Borinelli (2006) destaca o
papel da controladoria no referido processo pelo fato de garantir informacgdes

tempestivas e uteis para o caminho rumo ao alcance da visdo empresarial.

As discussdes sobre cooperativas nessa dissertagdo abrangem o seu
desenvolvimento so6cio econdmico de grande representatividade no pais, e seu
desenvolvimento social. Uma cooperativa € um empreendimento que nao comporta
a ideia de uma propriedade privada, mas, sim, de uma co-propriedade privada e
comum que nao tem o objetivo da geracao de lucros, e sim o intuito de oferecer
condicbes para que cada uma de suas unidades autbnomas associadas ao

empreendimento possa estabelecer-se eficientemente nos mercados.
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Diante do exposto, este trabalho procura conhecer as praticas de
controladoria nas maiores cooperativas de alimentos no Oeste do Estado do Parana,
que ocupam hoje uma posicdo de destaque no agronegocio do Estado, com
numeros expressivos em relagdo ao volume de produg¢ado comercializado, numero de

cooperados, exportagdes e empregos gerados.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As constantes mudangas que ocorrem no ambiente externo e interno das
organizagdes fazem com que seus gestores valorizem, cada vez mais, os controles
exercidos em suas atividades. Dessa forma, levam as empresas a criarem estruturas
que administrem as informacdes geradas pelos diversos setores da organizacao e
os traduzam em informagdes que subsidiem os gestores nas tomadas de decisdes,
transformando essa pratica em vantagens e, consequentemente, em eficacia os

seus resultados.

A controladoria atua no processo de gestdo com o objetivo de proporcionar
aos gestores 0s meios que os levem a atingir a eficacia organizacional, de modo que
todas as decisdes estejam voltadas a harmonia operacional, tomadas sempre a luz
dos objetivos globais da organizagdo e com os gestores atuando de forma
sincronizada no sentido de gerarem, com suas agdes, os melhores resultados

possiveis com o menor sacrificio de recursos.

No Brasil, ha um desenvolvimento ligado ao setor agricola, de empresas com
capital constituido pelos préprios donos do negdcio sob a forma de cooperativismo,
que por sua natureza de constituicdo social necessitam de controles contabeis
apurados e de controladoria estruturada a fim de atender as demandas de gestédo e

prestacao de contas.

Inicialmente, € necessario compreender o que € a empresa cooperativa.
Segundo Bialoskorski Neto (1997, p. 9), “a cooperativa é um empreendimento
diferente das empresas encontradas na economia e que visam a resultados e
lucros”. As sociedades cooperativas apresentam caracteristicas especificas no

contexto da controladoria. As fases atribuidas ao planejamento, execugao e controle
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devem ser acompanhadas dentro dessas sociedades, na busca pelo melhor

desempenho econdmico, financeiro e operacional.

Para Pereira, C. A. (2001, p. 348):

E responsabilidade de a controladoria ser a indutora dos gestores, no que
diz respeito a melhora das decisbes, pois sua atuacéo envolve programar
um conjunto de acgbes cujos produtos materializam-se em instrumentos
disponibilizados aos gestores.

O sucesso de um setor de controladoria dependera primeiramente da
identificacao de suas fungdes e do papel que essa desempenhara, considerando-se
o modelo de gestdo adotado particularmente por cada organizagao, neste caso,

cooperativas segmentadas por alimentos.

De acordo com a Lei n. 5.764 de 16 de dezembro de 1971, que define a
Politica Nacional de Cooperativismo e institui o regime juridico das sociedades
cooperativas, “celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que
reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servigos para o exercicio de
uma atividade econOmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro* (BRASIL,
1971), podendo adotar por objeto qualquer género de servigo, operagdo ou
atividade, assegurando-se lhes o direito exclusivo e exigindo-se lhes a obrigagao do

uso da expressao “cooperativa” em sua denominacao.

As cooperativas possuem seus proprios sistemas hierarquicos, pois se tratam
de organizagdes de pessoas, onde o lucro, que definido como retorno, € distribuido
de acordo com cada cota que o associado possui. Além disso, as cooperativas, para
caracterizarem-se desta maneira, precisam organizar-se de acordo com as
orientagdes da Lei n 5764, de 16 de dezembro de 1971 (BRASIL, 1971). Neste caso,
o controle gerencial das entidades torna-se particularmente interessante, pois os
cooperados, além de controladores, sdo também subordinados as regras da
organizacgao, que sao estabelecidas através do 6érgdo maximo: a Assembleia Geral.
Nas Assembleias Gerais € escolhido, ainda, o grupo de pessoas que serao

responsaveis pela administragcao da cooperativa.

A administracdo de uma cooperativa lida, portanto, com objetivos
estabelecidos em assembleias. A partir destes objetivos, estabelecem os parametros

para que as atividades da cooperativa sejam desenvolvidas de forma a atingi-los



17

satisfatoriamente. Estes parametros, muitas vezes, também influenciam no
comportamento dos proprios associados, uma vez que sao estes que desenvolvem
as atividades diretamente relacionadas ao objetivo social da cooperativa. Isto cria
um ambiente onde regras, valores, elementos de controle em geral e,

particularmente a contabilidade, podem apresentar-se de maneira peculiar.

Para melhor delimitar o trabalho, identificamos as maiores cooperativas de
alimentos do Oeste do Parana. As cooperativas agroindustriais foram fundadas nos
anos 1960 e 1970, constituidas por agricultores principalmente de origem alema e
italiana, vindos de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul. Passados mais de 40
anos, elas ocupam hoje uma posigdo de destaque no agronegécio em todo o
Estado, com numeros expressivos em relagdo ao volume de produgao

comercializado, numero de cooperados, exportacdes e empregos gerados.

1.2 SITUACAO PROBLEMA

Considerando que os novos modelos de organizagdo empresarial estao
voltados para o atendimento as necessidades dos clientes, a gestdo associativista
espera, tanto dos produtores rurais, quanto dos dirigentes de cooperativas, maior
profissionalismo na condugao dos seus negocios, Uliana e Gimenes (2008)
destacam que as cooperativas agropecuarias vém enfrentando dificuldades para
acompanharem o mercado, o que implica em obter e trabalhar com informacdes
mais precisas, com indicadores que apresentem resultados e tendéncias permitindo

uma correta tomada de decisao.

Discute-se o desempenho das cooperativas face as mudancas que ocorrem
em nivel de mercado. Se as cooperativas ndo apresentam a agilidade necessaria
para inovar e promover suas estratégias de mercado, em contrapartida elas
apresentam maior legitimidade nas decisbes. Essas organizagdes possuem
conhecimentos especificos e foco claro nos segmentos que atuam, verifica-se entéo,
que apesar de competirem de forma igual as empresas comerciais no mercado,
existem particularidades a serem consideradas ao analisar essas organizagoes.
Observa-se na literatura de gestdo agricola, a proposta de posicionamento

estratégico igual, tanto para as empresas quanto para as cooperativas agricolas.
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O processo para identificacdo da realidade percebida, das fungdes de
controladoria em uma entidade que possui ou ndo o setor torna-se importante, a
partir do momento em que os dados obtidos sirvam como diretriz a futura
implementagéo do setor ou aprimoramento do mesmo. Daniel, Vesco e Tarifa (2007,
p. 6) afirma que com seu desenvolvimento “as cooperativas passaram a ser
importantes instrumentos de difusdo de tecnologias e implementadoras, agindo

também como elo de ligagao entre o produtor rural e o governo”.

Os trabalhos sobre controladoria tém investigado as suas caracteristicas com
focos especificos. Borinelli (2006) estuda os elementos da Estrutura Conceitual
Basica de Controladoria, refletidos nas praticas de controladoria; Dentre as
publicagbes sobre controles gerenciais nas sociedades cooperativas, o trabalho de
Canan, Fedato e Caetano (2010, p. 2) destaca o papel desempenhado pela
controladoria no processo de gestdo de cooperativas, que é “analisar o desempenho
do modelo de gestdo, por meio da comparagao entre as situagdes alcangcadas e as
previstas, principalmente quanto aos objetivos e metas, bem como da avaliagao das

estratégias politicas adotadas pela cooperativa”.

Ferrari, Diehl e Souza (2011) apontam que o acompanhamento, controle,
avaliacdo, coordenacao e informacao sao aspectos de elevada importancia para as
cooperativas, e como muitas cooperativas nao proporcionam adequada atencio a

esse processo, tém seu desempenho comprometido.

Com base nessas contribuicdes, este estudo trabalha com a identificacdo da
percepcao dos gestores das sociedades cooperativas em relacdo as fungdes de
controladoria. Para que se possa delinear a situacdo-problema, este trabalho
procura investigar a possivel fragilidade do arcabougo tedrico em que se assentam
as discussdes sobre controladoria, e a necessidade de se evidenciar na pratica das
empresas pesquisadas, (no caso deste estudo sociedades cooperativas) o que de

fato esta acontecendo.

Assim, pretende-se responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a
Estrutura Conceitual Basica da Controladoria testada em outros setores é
verificada na controladoria das sociedades cooperativas agroindustriais do

Parana?
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A definicdo sobre funcdes e atividades da Controladoria é discutida em quase
todos os trabalhos sobre esse tema. Apesar da existéncia de alguns trabalhos sobre
o tema da controladoria, a divergéncia de informagdes encontradas nesses estudos
desperta inquietagdes a respeito da pratica da controladoria nas sociedades
cooperativas, principalmente sobre suas fungdes e como ela se materializa dentro

das organizacgoes.

Diferentemente do Brasil, onde o 6rgao de controladoria desempenha uma
diversidade de tarefas e atividades de varios niveis de complexidade, Weibenberger
(2009) evidencia que em empresas alemas, a controladoria responde por um
limitado grupo de tarefas, mas que s&o altamente relacionadas ao desenvolvimento
de técnicas de contabilidade, baseadas em sistemas separados de gestao contabil”.
O trabalho de Giongo e Nascimento (2005) constata que esta area € a principal
responsavel pela implantacdo e monitoramento dos controles internos da
organizacgdo, ocorrendo 0 mesmo em relacdo ao monitoramento e manutencao do

seu sistema de informacoes.

Ainda que muito se fale sobre qual o papel da Controladoria nas
organizacoes, Borinelli (2006, p. 13) afirma que ndo se “encontram investigacdes
cientificas que, utilizando-se de uma abordagem empirica evidenciassem, de fato,
qual tem sido a realidade brasileira da Controladoria num universo abrangente e

significativo de entidades”.

1.3 OBJETIVOS

Identificada e descrita a situacdo do problema, apresentam-se neste topico,
os objetivos da pesquisa, tendo como objetivo geral o ponto de partida e os objetivos
especificos redefinidos, esclarecidos e delimitados. Tendo como uma de suas bases
o estudo de Borinelli (2006), este trabalho pretende analisar as peculiaridades da

Controladoria em um unico ramo de empresas, que sao as sociedades cooperativas.

Cruz (2009) investigou em seu trabalho de dissertagao de mestrado, a pratica
de controladoria nos maiores bancos que operam a luz de uma Estrutura Conceitual
Basica de Controladoria, e uma das conclusées que chegou € que nem todos os

elementos que integram a ECBC, estao refletidos na pratica dessas instituicoes.
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Borinelli (2006, p. 309) assevera que “os achados revelam que o cenario econémico
brasileiro, considerando o recorte desta pesquisa, € composto de organizagdes que

apresentam diferentes formas de tratar os aspectos da Controladoria”.

Mesmo que uma organizagdo nao possua uma controladoria
hierarquicamente caracterizada, pode, segundo Borinelli (2006), indiretamente, estar
presente nos processo entre os departamentos, onde, quando de sua auséncia,
outros exercem a funcao que, a principio, seria de controladoria. Por meio da analise
de Clusters o autor identificou quatro agrupamentos de empresas cujas praticas de

Controladoria sdo homogéneas entre si e heterogéneas entre os grupos.

Diante do exposto, o objetivo geral é: conhecer as praticas de controladoria
nas maiores sociedades cooperativas agroindustriais do Parana. Para tal, sao

estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) conhecer os conceitos basicos propostos por Borinelli (2006) e propor, se
necessarias, complementacbes a Estrutura Conceitual Basica de

Controladoria com foco em cooperativas;

b) investigar se ocorre ou ndo, uma aplicagdo da ECBC na pratica, nas
maiores sociedades cooperativas agroindustriais do Parana e verificar a

aderéncia dessas organizag¢des que operam no Brasil a ECBC.

1.4 JUSTIFICATIVA

A Controladoria, com a missao de ser a asseguradora da eficacia empresarial,
devera estabelecer relagbes que envolvam as etapas de planejamento, execugao e
controle, criando um modelo de decisdo que servira de base para que os gestores
possam ter indicadores estratégicos que garantirdo a sobrevivéncia, a manutencéo,
o crescimento ou o desenvolvimento da atividade econémica da empresa. E em
funcdo do entendimento do uso da controladoria no ambiente organizacional de uma

cooperativa que este trabalho se estrutura.

As pesquisas sobre controladoria no Brasil tém evoluido, desde Anderson e
Schimidt (1961) e Kanitz (1976). Autores como Almeida, Parisi e Pereira, C. A.
(2001), Catelli (2001), Nascimento e Reginato (2007) e Peleias (2002), defendem
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que no atual contexto, a controladoria esta se tornando parte da alta administracéo,
participando da formulacado e implementagao de estratégias, cabendo-lhe a tarefa de

traduzir o plano estratégico em medidas operacionais e administrativas.

As publicagbes sobre o tema e sua importancia na gestdo das empresas, é
alvo de constantes discussdes. Diversos estudos apresentam analises sobre as
funcbes, atividades, responsabilidades e enquadramento dentro das empresas
como, Cavalcante et al. (2009), Cruz (2009), Daniel, Vesco e Tarifa (2007), Lunkes
et al. (2009).

Weibenberger (2009) assevera que a Controladoria tem se especializado no
apoio a decisdo. Complementarmente, Anthony e Govindarajan (2002), entendem
que a controladoria desempenha um importante papel na preparagao de planos
estratégicos e orgamentarios, Garrison e Noreen (2001), defendem que a
controladoria deve exercer um papel extremamente relevante no cumprimento da

missdo da empresa e na garantia de sua sobrevivéncia e continuidade.

As entidades cooperativas sao instituicdes que ndo tem fins lucrativos, por
este motivo a forma de fazer contabilidade também tem suas particularidades. De
acordo com Marion (1996, p. 115), “o0 sucesso das ideias econbémicas da empresa
cooperativa depende, em sua maior parte da administracdo. Ora, uma das esferas
vitais da administracdo de uma cooperativa é a contabilidade”. Diante do exposto, a
escolha pelo tema justifica-se pela necessidade de estudar as organizagdes sem fins

lucrativos no contexto econdmico atual.

A contabilidade cooperativa segundo Marion (1996, p. 116):

Abrange registro, classificacdo e analise das transacdes da entidade
enquanto sdo quantificaveis monetariamente (vendas de produtos,
pagamentos de salarios, juros, quotas partes dos associados, etc.), a fim de
conhecer a posigcdo financeira da mesma, tanto de suas relagbes
econdmicas internas, como de suas relagdes com terceiros.

Entdo, se observa que em determinados pontos a contabilidade tem que se
adaptar conforme as necessidades especificas de cada cooperativa, buscando
fornecer subsidios aos gestores no que se refere a tomada de decisbes. E a
controladoria € o 6rgdo administrativo responsavel pela gestdo econbmica da
empresa, com o objetivo de leva-la a maior eficacia, pois sua base cientifica é a

ciéncia contabil, na qual repousam os fundamentos da gestdo econdémica.
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Considerando a dificuldade de avaliar a situacdo econémico-financeira das
cooperativas, alguns estudos foram realizados propondo formas alternativas e
possivelmente melhores para a avaliagdo desses empreendimentos. Menegario
(2000) estudou o emprego de indicadores socioeconémicos na avaliag&do financeira

de cooperativas agropecuarias.

Nesse estudo ele mostrou que os indicadores socioecondmicos interferem na
previsdo de inadimpléncia de cooperativas e que, a inclusdo desses indicadores em
modelos que utilizam apenas indicadores econémico-financeiros, melhora o nivel de
acerto. Bialoskorski Neto, Nagano e Moraes (2006) propuseram o uso de redes
neurais para a mensuragcao do desempenho de cooperativas. Gimenes e Uribe-
Opazo (2006) por meio da utilizacdo de técnicas estatisticas multivariadas,
desenvolveram um trabalho com objetivo de provar, com evidéncias empiricas, que
os demonstrativos contabeis podem fornecer informagdes valiosas sobre o processo

de deterioragao dos indices financeiros de cooperativas agropecuarias.

O trabalho pretende apresentar, condicbes de compreender de modo mais
abrangente o crescimento, o desenvolvimento e a evolugdo das cooperativas
agropecuarias através de indicadores das fungdes de controladoria apresentadas
por seus gestores que permitam medir sua eficiéncia. Isso porque o
empreendimento cooperativista € uma forma organizacional que pode propiciar uma
série de vantagens, tanto para produtores rurais cooperados como para a sociedade

em que o empreendimento se localiza.

Segundo o sistema OCEPAR (Sindicato e Organizagao das Cooperativas do
Estado do Parana), o cooperativismo paranaense é formado por 240 cooperativas
que agrupam mais de 735 mil cooperados e 62.300 colaboradores, que faturaram
mais 32,1 bilhdes de reais no ano de 2011 e congregam em torno de 2 milhdes e
500 mil paranaenses (OCEPAR, [2012]).

Pode-se considerar que a governanga e a coordenagao de relagbes em
empreendimentos cooperativos devem ser estabelecidas de forma a propiciar a
reducdo de custos de transacdo e, portanto, maior eficiéncia econbmica
(BIALOSKORSKI NETO, 1997). O presente trabalho, ao investigar as praticas de
controladoria com fungdes especificas para uma cooperativa agropecuaria, visa, de
forma pratica, disponibilizar uma ferramenta para utilizagao numa situacao real, que

permitira a essas organizagdes controlarem adequadamente os seus orgamentos e
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demais processos gerenciados para obterem melhores resultados e, principalmente,

atenderem satisfatoriamente aos seus cooperados.

1.5 CONTRIBUIGCAO E RELEVANCIA DA PESQUISA

A produgéao cientifica no Brasil sobre o tema apresenta uma diversidade de
conceitos que permeiam a literatura sobre o assunto. Entretanto, algumas obras
discutem custos, planejamentos, controles internos sem apresentar claramente, os
conceitos e fungdes da controladoria. Tendo em vista que a maior parte das
pesquisas em Controladoria propde modelos para sua utilizagao, apresenta fungdes
e discute sobre controles internos, percebe-se que ainda ha um processo de
evolucdo e teorias sobre o assunto, com um crescimento gradativo no
desenvolvimento de trabalhos praticos, voltados para as rotinas reais das

organizagdes. Dessa forma torna-se importante unir a teoria e a pratica.

Daniel, Vesco e Tarifa (2007), afirma que o ponto forte do cooperativismo
como sistema decorre, de sua estrutura de solidariedade, de sua posicao de
regulador da ética na economia e de instituicdo que valoriza o ser humano. Para
Bialoskorski Neto, Nagano e Moraes (2006) o cooperativismo € economia social, ja
que fomenta o desenvolvimento da economia, a justa distribuicdo de renda, além de
gerar emprego. Esse sistema busca o bem-estar social, a promoc¢ao das pessoas,
seu autodesenvolvimento (ndo assistencialismo), tornando-as mais conscientes e
autossustentaveis. Ele impulsiona a melhoria de qualidade de vida dos cooperados e

da comunidade em que existe.

Poucos trabalhos cientificos abordam a Controladoria, em seus diversos
aspectos, aplicada as cooperativas. Com a falta dessas pesquisas que contemplem
uma visao cientifica do relacionamento entre a Controladoria e sua aplicagdo nas
praticas das cooperativas, espera-se que este trabalho contribua para essa linha de

estudos, apresentando uma relagao cientifica e critica desse relacionamento.

No meio académico o trabalho justifica-se por investigar a realidade de uma
teoria na pratica de um segmento de empresas no mercado. Nao buscando

demonstrar algumas caracteristicas especificas como gestédo de riscos ou avaliagao
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de desempenho, mas sim, com o objetivo de verificar a aderéncia das cooperativas a

essa estrutura.

Para o mercado como um todo, este trabalho torna-se importante por
apresentar a pratica da Controladoria pelas empresas do segmento agronegocios,
permitindo as empresas o conhecimento da realidade dessa pratica e mensurar sua
importancia. Apesar da grande diferenga que tange o agronegdécio das demais
atividades industriais, demonstrar que a Controladoria praticada em um ambiente
sujeito a forte regulamentacdo pode servir de exemplo para outros setores, que

poderao adotar melhores praticas nas suas atividades.

Replicar um estudo realizado, em outros setores, para o campo do
cooperativismo, considerando a representatividade do setor na economia do pais
pode contribuir para o aperfeicoamento das praticas de gestdo contabil aplicados a

este segmento, para fins de resultado econémico relevante.

Esse estudo pretende contribuir no campo da agroindustria, dado a
necessidade de gestdo pelo acirramento da concorréncia em mercados
internacionais como Estados Unidos, Unido Européia, Argentina dentro outros, que
utilizam ferramentas de controle de gestbes aprimoradas e, nesse sentido, esse
estudo procura contribuir para o desenvolvimento de pesquisas académicas também

aplicadas as cooperativas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CONTROLADORIA

Devido ao aumento da complexidade empresarial, em face do cenario
econdmico em que as empresas estido inseridas, e a maior competitividade mundial
e globalizada, cada vez mais ha necessidade de planejar e gerir as informacdes
para que estas possam chegar até os gestores de forma organizada. Como
consequéncia destes fatores, surge a importdncia da controladoria nas
organizagbes. Diversos estudos apresentam analises sobre suas fungoes,

atividades, responsabilidades e enquadramento dentro das empresas.

Kanitz (1976) destaca que as fungdes da controladoria compreendem a
informacéo, motivacao, coordenagao, avaliagao, planejamento e acompanhamento.
Roehl-Anderson e Bragg (2000) explicaram que € através da controladoria que os
gestores de uma organizagdo tém a oportunidade de conduzir seus esforgos para
que estes tragam retornos satisfatérios, Catelli (2001, p. 29) afirma que a
controladoria também constitui-se como “6rgdo aglutinador e direcionador de
esforgcos dos demais gestores que conduzam a otimizagdo do resultado global da

organizagao”.

De acordo com Beuren (2002), os primeiros relatos do exercicio da
controladoria se situam no final do século XIX e inicio do século XX nas grandes
corporagdes americanas; a necessidade apontada pela autora era o controle rigido
dos negdcios das empresas relacionadas e subsidiarias. Segundo Kupper (2005), a
literatura mais antiga ressaltava que a fungdo da Controladoria combina com as
caracteristicas de definicdo de staff. Embora para o autor, a na Alemanha a fungao
vem mudando de uma posi¢ao de staff para de linha. Para poder concretizar esta

funcao precisam ser superadas resisténcias das demais areas.

O trabalho desenvolvido por Borinelli (2006) buscou sistematizar o
conhecimento sobre Controladoria, por meio de um levantamento de obras
existentes sobre o tema, elencando as principais atividades e funcbes da
Controladoria mencionada em cada trabalho. O autor desenhou um arcabouco
teérico denominado Estrutura Conceitual Basica de Controladoria, doravante

chamado de ECBC, e investigou a realidade das praticas de Controladoria das 100
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(cem) maiores empresas privadas que operam no Brasil, segundo a Revista Exame

— Melhores & Maiores.

Devido a importancia das cooperativas na economia nacional, a pratica da
Controladoria, nessas organizagdes, torna-se algo de dificil entendimento, os poucos
artigos apresentados nas conferéncias na area de administragcdo dos agronegécios
inclui uma pesquisa exploratéria como um passo inicial de uma pesquisa descritiva
ou casual. Os trabalhos como pesquisa empirica completa sdo escassos, sendo que,
em sua grande maioria, focam seus estudos em fungdes especificas da
Controladoria, tal como: auditoria interna, controles internos, avaliacdo de
desempenho ou gestdo econdbmica (BRITO, 2000; CARVALHO, 1995; FARIAS,
1998; GUERREIRO, 1989).

A definicao de funcbes e atividades da Controladoria € discutida em quase
todos os trabalhos sobre esse tema. Para Nakagawa, (1994, p. 44) a fungao pode
ser considerada como “[...] uma agregacao de atividades que tém um propdsito em
comum, como: compras, vendas, produgdo, marketing, finangas, seguranca,
qualidade, etc.” Para Borinelli (2006), a definicdo de atividades e fungdes
apresentadas por Nakagawa (1994), é adequada para o estudo da ECBC, sendo a

funcdo um conjunto de atividades com propdsitos comuns.

Nascimento e Reginato (2007 p. 2) expressam que:

A area da controladoria tem a fungdo de promover a eficacia das decisdes,
monitorando a execugdo dos objetivos estabelecidos, investigando e
diagnosticando as razdes para a ocorréncia de eventuais desvios entre
resultados alcangados e os esperados, indicando as corregcdes de rumo,
quando necessarias, e, principalmente, suavizando para os gestores as
imponderabilidades das variaveis econOmicas, através do provimento de
informacdes sobre operagdes passadas e presentes e sua adequada
comunicacgao, de forma a sustentar a integridade do processo decisorio.

O trabalho de Borinelli (2006) apresenta uma consolidacdo dos aspectos
tedricos da Controladoria, verificando a aplicacédo dessa teoria na pratica. Dessa
forma o autor desenvolveu um exercicio cientifico formal, critico e com pesquisa
empirico-tedrica estruturada. De acordo com o autor, durante muito tempo no Brasil,
a pesquisa em Contabilidade esteve focada pelo aspecto normativo, em que os

trabalhos cientificos se pautavam por apresentar e propor modelos.
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Os conteudos dos textos e livros na area de Controladoria, em muitos casos,
apresentam-se tao diferenciados que nao parecem fazer parte de uma mesma
teoria, de um mesmo conjunto de conhecimentos. Quando analisamos o sumario
dos livros com os titulos sobre Controladoria, verifica-se que é bastante grande a
diferenca entre cada um deles. Verifica-se que, a énfase recai sobre a linha de

Contabilidade Gerencial ou é redirecionada para regulamentacao contabil.

A controladoria dentro da empresa como unidade administrativa pode ser
encontrada em trés niveis para Roehl-Anderson e Bragg (2000) numa organizagao:

controladoria corporativa, de unidade e de planta. Para Pereira, C. A. (2001, p. 377):

Na gestdo das diversas atividades, os gestores devem planejar
cuidadosamente suas agdes, implementar planos adequados e proceder a
uma avaliagdo sistematica do desempenho realizado ante os planos
idealizados. Para tanto, o desempenho de suas fungbes sera em
conformidade com um processo de gestdo estruturado, que analiticamente
compde-se das seguintes etapas: planejamento estratégico, operacional e
programacao; execugao e controle.

Beuren, Schilindwein e Pasqual (2007) publicaram pesquisa relacionando a
abordagem da controladoria em trabalhos publicados no Enanpad e no congresso
de contabilidade e controladoria de 2001 a 2006 da Universidade de Sao Paulo
(USP), através de pesquisa qualitativa documental. O resultado da pesquisa sob
aspecto de areas tematicas abordadas nos estudos de ambos 0s congressos,
destaca-se como fungdes da controladoria a gestdo organizacional, governancga
corporativa, avaliagdo de desempenho, o capital intelectual, o papel tributario,
controle gerencial, seu papel preponderante na gestdo organizacional e finalmente

as principais atribuigdes do responsavel pela controladoria denominado controller.

No trabalho apresentado (BEUREN; SCHILINDWEIN; PASQUAL, 2007)
perfazem no periodo um total de 3.196 artigos publicados sobre o tema controladoria
e demonstra os esfor¢cos do meio académico em consolidar material suficientemente
capaz de constituir um arcabougo tedrico sobre os papéis da controladoria.
Entretanto, autores ligados a pesquisa em Contabilidade advogam que os estudos
voltados a controladoria nos ultimos anos estiveram focados no aspecto normativo,
denota-se que os trabalhos cientificos se pautavam por apresentar e propor
modelos, o que tornou a teoria da Contabilidade, e também sobre Controladoria, um

grande conjunto de modelos. Um exemplo desse normativismo preponderante é o
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titulo do trabalho de Maia e Pinto (1999): “Proposta de um modelo de atuagao
empresarial com enfoque na controladoria.” Os autores além de proporem um

modelo, o adjetivam como ideal.

Tendo ainda como base o estudo realizado por Borinelli (2006), o autor
explica que dentro da fragilidade do arcabougo tedrico, em que se assentam as
discussbes sobre Controladoria, destacam-se duas caracteristicas que ajudam a

delinear a teoria empregada no estudo:

a) a plataforma tedrica da Controladoria possui caracteristicas
preponderantemente normativas, necessitando de mais evidéncias
empiricas, e b) ha posicdes significativamente diferenciadas entre os
autores no que diz respeito a plataforma tedrica sobre Controladoria, o que
traz a tona a necessidade de se entender em que aspectos e por que isso

ocorre (BORINELLI, 2006, p. 18).

Em continuidade, outros autores brasileiros desenvolveram pesquisa ligada a
sistematizagao das fungdes ligando a pesquisa tedrica e sua aplicabilidade empirica,
como Cruz (2009) aplicando a estrutura conceitual pesquisada por Borinelli (2006)
em instituigbes financeiras. Para Cruz (2009), é necessario compreender as
particularidades dos bancos para aplicagcao das fungdes de controladoria, no qual
resumem em analise de riscos, as redes de atendimento e unidades de apoio onde
os produtos e servicos sado oferecidos aos clientes, os produtos e servigcos
propriamente ditos, a producdo conjunta destacando que algumas instituicoes
financeiras atuam em conjunto utilizando a mesma base operacional e oferecendo
aos clientes diversos produtos nessa mesma base, a sazonalidade, a alta
regulamentagdo que exige dos bancos um controle diferente de outros setores, a
complexidade e dificuldade de operacao dos sistemas e finalmente a credibilidade,

ponto forte nesse segmento.

Cruz (2009) ressalta que a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria pode
ser aplicada as instituicdes financeiras porque na opiniao dele é uma estrutura que
tem amplo conceito, capaz de abranger qualquer tipo de entidade, e por isso justifica
sua aplicabilidade no estudo desenvolvido por ele. Outra pesquisa desenvolvida
ligada ao tema das fungdes de controladoria, de maior abrangéncia em termos de
comparabilidade com outros paises, foi de Lunkes et al. (2009) , que teve como

objetivo do estudo identificar as principais fungdes de controladoria baseadas em
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pesquisas empiricas realizadas em empresas dos Estados Unidos, Alemanha e

Brasil.

Para Lunkes et al. (2009), as principais fun¢des de controladoria encontradas
nos trés paises, possuem semelhangcas em termos de estrutura e funcdo, e
notadamente recorrentes na medida que sdo agrupadas dentro das necessidades
informacionais das empresas no qual sdo pesquisadas. Esse agrupamento pode ser

resumido de acordo com o Quadro 01 a seguir:

QUADRO 1 — RESUMO DAS ATIVIDADES DE CONTROLADORIA EM LUNKES ET AL.
(2009)

Atividades de controladoria Status

AN

Planejamento

Controle e informacgao

Sistemas de informacgdes

Elaboracao de relatdrios e interpretacao de relatorios

Funcdes contabeis

Funcdes de auditoria

Administracdo de impostos

Responsabilidade pelos controles internos

Avaliagao e deliberacao

Avaliagao e consultoria

Relatorios governamentais

Protecéo de ativos

Processamento de dados

Mensuracao de riscos de atividades

Organizagéao

Direcao

Analise e avaliagao econémica

Atender aos agentes de mercado

AERNER NI NER NER NER N NI NI N B NEANEA NI NER NI N

Coordenacéao

Fonte: Elaborado a partir de Lunkes et al. (2009).
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Na pesquisa da visao dos Estados Unidos e Brasil a fungcdo de controladoria
tende a compatibilizar as atividades de controller e contador por um unico
responsavel, com fungdes aderentes a gestao operacional com tarefas direcionadas
a atividade contabil. Em comparacao a Alemanha, ocorre uma aderéncia proxima a
gestdo estratégica, com atuagdo na coordenagdo do planejamento em todos os
niveis, sistemas de informagdes, controle, gestdo de pessoas e organizacional.
Complementando, Lunkes et al. (2009) na Alemanha essa dedicacado voltada aos
aspectos estratégicos deve-se ao fato de as fungdes de controller e contador serem

desempenhadas por pessoas distintas.

As pesquisas sobre Controladoria mostram que a teoria ainda nao esta
consolidada, encontra-se em movimento, o que existe é valido, porém carece de um
processo de organizagao e sistematizagcdo. Anderson e Schmidt (1961, p. 2,
tradugao nossa) afirmam: “a teoria foi criada pelo exame daquelas mesmas miriades
de fatos praticos, condigdes, e eventos, para os quais agora tentamos aplicar, a fim

de fazer frente as nossas situagdes praticas do dia-a-dia”.

2.1.1 BREVE HISTORICO DA CONTABILIDADE E DA CONTROLADORIA

A atividade comercial da inicio a pratica contabil, pois 0 comércio exigia o
acompanhamento das variagdes patrimoniais a cada relacdo comercial estabelecida
e a cobranca de impostos ja se fazia através dos registros contabeis. Segundo
ludicibus e Marion (1998), a histéria da contabilidade é tao antiga quanto a prépria
histéria da civilizacdo. Esta ligada as primeiras manifestagbes humanas da
necessidade social de protecao a posse e de perpetuacao e interpretagao dos fatos
ocorridos com o objeto material de que o homem sempre dispds para alcangar os

fins propostos.

O presente estudo ndo tem a pretensdo de adentrar pelos mais remotos
aspectos histéricos da contabilidade, apenas apresentar um breve resumo de sua
histéria. Foi no periodo de transicao da Idade Média (Baixa Idade Média, entre os
séculos Xl e XV) para a Idade Moderna que a Contabilidade se desenvolve com a
continua desintegracdo do sistema feudal e o renascimento comercial europeu. O

século XIV é marcado pela desestruturacdo completa do sistema feudal, as crises
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apareciam em todas as areas, crise social, politico-militar e espiritual (IUDICIBUS;
MARION, 1998). Este cenario de crise global da as condigdes para o
estabelecimento de um novo processo produtivo, que ficaria conhecido como
Sistema Capitalista de Producdo. Com o declinio do sistema feudal, a propriedade
privada comecgou a crescer; com a descoberta da América, em 1492, alguns paises
europeus comegaram a enriquecer. Segundo Hendriksen e Van Breda (1999, p. 41)
esses fatores, entre outros, “fizeram com que a Contabilidade se tornasse uma

necessidade para o estabelecimento do controle monetario”.

A obra de Frei Luca Pacioli, denominada "Summa de arithmetica, geometrica,
proportioni et proportionalita" era um tratado matematico que incluia uma segao
denominada "Tratactus de Computis et Scripturis” (Contabilidade por Partidas
Dobradas). Nessa secao, Pacioli apresentava o sistema de escrituragcao por partidas
dobradas e o raciocinio dos langamentos contabeis, ou seja, os débitos e os
creditos. Pacioli tinha uma visdo abrangente, e seus comentarios sdo relevantes até
hoje, ludicius e Marion (1998) abordam que quando a economia monetaria substituiu
a economia de trocas, a contabilidade tornou-se mais complexa. Ao passo que,
anteriormente, um unico registo de contabilidade registava apenas dinheiros devidos
aos credores e aqueles devidos aos devedores, a nova contabilidade de dupla
entrada, descrita pelo italiano Luca Pacioli, registava um “débito” e um “crédito” para

cada transaccao.

A Contabilidade financeira (ou Geral), nesta época era profundamente
influenciada pelas necessidades imposta pelo chamado Capitalismo Comercial,
momento histérico do advento e afirmagao das monarquias absolutistas, que para se
fortalecer junto ao estado nacional, desenvolveram um conjunto de praticas
econdmicas que foi chamada de mercantilismo. Esta Contabilidade, a Contabilidade
da era mercantilista, estava estruturada para atender as demandas das empresas
comerciais (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999).

Séculos mais tarde, a consolidacao do sistema capitalista de produ¢gdo como
efeito da Revolugdo Industrial do século XVIIl, passou a exigir da, entdo
contabilidade financeira, novas respostas, compativeis ao processo evolutivo das
industrias que se caracterizaram por um grande e variado processo produtivo

refletido na complexidade da composi¢ao patrimonial.
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O valor dos estoques dos produtos fabricados deveria refletir a soma dos
fatores de producéo utilizados no processo produtivo. Assim surge a Contabilidade
de Custo, profundamente voltada para a resolucédo das dificuldades em mensurar os
estoques e o resultado das industrias (MARTINS, 1998).

As empresas perceberam que as informagdes de custo, geradas para os fins
legais, pré-dispostas pela Contabilidade de Custos, poderiam, sob uma nova ética,
interna a entidade econémico-administrativa, proporcionar um poderoso suporte ao
controle e a decisdo praticados pelos administradores, conferindo as empresas
maior confiabilidade em seus processos internos. E assim nasce a chamada
Contabilidade Gerencial (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999).

Por essas razoes, este ramo da Ciéncia Contabil, a Contabilidade Gerencial,
desperta grande interesse e apresenta um franco desenvolvimento, constituindo
fator diferencial ao sucesso dos empreendedores de qualquer porte, e contribui

largamente para o desenvolvimento econdmico da sociedade.

A contabilidade gerencial, num sentido mais profundo estd voltada
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir informacoes
que se encaixem de maneira valida e efetiva no modelo decisério do administrador,
sendo caracterizada como um enfoque no fornecimento de informacdes para os
administradores, no caso, uma ferramenta para a administracao. E uma ferramenta
necessaria dentro dos procedimentos contabeis na contabilidade financeira,
contabilidade de custos, na analise financeira, etc. de modo a auxiliar os gerentes na

tomada de decisoes.

Conforme explica Atkinson et al. (2000, p. 36) por contabilidade gerencial
entende-se que €& “o processo deve ser direcionado pelas necessidades
informacionais dos individuos internos da empresa e deve orientar suas decisdes

operacionais e de investimentos”.

Neste inicio do século XXI, ja se tornou ébvio que no ambiente moderno dos
negocios uma contabilidade gerencial, que tenha por base um modelo
exclusivamente financeiro, ndo mais consegue propiciar as informagdes necessarias
para dar apoio a gestdo das empresas nas suas mais importantes decisbées. Para

manter a sua relevancia decisorial, o modelo contabil-financeiro precisa ser
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estendido e flexibilizado, incorporando e integrando novas dimensdes e novos

instrumentos de pesquisa e avaliagao.

Esta profunda transformacdo da contabilidade gerencial, que levaria a
moderna Controladoria, se faz integrando ao seu modelo explicativo basico, que é
de natureza contabil, a identificacdo e a avaliacdo de variaveis, que tém elevado
impacto sobre os resultados das empresas, tais como o valor dos produtos, os
fatores ambientais setoriais e sistémicos, os processos de trabalho e os recursos
tangiveis e intangiveis mobilizados (ATKINSON et al., 2000).

Essas novas dimensdes da Controladoria, quando associadas ao modelo
contabil-financeiro, formam um quadro geral de avaliacdo do desempenho, que néo
apenas tem poder explicativo sobre o estado atual da empresa, mas também
permite projecdes e simulagbes de cenarios futuros, dando lugar a exploragao de
oportunidades e a protegao ou hedge contra riscos, ambas de vital interesse para os
stakeholders de qualquer empresa, demonstrando que as novas posturas, atitudes e
percepgdes que, ao lado de novas técnicas e instrumentos de trabalho, devem ser
adotados por um contador para se transformar num moderno Controller (MARTIN,
2002).

A contabilidade esta presente em todos os momentos dentro das sociedades
cooperativas, acontecendo até mesmo de forma natural. Nos departamentos
produtivos é necessaria a mensuragao dos seus resultados para que posteriormente

seja utilizado como base na tomada de deciséo.

2.1.2 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

Uma organizagdo ou instituigdo € um organismo econdmico ou uma entidade,
com fins ndo lucrativos, dotada de recursos materiais (equipamentos) e de pessoas,

absolutamente necessarios ao cumprimento de uma determinada atividade.

Kanitz (1976) apresenta que dentro do organograma de um departamento de
controladoria, as fungbes de sua incumbéncia incluem: a contabilidade geral, a
contabilidade de custos, a auditoria interna, as fung¢des de planejamento incluindo o

orgcamento de capital e os orgcamentos operacionais, a organizagdo de sistemas e
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métodos para organizar e melhorar processos e finalmente as fungdes de estatistica

e analise para relatérios especiais dentro das necessidades da alta gestao.

Assim, no decurso da aplicacdo do planejamento de uma organizagédo ou
instituicdo, cabera ao gestor elaborar estratégias e traduzi-las em agbes diarias,
garantindo ao maximo uma integragdo constante e efetiva entre o que foi planejado
e o que vai ser feito, bem como identificar e contextualizar as diversas alteragdes
nos ambientes externos, operacionais e internos, que possam influenciar direta ou

indiretamente no cotidiano organizacional.

No decurso do planejamento e execugado das atividades organizacionais, a
Controladoria exercera um papel da mais alta relevancia, pois se pressupde que a
mesma deva ser possuidora de um intenso conhecimento de todas as suas areas de
atuacdo, bem como a percepcao das influéncias que as mudangas do ambiente

(politicas, sociais, econémicas, tecnoldgicas, etc.) poderao ocasionar.

Um dos focos mais recentes da controladoria esta voltado a controladoria
estratégica, haja vista que a sobrevivéncia das empresas no mundo globalizado
depende da velocidade de assimilagdo das informagdes e da correspondente
agilidade decisoria nesse contexto. (PEREIRA, M. J. L. B.; FONSECA, 1997).

Para a Controladoria interessa saber quais dentre os recursos empregados
pela empresa sao os que efetivamente lhe conferem vantagem competitiva. Essa
tarefa deve comecar por um inventario dos recursos de diferentes tipos que a
empresa mobiliza em suas atividades. Alguns desses recursos sao fungiveis, como
0s materiais e a energia, e desaparecem ou sao consumidos no proprio ato da
transformacao produtiva. Outros, porém, sao utilizados repetitivamente nessa
transformacao e, por isso, constituem o que se chama a base permanente de

recursos de uma empresa.

Estdo nesta ultima categoria os edificios, os equipamentos, 0s recursos
humanos, a tecnologia etc. E a base permanente de recursos no dmago dos
processos, que confere a uma empresa capacidade produtiva, tanto em termos do
volume de bens e servigos que pode produzir e distribuir, como também em termos

da qualidade, custos e tempos de operacdo (MARTIN, 2002).
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Nestes termos, a controladoria devera estar intimamente relacionada as
caracteristicas organizacionais, onde, de acordo com Horngren (1985, p. 9-10), “tera
como fungdes principais exercer o controle contabil, financeiro, orgamentario,

operacional e patrimonial da entidade”.

2.1.3 ESCoPO E MISSAO

Ao partir do pressuposto de que uma empresa precisa ser segmentada em
areas de responsabilidade que possuam objetivos e atividades distintas,
coordenadas de forma lbégica, ordenada e racional para que a missdo da
organizacao seja cumprida, € possivel e desejavel definir a missdo de cada uma de

suas varias areas.

Figueiredo e Caggiano (2004) destacam que a missdo da controladoria é
zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizag&o do resultado global.
Em complemento, Padoveze (2003), coloca que a missao da controladoria é servir
de base ao processo de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de
informag&o que € um sistema de apoio a gestado. Ainda de acordo com o autor, cabe
a controladoria o processo de assegurar a eficacia da empresa por meio do controle
das operagdes e acompanhamento do planejamento, execugdo e controle dos

resultados.

Como ressalta Borinelli (2006), o propdsito para o cumprimento da missao da

Controladoria compreende:
a) subsidiar o processo de gestdo em todas as suas fases;
b) garantir informagdes adequadas ao processo decisorio;
c) monitorar os efeitos das decisées tomadas pelos gestores;

d) colaborar com os gestores em seus esforgos de busca da eficacia em sua

area;
e) administrar as sinergias existentes entre as areas;
f) zelar pelo bom desempenho da organizagao;

g) viabilizar a gestédo econbémica;
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h) criar condicbes para se exercer o controle;
i) contribuir para o continuo aperfeicoamento de processos internos;

j) desenvolver relagdes com os stakeholders que interagem com a empresa, a

fim de identificar e atender as demandas por eles impostas a organizagao.

Assim, cada empresa tem uma série de obrigagdes criadas pela legislacao,
que devem ser atendidas sob pena de impedir a continuidade do empreendimento,
tais como obrigagdes legais, societarias, fiscais etc. Parte significativa dessas
obrigagdes deve ser executada pela Controladoria, pois € o érgdo que mais

capacitagcado tem para uma série de atividades regulamentares.

Valor econbmico deriva-se do termo lucratividade e sobrevivéncia, e em
casos de entidades que n&o visam ao lucro e sao subsidiadas por iniciativas
publicas, o termo que melhor se adapta a missao do 6rgéo controladoria seria o de

Beuren (2002, p. 22-23), que afirma que controladoria deve:

[..] coordenar os esforcos dos gestores no sentido de garantir o
cumprimento da missao da empresa e assegurar sua continuidade, gerando
informacdes relevantes, fidedignas e tempestivas para a tomada de
decisdes dos gestores, ou seja, prover informagdes que induzam alcancar
um resultado global sinérgico na busca da eficacia empresarial e garantir
sua sobrevivéncia.

Para Almeida, Parisi e Pereira, C. A. (2001, p. 347) os objetivos da
Controladoria, tendo em vista a missdo estabelecida, sdo: “promocédo da eficacia
organizacional; viabilizagdo da gestdo econdmica; promogao da integragcdo das

areas de responsabilidade”.

Ainda contribuindo com as fungdes da Controladoria temos as definicoes
defendidas por Kanitz (1976, p. 7-8), pois assevera que dentro de uma organizagao

a Controladoria consiste em dirigir e implantar os sistemas de:

a) Informagcdo: compreende os sistemas contabeis e financeiros da
empresa; b)Motivacao: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre
o comportamento das pessoas diretamente atingidas; c)Coordenagao:
assessoria e proposta de solugbes que o Controlador presta a diregdo da
empresa; d)Avaliagdo: interpretagdo e avaliagdo dos resultados;
e)Planejamento: determina se os planos sédo consistentes e viaveis e se
podem servir de base para avaliagdo posterior; e f)Acompanhamento:
consiste em acompanhar de perto a evolugao dos planos tragados.
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Nestes termos, para que a missao possa ser cumprida a contento, objetivos
claros e viaveis estardo sendo estabelecidos. O setor de controladoria constituido,
de forma geral, deve ter a missdo alinhada a da entidade, e devera assegurar a
continuidade dessa missdo pela integracdo e sinergia entre as areas,

proporcionando um resultado eficaz da proposta social da organizagéao.

2.1.4 OBJETIVOS DA CONTROLADORIA

A controladoria, enquanto ramo do conhecimento, apoiada pela teoria da
contabilidade e numa vis&o interdisciplinar, é responsavel pelo estabelecimento de
bases tedricas e conceituais necessarias a modelagem, a construcdo e a
manutencgao de sistemas de informacédo e modelo de gestdo. Esses devem suprir as
necessidades informativas dos gestores, guiando-os durante o processo de gestao

para a tomada de decisdes, chegando enfim aos objetivos esperados.

Almeida, Parisi; Pereira, C. A. (2001, p. 370) consideram como objetivo da
Controladoria enquanto ramo de conhecimento o estabelecimento e estudo dos

seguintes aspectos:

a) conceitos utilizados para a correta mensuragao da riqueza gerada pela

empresa,

b) estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, construgdo e manutencdo do sistema de informacao e

modelo de gestao econémica;

c) estudar os diversos aspectos em relacdo ao modelo de gestéo,
processo de gestdo, modelo organizacional, modelo de decis&o (teoria
da decisdo), modelo de mensuragcdo, modelo de identificacdo e

acumulagao e modelo de informagao (teoria da informagao).

Dessa forma, Almeida, Parisi e Pereira, C. A. (2001), consideram que a

controladoria € a area coordenadora das informagbes das diversas areas da
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empresa, mas que nao substitui a responsabilidade dos gestores pelos resultados

obtidos: busca induzi-los a alcancgar resultados positivos.

Segundo esses autores, a controladoria, como orgao administrativo, é
responsavel pela coordenagao e disseminagao da tecnologia de gestéo, relacionada
ao conjunto “teoria, conceitos e sistemas de informagao”, e também pela aglutinagao
e direcdo de esforgos dos demais gestores, para que conduzam a organizagao a
otimizacgao de seu resultado global (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, C. A., 2001).

Na verdade, para que a Controladoria possa subsidiar adequadamente a
tomada de decisdes e as atividades desenvolvidas pelos executivos, ela precisa
entender como esses processos ocorrem e nao se deter apenas nas relagdes com

0Ss executivos.

2.1.5 AUTORIA E RESPONSABILIDADE

A controladoria, em decorréncia da missao e objetivos estabelecidos, e para
seu efetivo desempenho, tera responsabilidade definida claramente, respondendo
pelas gestdes operacionais, financeiras, econbémicas e patrimonial de suas

atividades.

Independente das caracteristicas das empresas, o grau de autoridade pode
ser subdividido em niveis: Autoridade Formal - relacionada com suas atividades e
funcdes; Autoridade Informal - a medida que os assuntos se refiram a aspectos
técnicos e conceituais inerentes ao grau de especializagao envolvido nas fungdes de
controladoria, esta passara a adquirir um grau de autoridade informal,
consequentemente do dominio dos conceitos e técnicas funcionais de suas
atividades. Esse tipo de autoridade efetiva através da execugdo de atividade
tipicamente de consultoria e assessoria, como de staff. (ALMEIDA; PARISI;
PEREIRA, C. A., 2001).

Como qualquer area de responsabilidade de uma organizacdo, a
controladoria dentro da proposta de gestdo econdémica, tem sua responsabilidade
definida claramente respondendo pelas gestdes operacionais e financeiras, porém,

por ser uma atividade de coordenacido e por sua missdo, a responsabilidade da
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Controladoria se diferencia da responsabilidade das areas operacionais e de apoio
no processo desenvolvido para assegurar a otimizagdao de resultado, cabendo-lhe
induzir os gestores em relacdo a melhora das decisdes, pois sua atuagéo envolve
programar um conjunto de agdes cujos produtos materializam-se em instrumentos

disponibilizados aos gestores.

2.1.6 RESPONSAVEL PELAS FUNCOES — CONTROLLER

O gestor responsavel pela Controladoria € chamado de “controller’. O
Controller, em uma organizagao, tem como objetivo maior gerenciar, de forma eficaz,
o sistema de informacéao, viabilizar a sinergia entre areas, de forma a garantir o
desenvolvimento das atividades empresariais em conjunto, garantindo, também o

alcance de resultados coletivos superiores a soma dos resultados individuais.

Conforme Catelli (2001), o controller € um gestor que ocupa um cargo na
estrutura de linha, porque toma decisdes quanto a aceitacdo de planos, sob o ponto
de vista da gestdo econdmica. Dessa maneira, encontra-se no mesmo nivel dos
demais gestores, na linha da diretoria ou da cupula administrativa, embora também
desempenhe funcdes de assessoria para as demais areas. O controller desempenha
sua funcao de controle de maneira especial, isto €, ao organizar e reportar dados
relevantes exerce uma forga ou influéncia que induz os gerentes a tomarem

decisdes légicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa.

Geralmente o controller acaba tornando-se o responsavel pelo projeto,
implementacdo e manutencdo de um sistema integrado de informacdes, que
operacionaliza o conceito de que contabilidade, como principal instrumento para
demonstrar a quitagcdo de responsabilidades que decorrem da accountability da
empresa, a planejarem, executarem e controlarem, adequadamente as atividades de
uma empresa, seja elas de suporte ou operacionais, utilizando com eficiéncia e

eficacia os recursos que Ihes sao colocados a sua disposi¢ao.

Por sua vez, Roehl-Anderson e Bragg (2000) ensinam que o controller precisa
possuir, ao menos, qualidades profissionais relacionadas com a exatiddo das
demonstragdes financeiras e do processo de transacdo, pois estas duas ares

permanecem como a parte principal da fungao contabil, tais como:
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a) analise da informacao: o controller precisa compreender o singnificado

das variagdes dos indices e 0 que eles anunciam para a companhia;

b) habilidade de comunicagdo: a chave para a fungdo do controller é

compilar informag¢des e comunicar para os gestores;

c) conhecimento da companhia e da industria: o controller deve ter um
bom conhecimento das operagdes realizadas na companhia e na
industria, de forma, a saber, como estas operagbes impactardo no

departamento contabil;

d) habilidade gerencial: o controller provavelmente sera um cargo de staff,
e ele tera consiseravel controle sobre a produtividade daquele grupo.
Portanto, o controller precisa conhecer de planejamento, organizagao,
direcdo e mensuracdo das funcbes necessarias para gerenciar o

departamento contabil;

e) senso de urgéncia e custo efetivo do servigo: o controller deve gerir 0
departamento contabil como um centro de lucro, pois somente assim
ele utilizara métodos eficientes para completar cada tarefa e a atengao

do departamento estara focada nas mais urgentes;

f) conhecimento técnico: para criar uma demonstragdo financeira
fidedigna especialmente para publicacdo, o controller deve ter

consideravel conhecimento das normas contabeis.

Portanto, o controller detém o conhecimento sobre planejamento,
organizacdo, direcdo e mensuracdo das fungdes necessarias para gerenciar o
departamento contabil; senso de urgéncia e custo efetivo do servigo deve gerir o
departamento contabil como um centro de lucro, pois somente assim ele utilizara
métodos eficientes para completar cada tarefa e a atengado do departamento estara
focada nas necessidades mais urgentes. Deve ter conhecimento técnico para criar
uma demonstragao financeira fidedigna especialmente para publicagdo e o controller

necessita de consideravel conhecimento das normas contabeis.

Para enfrentar todos os desafios que esta profissdo exige, o controller
necessita de habilidades que n&o sao encontradas em todas as pessoas, como

praticas internacionais de negdcios, controles orgamentarios e planejamento
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estratégico. Lembrando também, que o controller precisa ser um profissional de bom
relacionamento e que possua habilidade para vender suas ideias, motivando as
pessoas com quem trabalha, sabendo resolver os problemas financeiros da
empresa, desse modo, contribuindo para o crescimento e desenvolvimento da
mesma. No que concerne aos aspectos relacionados a Controladoria nas
cooperativas, o controller também ocupa a posi¢cao de chefe contabil, ou seja, é o
supervisor e mantenedor dos registros financeiros da cooperativa, ocupando-se da

contabilidade geral, de custos, auditoria, impostos e analise estatistica.

Assim, o controller que atua em cooperativas, conforme bem destacam
Daniel, Vesco, Tarifa (2007), estd presente em diversas etapas do processo de
gestao (custo, planejamento, orgcamento, viabilidade de investimento, etc.), além de
desempenhar fungdes que cabem a tesouraria, como contas a pagar, gestdo de
caixa, entre outras (perpassando, assim, a segregacado de funcgéo, caracterizando
uma espécie de controle interno n&o satisfatorio), todavia cada vez mais
indispensavel e altamente estratégico no fornecimento da visdo critica das

empresas.

2.2 INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA

A contabilidade, sendo uma ferramenta indispensavel para a gestdao de
negodcios, devera ter na Controladoria um alicerce para a tomada de decisGes com
base em fatos reais e dentro de uma técnica comprovadamente eficaz,

necessitando, portanto, de instrumentos para sua atividade finalistica.

Os instrumentos da Controladoria segundo Catelli (2001) s&o: Processo de
Gestao e Sistemas de Informacgdes. O processo de gestdo é composto pelas etapas
do planejamento, execugao e controle, em que os gestores planejam suas agdes,
implementam os planos e avaliam o resultado do que foi idealizado e orgado. E os
Sistemas de Informac¢des servem de suporte ao bom desempenho da gestédo
econbmica. A controladoria disponibiliza aos gestores sistemas de informacoes

gerenciais, e esses gestores tomarao decisdes e avaliardo aquelas ja executadas.

Segundo Catelli, Pereira, C. A. e Vasconcelos (2001, p. 144), “os sistemas de

informacdes gerenciais constituem instrumentos para que os gestores atuem no
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sentido da otimizagao de resultados e devem, portanto, estar integrados ao processo
de gestao, atendendo as necessidades dos gestores”. Ainda segundo os autores, os
sistemas de informagbes subdividem-se em: Sistemas de informagbes sobre
variaveis ambientais, Sistemas de Simulagcdes e Orcamentos, Sistema de padrbes e
Informagdes de Resultado e Sistema de Avaliacdo de Desempenho. O Quadro 02

demonstra a integragéo do processo de gestao e dos sistemas de informacao:

QUADRO 2 - PROCESSO DE GESTAO E SISTEMAS DE INFORMAGOES

Processo de Gestao Sistemas de informagdes

Sistema de informagdes sobre variaveis
Planejamento Estratégico ambientais;

Sistema de simulagdes de resultados
econdmicos

(pré-orgamentario).

Sistemas de Orgamentos (gerenciais)

Planejamento Operacional;
Pré-planejamento;
Planejamento de longo, médio e curto

prazo.
Sistema de padrodes
Sistema de informacdes de resultados
Execucao realizados (integrado com o sistema de
orcamentos);
Sistema de informacdes para avaliagao
Controle de desempenhos e de resultados;

Fonte: Elaborado a partir de Catelli (2001)

Nesse sentido, as contribuicbes da controladoria para o processo de gestao,

conforme Peleias (2002), sao:

a) subsidio a etapa de planejamento, com informagdes e instrumentos que
permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de agao
sobre o patriménio e os resultados da organizagao, e atuagdo como agente

aglutinador de esforgos pela coordenagao do planejamento operacional;

b) subsidio a etapa de execugdo, por meio de informagdées que permitam
comparar os desempenhos reais nas condicbes padrdo, realizado pelo

registro dos eventos e transagdes efetivamente concluidos;

c) subsidio a etapa de controle, permitindo a comparacdo das informacgdes

relativas a atuacédo dos gestores e areas de responsabilidade com o que se
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obteve com os produtos e servigos, relativamente a planos e padrdes
previamente estabelecidos. Nessa etapa, ocorrem as avaliagcbes de
desempenho e de resultado, a contribuicdo da controladoria nesse processo é
a elaboracédo e analise do desempenho dos gestores, das diferentes areas da
empresa e de sua propria atuacao; pois também €& uma das areas de
responsabilidade, que deve contribuir para o cumprimento da missao da
organizacao e a definicao das regras de realizacdo da analise dos resultados
gerados pelos produtos e servigos, participagdo, monitoramento e orientagéao
do processo de estabelecimento de padrbes para eventos, transacdes e

atividades, e a avaliagdo do resultado dos servigos que presta a organizagao.

No estudo de Borinelli (2006), foram filtrados varios conceitos de autores a
respeito das atividades e fungbes da controladoria na fase de planejamento e
controle, que se baseia em:

a) Planejamento: estabelecimento de Objetivos, metas e planos
(estratégicos e operacionais); b) Orgcamento: transformagdes dos planos nos
orcamentos operacional e financeiro; c) Execucéo: Implementagcdo dos
planos (realizagdo das agdes); d) Controle: observacédo e mensuragao do
desempenho, comparagao do desempenho real com o esperado e analise
das variagbes e de suas causas; e) Medida corretiva: sugestao,
implementacdo e acompanhamento de medidas corretivas; f) Avaliagdo de

desempenhos: atribuicdo de conceitos aos desempenhos medidos
(BORINELLI, 2006, p. 145).

Calvacanti (2001) apresenta a controladoria como auxilio aos gestores no
planejamento e controle das principais atividades da organizagédo por meio de quatro
fungdes principais: a) planejamento: auxilia no gerenciamento e identificagdo do que
o autor chama “do que ha para fazer”, qual prazo para execugao e de que maneira

deve ser feito.

Esse processo é dinamico, na opinido do autor, na medida em que

a) busca evidenciar os recursos disponiveis e necessarios para a

empresa enfrentar a concorréncia;

b) na organizacdo: quando busca identificar profissionais qualificados,
tecnologia e instalagdes a fim de que a Controladoria possa cumprir o

seu papel de forma efetiva;
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c) na dire¢do: quando assegura a sinergia entre 0s recursos humanos,
financeiros, materiais e tecnoldgicos, objetivando o cumprimento da

missao e visao do futuro da empresa; e

d) na avaliag&do: ao desenvolver um sistema de mensuragédo dos objetivos
e metas estabelecidas pela empresa com o intuito de interpretar os
resultados alcangcados pela empresa, a fim de que se possam definir
tendéncias e inter-relacbes entre as variaveis que estdo afetando, de

forma positivo-negativa, os negocios da empresa.

A controladoria, para ser eficaz em sua missao, € profundamente dependente
da cultura organizacional vigente. Essa cultura organizacional tem sua génese no
subsistema institucional e, em fungao da misséo, crencgas e valores, sera definido o
Modelo de Gestdo que estabelece a maneira como a empresa sera conduzida.
Desta forma, ao participar na definigdo do Modelo de Gestdo, divulgar os conceitos
de gestao econdmica, disponibilizar os instrumentos necessarios e zelar pelo pronto
atendimento, caracteriza-se a controladoria como um agente de mudancgas
comportamentais (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, C. A., 2001).

2.2.1 PLANEJAMENTO

Planejar significa decidir antecipadamente, ou seja, escolher alternativas de
acao que possibilitem alcangar resultados desejados, controlando assim o futuro da
empresa. O Planejamento é uma das etapas do processo de gestdo, em que o0s
gestores irdo projetar cenarios e escolher a melhor alternativa, minimizando os

riscos e as incertezas.

Nessa etapa, as variaveis ambientais serao analisadas, e as analises interna
e externa serao feitas os gestores precisam planejar o produto da empresa, em que
mercado ela vai atuar, quem serdo seus clientes, fornecedores, colaboradores, e
quais serao seus recursos. Assim, ambas as analises, interna e externa, serao feitas

nesse momento.
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Segundo Catelli (2001), o planejamento estratégico tem como objetivo
assegurar o cumprimento da missdo da empresa, enquanto que o0 processo de

planejamento operacional as etapas de:
a) estabelecimento dos objetivos operacionais;
b) definicdo dos meios e recursos;
c) identificagdo das alternativas de agao;
d) simulagao das alternativas identificadas;
e) escolha das alternativas identificadas;
f) escolha das alternativas incorporadas ao plano;
g) estruturagéo e quantificagdo do plano;

h) aprovacéo e divulgacéo do plano.

Portanto, a controladoria deve estar presente em todas as fases do
planejamento estratégico, no seu planejamento, na execugéo e no controle de todos
os processos. O planejamento é de suma importancia para as tomadas de decisbdes
eficazes. Os gestores deveriam exercitar mais a arte de projetar cenarios, e nao
somente tomar decisbes em intuigbes empresariais, pois sdo decisdes relevantes, e

tornam-se aliadas na busca da eficacia organizacional.

2.2.2 Execucao

Para que haja a execugao dos planos € necessario uma estrutura que defina
o tipo de organizagdo requerido para o sucesso dessa execugdo. Durante a
execucgao, alguns ajustes ao planejado podem ser feitos, sempre salvaguardando a
missao da empresa. Quando da execugédo, alguns sistemas sao acionados, como,

por exemplo, as contas do ativo, Em geral, € a rotina da empresa, o operacional.

Trata-se da etapa do processo de gestdo em que as agdes sao

implementadas e surgem as transages realizadas. E a fase em que as entradas sdo
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introduzidas e transformados em saidas, ou seja, 0s recursos sdo consumidos e 0s

bens e servigos gerados.

2.2.3 Controle

Esta é funcdo que mede o desempenho presente em relacdo a padrbes
esperados, com a devida corregcdo, quando necessario. Configura-se, assim, como
um instrumento administrativo exigido pela crescente complexidade das empresas, a

fim de atingir um bom desempenho.

A descentralizacdo empresarial e a delegagdo de poderes a diversos
individuos em varios departamentos ocorreram em troca da prestacdo de
informacdes periddicas, da submissao as criticas dos superiores quanto as decisoes

tomadas e da obediéncia aos parametros estabelecidos para decisdes futuras.

Para Catelli (2001), o controle deve ser executado na empresa como um todo,
bem como nas areas operacionais e na administracdo dessas areas. Para ele, o

controle envolve quatro etapas:
a) prever os resultados das decisées na forma de medidas de desempenho;
b) reunir informacdes sobre o desempenho real;
c) comparar o desempenho real com o previsto;

d) verificar quando uma deciséo foi deficiente e corrigir o procedimento que a

produziu e suas consequéncias, quando possivel.

Reforgando a ideia de controle, Peleias (2002, p. 26) aborda:

O controle é a etapa do processo de gestdo, continua e decorrente, que
avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execugao; analisa os
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam elas internas
ou externas, direciona as acbes corretivas, observando a ocorréncia de

variaveis no cenario futuro, visando alcangar os objetivos propostos.
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Diante disso, entende-se que o controle tem a finalidade de assegurar que as
estratégias sejam obedecidas, de forma que os objetivos da organizagdo sejam
atingidos, tanto quanto possivel. E de que a organizagao siga o que foi estabelecido

no planejamento.

2.3 ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA DE CONTROLADORIA — ECBC

Em sua tese de doutorado Borinelli (2006) procura apresentar subsidios para
o entendimento de como a sistematizagdo da Controladoria foi organizada dentro de
uma estrutura conceitual. Para tanto, definiu trés abordagens de estudo e

organizacao da Controladoria, a seguir denominadas:

a) Perspectiva 01: mostra “o que €” a Controladoria, enquanto ramo de

conhecimento;

b) Perspectiva 02: evidencia “como funciona” a Controladoria, referente seus

aspectos procedimentais;

c) Perspectiva 03: aborda como a Controladoria se materializa nas

organizagoes.

Essas trés perspectivas foram definidas pelo autor apds o estudo, analise e
compreensao da literatura sobre a construcdo de uma teoria e a forma como sao
apresentados, classificados e discutidos os assuntos relativos ao tema na literatura
pesquisada, Borinelli (2006, p. 95) afirma que “tais perspectivas sdao adequadas e

suficientes para se alcancar a sistematizagdo da ECBC”.

A Figura 1, a seguir, € uma estruturagao criada por Borinelli (2006), com o

objetivo de demonstrar a integragao entre as trés perspectivas analisadas:
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FIGURA 1 — VISAO ESQUEMATICA DAS PERSPECTIVAS DE ESTUDO DA
CONTROLADORIA SEGUNDO ECBC

: Atividades; :
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.Fonte: Elaborada a partir de Borinelli (2006).

Essa metodologia de abordar a controladoria em perspectivas segue a
definigdo de Controladoria proposta por Almeida, Parisi e Pereira, C. A. (2001, p.
344), ao afirmarem que “a Controladoria ndo pode ser vista como um método,
voltado como fazer”. O trabalho de Borinelli (2006) expandiu esse conceito, abrindo-

0 nas trés perspectivas apresentadas.
2.3.1 PERSPECTIVA 1: ASPECTOS CONCEITUAIS

A perspectival diz respeito ao estudo da area de conhecimento denominada
Controladoria. Trata-se de defini-la enquanto ramo, campo ou area do conhecimento
humano. Nesse sentido, Borinelli (2006) aborda dois pontos que integram a ECBC: o

que é Controladoria e qual seu objeto de estudo.

Dentro dessa abordagem, busca-se entender o posicionamento da
Controladoria no campo das ciéncias, onde a controladoria se “encaixa” e quais suas

interfaces com outras ciéncias. Por fim encerra-se a perspectiva 1, evidenciando-se
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as ramificagdes e subdivisdbes dessa area para entender como a Controladoria pode

tomar forma quando da sua aplicagao no ambito das organizagoes.

Para tal propdsito, os elementos inseridos na ECBC sao as suas subdivisdes
quanto a natureza da organizacdo em que se aplica e quanto a area de eficiéncia
dentro da organizacao. Borinelli (2006, p. 96) advoga que “a perspectiva 1 mostra
que a Controladoria, enquanto ramo de conhecimento, se materializa no ambito das

organizagoes”.

Quanto a definicdo de Controladoria na ECBC apresentada por Borinelli
(2006), foi composta de varios conceitos, baseados em levantamento bibliografico de
diversos autores, onde o proprio autor mencionou nao haver um consenso entre as
definigbes, como nao esta entre os objetivos deste trabalho apresentar uma
definigdo de Controladoria, adota-se a definigdo apresentada por Borinelli (2006, p.
105) “Controladoria € um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases
tedricas e conceituais de ordens operacional, econémica, financeira e patrimonial,

relativas ao controle do processo de gestao organizacional’.

Apos um estudo detalhado da literatura que aborda Controladoria, e suas
consideragdes e criticas, Borinelli (2006) realiza um levantamento da literatura a
respeito dos objetos de estudo que a envolvem.

Dessa maneira, procura-se encontrar seu campo de aplicagdo ou o enfoque
de suas atividades e funcgodes. Verifica-se que ndo ha um consenso entre os autores
sobre o objeto de estudo da Controladoria. Observando os resultados dos estudos,
nota-se a predominante presenca da fung¢ao de controle, entretanto como unidade
organizacional, ainda presente sua distribuigdo dentro dos departamentos

administrativos, de contabilidade e financeiro.

2.3.2 PERSPECTIVA 2: ASPECTOS PROCEDIMENTAIS

Nesse topico que trata dos aspectos procedimentais da Controladoria,
Borinelli (2006) abordou quais sao as atividades, funcdes e artefatos que ela utiliza
para se materializar nas instituicdes. Sao estudados os elementos relativos ao seu

funcionamento, quando essa area do conhecimento € levada as entidades.
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Foi realizado um extenso trabalho por Borinelli (2006) no que diz respeito a
diversidade da literatura ao abordar o tema atividades e fungdes de Controladoria,
pois o delineamento e o detalhamento das atividades podem ser especificos para
cada empresa e depende das definigdes constantes do modelo de gestdo adotado

pela organizagao e dos diversos mecanismos por meio dos quais a gestdo ocorre.

Para efeitos da ECBC, apés listar as atividades da Controladoria encontradas
na literatura, Borinelli (2006) organizou as atividades em fungbes da Controladoria
resumindo em fungdes tipicas como: fungcdo contabil, fungdo gerencial-estratégica,
funcao de custos, funcéao tributaria, fungao de protecao e controle dos ativos, funcao
de controle interno, fungcédo de controle de riscos, fungao de gestdo da informacéo, e

outras fungdes como as de auditoria e tesouraria por exemplo.

2.3.3 PERSPECTIVA 3: ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Nesta perspectiva, discutiu-se como as atividades e fungcdes contempladas na
abordagem anterior estdo disseminadas nos varios 6rgdos ou unidades das
organizagdes buscando entender a Controladoria enquanto unidade administrativa
organizacional. Borinelli (2006) procura entender como a Controladoria atua dentro
das instituicdes, qual a definicdo da area dentro da empresa, os objetivos, sua

administragao interna e posi¢ao hierarquica no organograma.

Depois de ter analisado criticamente a literatura e os varios aspectos teéricos
sobre o tema Controladoria foram apresentados no estudo varias definicbes, sobre
sua finalidade e objetivos. Definir a Controladoria enquanto uma unidade
organizacional pode ser uma dificil missédo, pois alguns autores a relacionam dentro
da entidade como uma integradora de informagdes e uma ferramenta de assessoria

para gestores.

A definicado de Controladoria deve ser algo abrangente, capaz de se adaptar
aos diversos tipos de organizagdes existentes. A ECBC proposta por Borinelli (2006)
preocupou-se em posicionar hierarquicamente, a Controladoria em uma entidade,
assim, procurou entender se a Controladoria esta ou deve estar subordinada, no

organograma da entidade. Tendo em vista que ha estudiosos que defendem a



51

posicado de linda ou de staff, Borinelli (2006) resumiu as posi¢ées encontradas na

literatura. No Quadro 03 contempla-se a Controladoria como érgéo de staff:

QUADRO 3 - CONTROLADORIA COMO ORGAO DE STAFF SEGUNDO A LITERATURA

Autores Posicdo adotada Justificativa
. Desempenha atividades
Souza (1993, p.139); Staff informativas.

O controller é o gestor do sistema
de informagdes, mas os
executivos de linha é que fazem
Staff uso delas.

O controller ndo toma decisoes,
nem reforca decisdes de outros
executivos.

Anthony e Govindarajan
(2002, p.156);

Nao exerce autoridade direta
sobre os departamentos da
Staff empresa.

Fornece servigos especializados
aos outros gestores.

Horngren, Sundem e
Sratton (2004, p.156);

Yoshitake (1982, p.40) e
Hartman et al. (1981);

Staff Nao apresentada.

Somente os gerentes de linha

Nakagawa (1980, p4); Staff controlam as operacdes.

Mantém sintonia com as
prerrogativas requeridas pela
Staff gestado por processos, integrando
e coordenando equipes de
processos em multiplos niveis.

Mambrini, Colauto e
Beuren (2004, p.5)

Fonte: Elaborado a partir de Borinelli (2006)

As possibilidades encontradas na literatura sdo basicamente duas: como
orgao de linha e como 6rgao de staff (que desempenha atividades e funcgdes de
apoio e assessoria). O Quadro 4 resume as justificativas dos autores que defendem

a Controladoria, de acordo com Borinelli (2006, p. 215) como um érgao de linha:
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QUADRO 4 — CONTROLADORIA COMO ORGAO DE LINHA SEGUNDO A LITERATURA

Autores Posicdo adotada Justificativa
Crozatti (1999, p. 12) e Moura e
Beuren (2000, p. 65); Linha Nao apresentada

E responsavel por diversos
Oliveira, L. M. (1998, p. 28); Linha trabalhos rotineiros.

Possui uma missao especifica
e objetivos a serem

Padoveze (2004, p. 33); Linha

alcancados.

Desempenha atividades de
Souza (1993, p. 139); Linha controle e planejamento.

Fonte: Elaborado a partir de Borinelli (2006)

Alguns autores como, por exemplo, Oliveira, L. M. (1998), Padoveze (2003) e
Souza (1993) admitem que a Controladoria possa assumir as duas posigdes, isto é,
como orgao de linha ou como o6rgao de staff (BORINELLI, 2006). Ainda dentro desta
abordagem, deu-se énfase a estruturagcdo da unidade organizacional Controladoria
estudando os aspectos que precisam estar presentes quando esta € parte integrante
do sistema organizacional-formal. Quando ha uma &rea na organizagao que recebe
o nome de Controladoria, e que materializa os conceitos e fungbes discutidos a luz
das Perspectivas 1 e 2, os seguintes pontos sao considerados como importantes
dentro da ECBC, segundo Borinelli (2006, p. 96): “a missdo da unidade
administrativa organizacional chamada Controladoria, quando esta existe, os seus
objetivos, as suas finalidades e/ou objetivos; a sua posigcdo hierarquica no

organograma e a sua organizagao interna”.

2.4 AGRONEGOCIO E COOPERATIVISMO

O agronegécio constitui-se em um conjunto de atividades interdependentes
que tém em seu centro a agropecuaria, sendo que, em um dos polos dessas
atividades estao os fornecedores de maquinas, equipamentos e insumos agricolas
e, no outro, as atividades de processamento industrial, de distribuicdo e servigos. A

partir da década de 1960, a crescente demanda por alimentos do mundo
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impulsionou o desenvolvimento e a pesquisa no agronegdcio, objetivando redugao

dos custos de produgao e aumento de escala (BELUSSO, 2010).

De acordo com Oliveira, D. P. R. (2006), o sucesso e a sobrevivéncia das
cooperativas estao alicercados no saber das liderangas. A sociedade cooperativa €
um agente amenizador da passagem da “sociedade tradicional” para a “sociedade
tecnolégica”, contribuindo assim, para a modernizagéo. Ainda segundo Oliveira, D.
P. R. (2006, p. 241), “os fatores de influéncia da lideranca nas cooperativas sao a
supervisdo, a motivagcdo, o treinamento, a comunicacdo, a administracao

participativa e o comprometimento”.

Segundo pesquisa realizada no ano de 2011 pela OCEPAR ([2012]), dentre
as maiores economias agricolas do mundo, o Brasil por sua extensa area
agricultavel e clima favoravel, tem o agronegécio como responsavel por
aproximadamente 27% do Produto Interno Bruto Nacional (PIB) e 36,3% das
exportacdes brasileiras. No cenario internacional, a produgédo agropecuaria brasileira
tem posi¢ao destacada, como maior produtor mundial de cana-de-agucar, laranja,
tabaco e café. Também considerado o segundo maior produtor mundial de soja e
carne bovina e o terceiro na producao de carne de frango, milho e frutas. Um dos
setores mais dinamicos no intercambio internacional € o agronegdécio, com
exportacdes de produtos do setor ultrapassado a cifra de 76,4 bilhdes de ddlares
(OCEPAR, [2012]).

O Brasil, segundo dados do Ministério da Agricultura (BRASIL, 2012)
movimenta elevados indicadores de produgdo no agronegoécio mundial, norteados
pelas questdes ambientais (variacdes climaticas, qualidade do solo, possibilidade de
danos aos ecossistemas locais, agua), sociais (mao de obra existente), econémicas
(possibilidade de investimento inicial por parte dos produtores, bem como a
possibilidade de empréstimos para financiar o negdécio) e politicas (publicas e

privadas), entre outras.

O crescimento da produgao agricola no Brasil deve continuar acontecendo
com base na produtividade e devera ser mantido forte crescimento da produtividade
total dos fatores. As projec¢des indicam que entre 2012 e 2022 a produgéo de graos
(arroz, feijao, soja, milho e trigo) deve aumentar em 21,1%, enquanto a area devera
expandir-se em 9,0% (BRASIL, 2012). De acordo com o Ministério da Agricultura,

essa projecao mostra um exemplo tipico de crescimento com base na produtividade
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(BRASIL, 2012). As estimativas realizadas até 2021/2022 sao de que a area total
plantada com lavouras deve passar de 64,9 milhdes de hectares em 2012 para 71,9

milhées em 2022. Um acréscimo de 7,0 milhdes de hectares.

Essa expansdo de area esta concentrada em soja, mais 4,7 milhdes de
hectares, e na cana-de-agucar, mais 1,9 milhdo. A expansao de area de soja e cana
de acgucar devera ocorrer pela incorporacdo de areas novas e também pela
substituicdo de outras lavouras que deverdo ceder area. O milho deve ter uma
expansao de area por volta de 600 mil hectares e as demais lavouras analisadas
mantém-se praticamente sem alteracdo ou perdem area, como o arroz, mandioca,
trigo e feijdo. Como o milho é uma atividade com elevado potencial de produtividade,
o aumento de producéo projetado decorre principalmente por meio de ganhos de
produtividade (BRASIL, 2012).

Apesar de o Brasil apresentar, nos proximos anos, forte aumento das
exportagcdes, o mercado interno continuara sendo um importante fator de
crescimento. Em 2021/2022, 56,0% da produgdo de soja devem ser destinados ao
mercado interno, e no milho, 84,0% da produgcdo devem ser consumidos
internamente. Havera, assim, uma dupla pressao sobre o aumento da produgao
nacional, devida ao crescimento do mercado interno e das exportagcdes do pais
(BRASIL, 2012).

Além do papel relevante do Parana concernente ao milho, trigo e soja, o
aludido estudo revela que este estado federativo, em nivel de perspectivas, também
ocupara lugar de destaque na produgao de Trigo e Cana-de-agucar. O agronegocio
no Brasil, segundo Ministério da Agricultura (BRASIL, 2012) apresenta-se como uma
atividade lucrativa e com perspectivas otimistas para o setor, motivados

principalmente pela escassez de alimentos no mundo.

O desenvolvimento do agronegdécio no Brasil foi acompanhado pelo
desenvolvimento de setores privados denominados de sociedades cooperativas,
onde os soécios atuam fortemente na decisdo e que proporcionaram ao agricultor
desvincular-se do sistema produtivo local e regional e ganhar escala de producgéo de
modo a ser competitivo frente a grandes nagdes com fortes subsidios ao agricultor

como nos Estados Unidos e Europa.
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De acordo com Belusso (2010), a viabilizacdo da produgdo agricola
mecanizada com aplicacdo de técnicas modernas, também se deveu, em grande
parte, a interacdo das cooperativas agricolas com o territorio. A ocupagéo territorial
das cooperativas, a partir da atuagcdo de suas agroindustrias, passou a exercer

influéncia direta sobre a producéo realizada no campo.

As cooperativas sao firmas que criam atividades e suas correspondentes
paisagens, articulam espacos locais a escala nacional e até ao espaco global. Para
Belusso (2010), a gestdo empresarial das cooperativas agricolas gerou
consequéncias em suas fungdes enquanto agentes de gestado de territérios. Diante
de processos de globalizagdo das economias mundiais, as empresas cooperativistas
representam tradicionais organismos associativistas de inser¢do na economia formal
dos produtores/empresarios envolvidos. As cooperativas sdo, também, pela sua
forga politico-administrativa e socioeconémica, agentes fundamentais de produgéo
espacial, especialmente em regides produtoras de matérias-primas (BELUSSO,
2010).

A seguir apresenta-se a definicdo de sociedades cooperativas, a participagao
no Brasil da regido sul como principal produtora do agronegocio brasileiro bem como
a importancia para a producdo e exportacdo nacional das cooperativas,
principalmente com o desenvolvimento da agroindustria, como mecanismo de

protegao privado ao agricultor.

2.4.1 DEFINICAO DE COOPERATIVAS E O SEU PAPEL PREPONDERANTE NO DESENVOLVIMENTO
DO AGRONEGOCIO DO PARANA

O surgimento das cooperativas no mundo tem suas raizes no inicio dos anos
da humanidade, como exemplo mais remoto de associagdes mutuas e sociedades
cooperativas, segundo Andriola (2010), é encontrado na Palestina o tratado Bava
Cama, como descricdo do povo hebreu entre os anos 356 a 426, com relatos de
associacdo de mutualidade entre as caravanas de mercadores para o seguro do

gado asinino.

De acordo com Pinho (1982), as raizes do cooperativismo se encontram na

antiguidade representadas através dos babildnios que utilizaram um tipo de
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arrendamento de terras para plantio conjunto. No desenrolar da luta dos
trabalhadores na Inglaterra, por ocasidao das convulsdes sociais e politicas, varios
movimentos surgiram, dentre eles o cooperativista, que em 21 de dezembro de 1844

fundou a sociedade dos pioneiros de Rochdale.

Pinho (1982) cita alguns socialistas utdpicos que influenciaram os ideais

cooperativistas, conforme abaixo:

QUADRO 5 - SOCIALISTAS QUE INFLUENCIARAM O MOVIMENTO COOPERATIVISTA

Socialistas Caracteristicas

Robert Owen (1771 — 1858). - Defendeu a reorganizagdo da sociedade com
base nos principios de justiga e fraternidade.

- Considerado o criador do termo cooperagao no
sentido econdmico.

Francois Marie; Charles | - Acreditava na divisdo da sociedade em colbnias
Fourier (1772 — 1837). comunitarias nomeadas de Falanstério, ou seja,
Comunidades  Cooperativas  onde  seriam
desenvolvidas atividades agricolas, industriais e
de servicos.

- Foi considerado precursor do cooperativismo.

Philipe  Joseph; Benjamin | - Considerado um dos grandes pensadores e
Buchez (1796 — 1865). realizadores da Cooperagdo Moderna.
- Defendeu a associacao de trabalhadores livres.

Louis Blanc (1812 — 1882). - Acreditava que a solugédo dos problemas sociais
encontrava-se na Organizagdo do Trabalho,
através de associacdes e/ou cooperativas de
producao.

Fonte: Elaborado a partir de Pinho (1982)

No Brasil, o cooperativismo nasceu dentro de correntes migratorias iniciadas
através de cooperativas de consumo e em seguida no mesmo momento com as
cooperativas de crédito. Na década de 1930, o governo de Getulio Vargas,
principalmente depois da implantagdo do Estado Novo, com o projeto de
urbanizagdo do pais, incentivou o desenvolvimento das cooperativas no Brasil,
através de liberagdes de recursos e incentivos para o desenvolvimento da agricultura
(ANDRIOLA, 2010).

De acordo com Belusso (2010), nesse periodo, liderangas rurais, com

insercdo na Orbita governamental, promoveram a fusdo de associagdes
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cooperativas, entdo existentes, fundando a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), principal entidade representativa no pais. Em seguida, em 1971,
foi editada uma lei geral de cooperativas, prevendo ingeréncias governamentais,
inclusive pelo entdo 6érgdo principal de politica agricola, o Instituto Nacional de

Colonizagao e Reforma Agraria (INCRA).

Gimenes, R. M. T e Gimenes, F. M. P. (2006) ressaltam sobre a importancia
do cooperativismo no Brasil, e sua grande relevancia para a economia brasileira, na
medida em que atua apoiando o desenvolvimento econbémico e social,
principalmente das pequenas propriedades rurais. As cooperativas agropecuarias
atuam no fomento e na comercializagdo dos produtos agricolas, inclusive
implantando novos cultivos e agregando valor aos produtos por meio de complexos

agroindustriais.

2.4.2 SOCIEDADES COOPERATIVAS

Pereira, A. C. (1993, p. 8), define o cooperativismo como sendo “uma forma
plena de valores morais e sociais”, baseada na ajuda mutua e ndo na econémica.
Outro conceito relativo ao cooperativismo é de Lima (2005) que aborda as
cooperativas como sociedades constituidas por um grupo de pessoas, que objetivam

desempenhar, em beneficio comum, uma determinada atividade econémica.

Derivado do latim cooperativus, de cooperari (cooperar, colaborar, trabalhar
com outros), segundo o préprio sentido etimologico, € aplicado na terminologia
juridica para designar a organizagao ou sociedade, constituida por varias pessoas,
visando melhorar as condigdes econdmicas de seus associados (SILVA, 2004, p.
382, grifo do autor).

Na definicdo de Young (2003), cooperativas como sendo empresas de
servigos, criadas para atender as necessidades de seus associados, em que estes
exercem, em relacdo a elas, simultaneamente, o papel de socio e de usuario ou
cliente (principio da dupla qualidade). Permite a lei que elas adotem por objeto
qualquer género de servigo, operagao ou atividade, ficando sua autorizagao, controle

e fiscalizag&o sujeita a 6rgdos governamentais.
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Assim, toda cooperativa deve possuir uma estrutura de controle organizada. A
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2008) recomenda aos grupos
interessados na formagdo de uma entidade a procurar a organizagdo das

cooperativas do seu Estado para buscar orientagcdes mais precisas.

A prestacao de servigo contabil nas cooperativas tem como amparo legal a
Lei n° 5.764/71, que define a Politica Nacional de Cooperativismo e institui o regime
juridico das sociedades cooperativas (BRASIL, 1971), a Constituicdo Federal de
1988, que versa em seu art. 5° inciso XVIII: “a criacdo de associagdes e, na forma
da lei, a de cooperativas independem de autorizacdo, sendo vedada a interferéncia
estatal em seu funcionamento” (BRASIL, 1988), a Medida Provisoria n°® 1.715/1998,
que cria o Servico Nacional de Aprendizado do Cooperativismo (SESCOOP) para
viabilizar a Autogestdao do Cooperativismo Brasileiro (BRASIL, 1998), o Decreto
3.017/1999, que aprova o regimento do Servigo Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo (BRASIL, 1999) e o Novo Cadigo Civil de 2002, que trata das
sociedades cooperativas em seu livro Il, do art. 1093 ao art. 1096 (BRASIL, 2002).

Pereira, A. C. (1993, p. 62), ressalta que com o advento da Constituicao
Federal de 1988, “nova situacao legal obriga o Sistema Cooperativista a mais um
esforco de organizagao e integracao sistémica”. Segundo o autor, o dispositivo mais
importante para o cooperativismo brasileiro constante na Constituicdo de 1988, € o
inciso XVIII do artigo 5°:

Art. 5°. Todos séo iguais perante a lei, sem distingao de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranga e a
propriedade, nos termos seguintes(...) Continua na pagina a seguir:

(...)XVIIl - a criagdo de associagbes e, na forma da lei, a de cooperativas
independem de autorizagdao, sendo vedada a interferéncia estatal em
seu funcionamento; (BRASIL, 1988, grifo nosso)

2.4.3 COOPERATIVISMO NO PARANA

A regidao Sul, em especial o Parana, caracteriza por area agropecuaria por
exceléncia, um territério onde o processo de modernizagao tecnologica ocorreu de
modo intenso. A configuracdo do perfil agropecuario paranaense demonstra que,

aliado ao processo de modernizagdo e ao crescimento agroindustrial, ha o



59

predominio das culturas de graos, sobretudo, as culturas de verao (soja € milho) na

paisagem rural paranaense.

A expansdao das atividades agropecuarias e agroindustriais no Parana ocorre
fundada no processo de formacg&o desse “agronegdécio” (seletivo e oligopdlico) que
tem como caracteristica a concentragao agroindustrial e a crescente participacao de
cooperativas (PEREIRA, L. B., 1995, p. 47) num setor dominado por grandes e
poucas empresas multinacionais, responsaveis pela comercializagao da maior parte

das commodities agricolas no pais.

Em termos de representatividade no cenario Brasileiro, o Estado do Parana
esta localizado na Regido Sul do Brasil, responde por 22% de toda a safra brasileira.
Ocupa o primeiro lugar entre os estados brasileiros na producdo de frango, milho,
trigo, feijao e cevada; o segundo lugar na producao de soja e o terceiro lugar na

produgao de suinos e leite.

De acordo com o Quadro 06, onde estdo resumidos os indicadores do
cooperativismo paranaense, o crescimento do faturamento do cooperativismo do
estado no periodo foi de 78%, em unidades cooperativistas, 14% de crescimento de
2004 a 2011. Expressividade também nota-se pelo quadro 6, no incremento de

novos cooperados na regiao, com elevacao de 111,02% nesse intervalo de tempo.

Outro indicador relevante é o de geragao de novos postos de trabalho, que
demonstra o papel social das cooperativas no meio onde estdo inseridas,
beneficiando nao somente o agricultor proprietario dos negdécios, mas a economia
local com incremento de 114,11%. Os dados estdo apresentados no quadro a

seqguir:
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QUADRO 6 - INDICADORES DO COOPERATIVISMO PARANAENSE DE 2004 A 2011

Indicadores | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Faturamento 18 16,50 | 16,50 | 1950 | 25.80 | 2490 | 2640 | 32,10

(bilhdes R$)

Cooperativas 210 228 228 234 238 238 236 240

(unidades)

Cooperados 348.309 | 403.195 | 406.791 | 451.500 | 513.389 | 548.812 | 642.000 | 735.000

(pessoas)

Colaboradores | g 541 | 49.000 | 50.000 | 51.000 | 55319 | 59.000 | 59.400 | 62.300

(pessoas)

Exportagoes 992 680 8529 | 1.100 | 1.4425 | 1.470 1640 | 2.200

(US$ milhdes)

Imp.Recolhidos | 2458 | 7449 | 7819 | 898 | 1.0608 | 1.0107 | 1.170,75 | 1.250

(R$ milhoes)

Investimentos 780 680 794 | 1.028 | 1275 | 1000 | 1011 | 1.100

(R$ milhdes)

Eventos 1266 | 1583 | 2368 | 2950 | 2.946 | 3.340 | 4.273 | 4.344

realizados

Participacdes/ | 25 364 | 71.415 | 104.614 | 120.000 | 100.273 | 102.332 | 123.775 | 129.223

Treinandos

Postos de

trabalhos 700.568 | 781.600 | 773.309 | 926.608 | 20 1,30 1,40 1,50
milhdo milhdo milhdo milhdo

gerados

Part.no PIB

agropecuario 55 53 51 52 54 53 54 55

do PR (%)

Fonte: Sistema Ocepar (2012)

Observamos que 55% do Produto Interno Bruto do Estado esta vinculado ao

setor cooperativista, com 1,5 milhdo de empregos gerados no ano de 2011. Embora

a participacdo na geracédo de renda no estado permaneceu instavel no periodo, o

crescimento no faturamento foi de 78,33% entre 2004 até 2011. Outros dados

relevantes, segundo o Sistema OCEPAR (c2012):

a) as 81 cooperativas agropecuarias do Parana s&o responsaveis por 55% da

economia agricola do Estado;

b) sdo importantes instrumentos de difusdo de tecnologias e implementadoras

de politicas desenvolvimentistas,

como.

a difusdo do crédito

rural,

armazenagem, manejo e conservagao de solos, manejo integrado de pragas,

assentamento de agricultores, agroindustrializagao, entre outros;

c) sdo, em muitos municipios do Parana, as mais importantes empresas,

maiores empregadoras e geradoras de receitas;
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d) cerca de um terco dos produtores rurais do Estado do Parana séao
cooperados. A expressiva participacédo dos pequenos e medios produtores -
com area de até 50 hectares - nas cooperativas agropecuarias, representando
70% de seu total de cooperados, evidencia a importancia das cooperativas

para essa faixa de produtores; e

e) as cooperativas agropecuarias do Parana exportam atualmente produtos
elaborados para cerca de 90 paises, gerando receita em torno de dois bilhdes

de ddlares por ano no mercado internacional.

Apos destacar a importancia do cooperativismo como forma de associagao
aos produtores rurais frente as demandas de ganhos de escala e reducéo de custos,
objetivando ser competitivos no mercado globalizado, a seguir sdo abordados
aspectos criticos de sucesso na gestao da cooperativa, bem como a contabilidade e
a controladoria como unidade administrativa de suporte a gestado estratégica da

cooperativa.

2.5 A GESTAO DE COOPERATIVAS E A CONTROLADORIA COMO UNIDADE
ADMINISTRATIVA DE SUPORTE NO MERCADO COMPETITIVO

As cooperativas no mundo e no Brasil tiveram de se submeter ao processo de
globalizagdo e, nesse contexto, a busca por minimizagdo de custos,
profissionalizacdo, qualidade, tecnologia, produtividade, entre outros, € imperativa
para o sucesso competitivo (JERONIMO; MARASCHIN; SILVA, 2006).

A organizagcdo no ambito cooperativo traduz-se em uma maior possibilidade
de agregacao de valor e organizagdo da produgao por haver uma unido de forgas
visando atingir maior qualidade na producdo e no produto final. Ainda, os riscos
também sdo reduzidos nas cooperativas no que se refere a uma maior
profissionalizagcdo na gestao da produgao, eliminando, assim, os intermediarios entre
o produtor e a empresa cooperativa, elevando os pregos pagos pelo produto para
quem o produz (BIALOSKORSKI NETO, 2001).

Assim, agir cooperativamente acarreta maiores possibilidades de crescimento

tecnolégico da cooperativa por haver a circulagdo de mais capitais, gerando, através
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da profissionalizagao da gestdo, um maior planejamento da produgéo, sempre com o
intuito de reduzir custos e aumentar a competitividade no atual cenario globalizado
(JERONIMO; MARASCHIN; SILVA, 2006).

Concernente a este aumento de competitividade, um fator da mais alta
relevancia perpassa a capacidade da cooperativa, através de sua agao estratégica,
deve possuir para alterar as caracteristicas hostis do mercado, revertendo-as em

seu beneficio, assim definidas por Jerbnimo, Maraschin e Silva (2006):

a) Estratégia Funcional de Produgao: que deve procurar especificar como a
funcao (producao, marketing, P&D, finangas etc.) apoiara as estratégias do
negocio e como podera integrar e/ou complementar as outras estratégias
funcionais visando obter vantagem competitiva para a organizacdo. Desse
modo, as decisdes da producado abrangem oito categorias: as denominadas
de “estruturais” ou “estratégicas” (capacidades, instalagdes, tecnologia,
integragdo vertical) e as chamadas de “infra-estrutura/taticas”, que sdo a
forca de trabalho, qualidade, planejamento da produgao/controle de materiais

€ organizagao.

b) Estratégia de Negécio: uma unidade estratégica de negdcio (UEN) pode ser
definida como uma unidade operacional ou um foco de planejamento para
vender um grupo especifico de produtos ou servigos a um grupo identificavel
de clientes em competicdo com uma definida faixa de competidores. Existem
diversos parametros para dividir as unidades de negocio de uma cooperativa:

nivel da atividade econdémica, geografica, por produtos, por tipo de atividade.

c) Estratégia Corporativa: € a estratégia de maior nivel ou abrangéncia interna
e define os negocios nos quais a companhia competira de um modo que
saliente os recursos necessarios a transformar competéncias distintivas em

vantagens competitivas sustentaveis.

Assim as agles estratégicas de gestdo relacionadas ao agronegdcio nas
cooperativas visam a otimizagao das estruturas administrativas, o desenvolvimento
de um amplo leque de parcerias com cooperativas afins, a constante busca por
inovagdes que possam fortalecer sua atividade fim, sempre com vistas a melhoria da
capacidade de competitividade, pois isto assegurara a perenidade e lucratividade da
instituicdo (ARAUJO; MEDEIROS FILHO; MEDEIROS, 2011).



63

A Norma Brasileira de Contabilidade — NBC T 10.8 vigora desde 9 de janeiro
de 2001 (ANEXO A) com a publicacdo da Resolugao CFC n.° 920 (CONSELHO
FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2001), a NBC T 10.8, representa um antigo pleito
do Sistema Cooperativista Brasileiro, no sentido de dispor de um ato normativo que
discipline a contabilidade das Entidades Cooperativas, em geral. Desde a
promulgacédo da Lei n.° 5.764/71 (BRASIL, 1971) o Cooperativismo brasileiro, na
falta de regulamentagao contabil propria, vem dispensando aos atos cooperativos e
nao cooperativos decorrentes das atividades sociais e operacionais praticadas pelas
Sociedades Cooperativas, procedimentos contabeis tipicos das demais sociedades

comerciais, as sociedades com finalidades lucrativas.

No registro dos atos cooperativos, as entradas sao denominadas ingressos, e
as saidas, dispéndios. Quanto aos atos ndo cooperativos registra-se como receita,
custos e despesas. Os lucros liquidos de uma cooperativa sdo chamados de sobras,
seus prejuizos sdo chamados de perdas, despesas dispéndios e as receitas sao
ganhos. A partir da Resolugdo CFC N° 920/01 NBC Técnica 10.8 (CONSELHO
FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2001) (ANEXO A), especifica para entidades
Cooperativas, item 10.8.1.12, os Fundos previstos na legislagdo ou nos estatutos
sociais, nesta norma, sdo denominados Reservas. Assim sendo a sigla FATES
passa a ser RATES - Reserva de Assisténcia Técnica Educacional e Social.

A Reserva de Assisténcia Técnica Educacional e Social (RATES) é
constituida da seguinte forma: Atos Cooperativos: 5% (Cinco por cento) no minimo,
das Sobras Liquidas apuradas no exercicio; Atos nao Cooperativos:
os resultados positivos das operagdes das Cooperativas nao Associadas conforme
disposto nos artigos 85 e 86 da Lei 5764/71 (BRASIL, 1971). Os resultados positivos
advindos de operagdes com ndo Associados ou de operagdes estranhas ao objeto
da Cooperativa, conforme definidos em seu Estatuto Social. Os resultados positivos
advindos das inversdes decorrentes da participacdo de Cooperativas em sociedades
nao Cooperativas, publicas ou privadas, em carater excepcional, para atendimento

de objetivos acessorios ou complementares.

De acordo com a Resolugdo CFC N° 920/01 NBC Técnica 10.8 (CONSELHO
FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2001) (ANEXO A), a Reserva Legal é constituida
com 10% (dez por cento), pelo menos, das Sobras Liquidas do exercicio; A Reserva

Legal é destinada a reparar perdas e atender ao desenvolvimento das atividades da
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Cooperativa. A RATES e a Reserva Legal sao reservas obrigatorias constituidas
com base nas sobras apuradas anualmente, porém a Assembléia Geral podera criar
outras reservas, inclusive rotativas, com recursos destinados a fins especificos,
fixando o modo de formagéao, aplicagédo e liquidacdo. (CONSELHO FEDERAL DE
CONTABILIDADE, 2001).

O RATE, tem a funcdo principal de demonstrar o lado social do
cooperativismo, segundo Pereira, A. C. (1993, p. 278) “ as sociedades cooperativas
tem quase a obrigagdo em mostrar aos seus associados, ao governo e até mesmo a

comunidade onde esta instalada, a sua contribuicdo de carater social’.
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3 METODOLOGIA

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

E relevante asseverar que a compreensdo da pesquisa cientifica objetiva
contribuir para a evolugdo epistemologica humana nos seus mais variados
segmentos, devendo ser sistematicamente planejada e executada de acordo com
rigorosos critérios de busca, processamento e recuperagdo das informacdes
(RICHARDSON et al., 2008).

O objetivo principal da pesquisa é conhecer as praticas de controladoria nas
maiores sociedades cooperativas agroindustriais do Parana, para que fosse possivel
atingir esse proposito, optou-se pela utilizagdo do estudo de caso para permitir a

analise das cooperativas mais representativas do Estado.

De acordo com o relatério sobre o Panorama do Cooperativismo Brasileiro de
2011, (SESCOOP, 2012), o ramo que constituiu o maior numero de empregados no
referido ano, foi o agropecuario, com 155.896 pessoas, registrando um crescimento
de 7% em relagdo a 2010 no segmento agropecuario. Como abordado na sesséo
anterior, o cooperativismo paranaense € formado por as 81 cooperativas
agropecuarias do Parana sado responsaveis por 55% da economia agricola do
Estado.

Também sao importantes instrumentos de difusdo de tecnologias e
implementadoras de politicas desenvolvimentistas, como: a difusdo do crédito rural,
armazenagem, manejo e conservagao de solos, manejo integrado de pragas,
assentamento de agricultores, agro industrializagcdo entre outros; fomentam muitos
municipios do Parana, e como agentes da economia se configuram como as mais
importantes empresas, maiores empregadoras e geradoras de receitas; cerca de um

terco dos produtores rurais do Estado do Parana sao cooperados.

A expressiva participacdo dos pequenos e médios produtores - com area de
até 50 hectares - nas cooperativas agropecuarias, representando 70% de seu total
de cooperados, evidencia a importdncia das cooperativas para essa faixa de

produtores e as cooperativas agropecuarias do Parana exportam atualmente
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produtos elaborados para cerca de 90 paises, gerando receita em torno de dois

bilhdes de ddlares por ano no mercado internacional.

A Figura 2 a seguir, representa a distribuicdo das cooperativas do ramo
agropecuario, no Estado do Parana, no ano de 2009:

FIGURA 2 - DISTRIBUIGAO DAS COOPERATIVAS DO RAMO AGROPECUARIO NO
ESTADO DO PARANA (2009)
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Fonte: Adaptado de Belusso (2010)

A expansao na base geografica de atuagcdo das cooperativas significa o
recebimento de uma maior variabilidade de produtos agropecuarios e diversificagao
nas linhas de produgdo (FONSECA; COSTA, 1995, p.364). Com isso amplia-se
ainda mais a significacdo desse tipo de empresa para a estruturacdo econdmica
regional e sua respectiva organizagao espacial. O papel das cooperativas chega a
ser evidente diante dos dados existentes sobre a atividade econdmica desse tipo de

empresa no Parana.

A abordagem técnica foi predominantemente qualitativa, pois se levou em
conta a relagéo entre a teoria e pratica adotada pelas cooperativas agroindustriais

dos procedimentos de controladoria e sua administracdo. O procedimento qualitativo
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€ recomendado quando se busca compreender fenbmenos sociais e interpreta-los

na forma dos seus significados para as pessoas (RICHARDSON et al., 2008).

Ainda na definicdo do perfil da pesquisa, esta, se estrutura sob a otica da
tipologia de pesquisa exploratoria, uma vez que tem o objetivo de descoberta de
intuicbes e busca o aprofundamento da relagdo entre empregados nos
procedimentos de controladoria, e tipologia descritiva, onde € relatado o perfil das
controladorias existentes nas empresas e demais setores relacionados a este
departamento, e 0 modo de pensar do publico identificado no objeto da pesquisa.
Com isso, a pesquisa segue um caminho de aprofundamento de uma realidade para

em seguida descrevé-la.

No processo de constru¢ao da dissertacdo foram encontrados procedimentos
de pesquisa direta e indireta. A titulo de pesquisa direta, o trabalho exige a busca de
informagdes junto a diversos integrantes das empresas extraidos na forma de
entrevistas semiestruturadas. A pesquisa indireta adiciona na dissertacdo a
formulagdo do conhecimento sobre um departamento de controladoria e a forma
com que os agentes atuam neste processo, uma vez que o trabalho analisou, em
secdao oportuna, relatorios de administragdo e documentos das empresas

entrevistadas.

A pesquisa é operacionalizada sob a forma de estudo de casos multiplos.
Caracterizado por Yin (2005) como o método adequado quando se deseja definir
temas mais abrangentes, quando n&do se deseja ater apenas ao fendbmeno em
estudo e quando se deseja confiar em multiplas fontes de informagao. Sendo assim,
o estudo de casos multiplos, mais especificamente, permite entender a dindmica das
organizagdes de forma global, o que parece ser fundamental para reconhecer até
que ponto a teoria pode ser aplicada na pratica do dia a dia das cooperativas. De
acordo com Yin (2005, p. 69), cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de
forma a: “a) prever resultados semelhantes (uma replicagao literal); ou b) produzir

resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma replicagéo tedrica)”.

O estudo de casos foi escolhido como procedimento técnico de pesquisa, pois
de acordo com Yin (2005), o estudo de caso, € o método mais indicado para
investigar um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto. Neste estudo, as
atividades exercidas pela controladoria foram analisadas considerando seu contexto,

seu ambiente, ou seja, a propria cooperativa.
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Para validar o estudo, conforme os conceitos de Yin (2005), neste trabalho
foram necessarios a escolha sistematizada dos pontos de coleta de dados. Desta
forma, os dados foram comparaveis, uma vez que foram estudadas varias empresas
com o intuito de buscar respostas para a problematica em questdo. Respeitando as
estruturas existentes foram confrontados os dados extraidos da controladoria com

departamentos especificos de cada empresa. Foram objetos de entrevista:
a) a propria controladoria;

b) principais departamentos em que a controladoria tem relagao.

3.2 O PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso. Yin (2005, p. 94) apresenta um sumario ilustrativo com

as secdes que um protocolo deve apresentar:

a) uma visao geral do projeto do estudo de caso (objetivos e patrocinios do
projeto, questdes do estudo de caso e leituras importantes sobre o tépico que

esta sendo investigado);

b) procedimentos de campo (apresentacdo de credenciais, acesso aos “locais”
do estudo de caso, fontes gerais de informacbes e adverténcias de

procedimentos);

c) questdes do estudo de caso (as questdes especificas que o pesquisador do
estudo de caso deve manter em mente ao coletar dados, planilha para
disposigao especifica de dados e as fontes em potencial de informagdes ao

se responder cada questao);

d) guia para o relatorio do estudo de caso (esbogo, formato para os dados, uso e

apresentagao de outras documentacgdes e informacdes bibliograficas).

O protocolo do estudo de caso orientou o procedimento da entrevista, mesmo

sendo entrevista do tipo semiestruturada. Por meio do protocolo sugerido por Yin
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(2005), foi possivel organizar o trabalho, possibilitando o planejamento das

atividades e antecipando problemas que poderiam ocorrer.

3.2.1 VISAO GERAL DO PROJETO DO ESTUDO DE CASO

Como cada estudo possui seu préoprio contexto e perspectiva no que diz
respeito as informagdes prévias, qualquer que seja a situagao, a informacgao da
pesquisa € uma declaragdo que o pesquisador pode apresentar a qualquer pessoa

que deseje conhecer o trabalho que esta sendo desenvolvido.

Yin (2005, p. 94), ressalta que “a visdo geral deve incluir as informacdes
prévias sobre o projeto, as questdes substantivas que estdo sendo estudadas e as

leituras relevantes sobre essas questdes”.

Neste estudo, temos na introdugao a apresentacao do trabalho, bem como os
seus objetivos e a contextualizagdo. No capitulo 2 o referencial te6rico que abrange

os principais temas da pesquisa em questao.

3.2.2 VISAO GERAL DO PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2005, p. 97), em um estudo de caso o pesquisador “deve
aprender a integrar acontecimentos do mundo real as necessidades do plano
tracado para a coleta de dados”. Os procedimentos de campo do protocolo devem

destacar as principais tarefas ao coletar dados, incluindo:

a) obter acesso a organizagdes ou as pessoas que serao entrevistadas. (Esse
acesso foi previamente agendado via e-mail ou telefone com os gestores

de cada departamento);

b) possuir recursos suficientes enquanto estiver em campo (foram utilizados

recursos como gravador, cadernos para anotagdes e demais materiais);

c) desenvolver um procedimento para pedir ajuda e orientacédo, se necessario

for, de pesquisadores ou colegas de outros estudos de casos;
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d) estabelecer uma agenda clara de atividades de coleta de dados que se
espera que sejam concluidas em periodos especificados de tempo; (Foi
estabelecido um cronograma com todas as etapas da pesquisa, incluindo
revisao tedrica, definicdo do instrumento de pesquisa, realizacdo da coleta

dos dados de campo, a andlise e o relatério final da pesquisa);

f) preparar-se para acontecimentos inesperados, incluindo mudangas na
disponibilidade dos entrevistados, assim como alteragdes de humor e na

motivagao do pesquisador do estudo de caso;

g) o estudo se desenvolveu com uma pesquisa bibliografica em artigos
nacionais e internacionais publicados em revistas e periddicos, e mediante
a revisao das teses e dissertacbes de mestrado. O acesso a essas fontes
foi possibilitado devido ao banco de dados da biblioteca da FECAP e

demais recursos necessarios para complementar o estudo.

3.2.3 QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

Neste tépico, duas caracteristicas se distinguem das questdes feitas em uma
entrevista de levantamento conforme Yin (2005): orientagdo geral de questdes e
niveis de questbes. Pois as questdes realizadas neste topico sao dirigidas ao

pesquisador e ndo aos entrevistados.

O questionario utilizado para esta pesquisa (APENDICE B) foi elaborado com
base no Capitulo 2 deste trabalho, em que se apresentou o referencial tedrico sobre
a ECBC de Borinelli (2006), os estudos sobre a controladoria e suas fungoes, a
importancia do cooperativismo no agronegocio brasileiro, e as particularidades sobre

a constituigcao e gestdo das cooperativas.

Assim, possibilitou-se elaborar os questionarios que procuram verificar a
pratica da Controladoria voltada para as cooperativas, que tem como foco de
investigacdo, além das fungbes apresentadas por Borinelli (2006) algumas das

caracteristicas especificas voltadas para cooperativas.

Segundo Yin (2005) cada questdo deve vir acompanhado de uma lista de

fontes provaveis de evidéncias. Isso sera possivel com o uso de diferentes fontes de
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evidéncias utilizadas pelo pesquisador (documentos, entrevistas e questionarios)
provenientes dos gestores envolvidos na pesquisa. No caso das cooperativas,
tivemos os informes anuais, os demonstrativos oferecidos aos cooperados e demais
informativos de divulgacgéo, e a partir desse material, o instrumento de pesquisa foi

capaz de lidar com a subjetividade do trabalho.

Para que se possa responder a questao de pesquisa e atender aos objetivos
especificos deste trabalho, foram estudadas mais detalhadamente as trés
perspectivas apontadas por Borinelli (2006), revisando os conceitos basicos
propostos, complementando com foco em cooperativas e verificar sua aderéncia

nestas agroindustrias.

3.2.4 GUIA PARA O RELATORIO DE UM ESTUDO DE CASO

Na maioria das dissertacdes, os académicos consideram que € uma das
funcbes do relatério € comunicar claramente as descricdes e as analises,
possibilitando que se estabeleca a relacdo entre os achados e as teorias ou as

outras pesquisas existentes (YIN, 2005).

Como explica Yin (2005, p. 102) “em resumo, até onde for possivel, o
esquema basico do relatério do estudo de caso deveria fazer parte do protocolo”,

pois isso facilitaria a coleta de dados.

A elaboragdo do relatério desta pesquisa seguiu os padrdes conforme o
Manual de Normalizacdo de trabalhos académicos e referéncias bibliograficas (de
acordo com as normas vigentes da ABNT) desenvolvido pela FECAP em

01.03.2010, e atualizado conforme necessario.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA E AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS

Para a execugdo da pesquisa, foram aplicadas técnicas de natureza
qualitativa e quantitativa, pois foi realizada a integracdo entre os dados apurados

mediante entrevistas, questionarios e analises de documentos internos, objetivando-
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se com isso, realizar a triangulagcao das informagdes com a finalidade de se obter

maior confiabilidade dos subsidios da pesquisa.

3.3.1 REALIZACAO DE PRE-TESTE DE ENTREVISTA

Da mesma forma que em pesquisas do tipo survey, sado aplicados
préquestionarios, esta investigagao utilizou um estudo de caso piloto aplicado a uma
cooperativa agroindustrial, para testar a I6gica da entrevista, complementando ou

extraindo etapas e questdes da pesquisa.

Gil (2002, p. 119) afirma que a pesquisa piloto, ou por ele chamada pré-teste,
€ uma etapa importante na coleta de dados, o autor afirma que “tdo logo o
questionario, ou formulario, ou o roteiro da entrevista estejam redigidos, passa-se a
seu pre-teste. Muitos pesquisadores descuidam desta tarefa, mas somente a partir

dai € que tais instrumentos serdo validados para o levantamento”.

Na empresa onde foi aplicada o pré-teste, ndo existe um departamento de
controladoria formado, mas sua contribuicdo foi extremamente importante na
elaboragao e aprimoramento dos questionarios. Com a realizagdo dessa pesquisa
piloto, pequenos ajustes foram feitos nos questionarios. A empresa onde foi aplicado
o pré-teste, esta dentro das maiores cooperativas agroindustriais do Estado, e foi
escolhida devido a sua facilidade de acesso, pelo conhecimento e convivio com
alguns de seus gestores. Ressalta-se que as respostas das pesquisas-piloto n&o

fazem parte do resultado da pesquisa.

A entrevista foi realizada com o gerente administrativo da area que forneceu
além de demonstrativos financeiros, informes de divulgacao, e através da entrevista
realizada, foi constatado que o Bloco 05 (APENDICE B) do questionario poderia ser
alterado, retirando a questao 12 por se tornar semelhante a questao 14, no que se
refere as atividades realizadas pela controladoria de forma geral e especifica.
Também, chegou-se a conclus&o, depois de realizado o pré-teste, que a questdo 12
poderia ser analisada através do organograma de cada cooperativa, devido a isso

nao seria necessaria sua analise através desta questao.
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Portanto, no Bloco 05 foi alterado o nome do Bloco de “Estrutura da
Controladoria na Empresa” para “Forma de Relacionamento da Controladoria com
outras unidades organizacionais”, retirou-se a questdo 12 e mantiveram-se as
demais, ou seja, a questdo 13 e 14 e o questionario foi aplicado nas cooperativas

pesquisadas depois dessa reestruturacao.

Outro ponto relevante, € que foi possivel prever uma estimativa de tempo da
realizacao da entrevista, podendo assim, facilitar a programacgao do gestor que seria

entrevistado.

3.3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa foi conduzida da seguinte forma: em primeira instancia buscou-se
junto a OCEPAR, a relacdo das maiores cooperativas agroindustriais do Parana,
dentre as 240 sociedades cooperativas de diversos seguimentos existentes em todo
Estado, optou-se pelas agroindustriais, devido a facilidade de acesso,
representatividade econdmica, por pertencerem ao mesmo seguimento pesquisado
(ramo de alimentos), e atenderem aos mesmos pré-requisitos estabelecidos na

pesquisa quanto ao porte, estrutura organizacional e demais processos de gestao.

Como critério pelo referido 6rgdo para a classificagcado das cooperativas foi
adotado o patriménio liquido. Como ndo s&o todas as sociedades cooperativas que
possuem as suas Matrizes ou Sedes Administrativas no Parana, das 81 cooperativas
agropecuarias em todo Estado, foram feitos contatos com as oito componentes da
relacdo que estdo entre as maiores do agronegoécio. O objetivo nessa etapa era
fazer um levantamento prévio sobre o historico, as agbdes administrativas e a

possibilidade de realizar um estudo mais detalhado em cada uma delas.

O Patriménio Liquido evidencia recursos dos proprietarios (dos cooperados,
no caso das cooperativas), aplicados na cooperativa. Como existe nas cooperativas
analisadas, uma continua aplicagdo de capital pelos cooperados, através de
retencdo da producdo entregue na cooperativa, teremos um acréscimo permanente

de capital por esse meio.
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Das oito cooperativas contatadas, cinco deram abertura para o estudo, elas
estdo localizadas nas cidades de Palotina, Cascavel, Cafelandia, Campo Mourao e
Maringa. O objetivo inicial era desenvolver a pesquisa nas oito maiores organizagdes
do Parana, porém, diante da impossibilidade de pesquisar todas elas, o trabalho se
desenvolveu nas cinco maiores. Vale ressaltar que foram mantidos varios contatos
com as referidas cooperativas via telefone, e-mail, envio de questionarios de

pesquisa e outros.

Outro limite € o préprio resultado da pesquisa, pois estudos de caso tém
grande validade interna, mas pouca validade externa. Sendo assim, os resultados
obtidos ndo puderam ser extrapolados para todas as cooperativas agroindustriais.
Além disso, o fato do estudo restringir-se a um uUnico Estado também seja um

limitante.

A primeira etapa foi realizada através de entrevistas com os responsaveis da
area de controladoria, e a coleta de material de pesquisa junto as cooperativas. Por
questdao de confidencialidade, ndo sera divulgado os nomes das cooperativas

pesquisadas, substituindo sua denominacgao de Cooperativas A, B, C, D e E.

A amostragem adotada no trabalho foi a modelo n&o probabilistica do tipo por
tipicidade ou intencional, pois foram investigadas somente as cinco maiores
cooperativas agroindustriais do Parana. Segundo Oliveira, A. B. S. (2003, p. 88)
esse tipo de amostragem tem como principal caracteristica o “desconhecimento da

probabilidade de sele¢ao de determinado elemento dentro do universo em estudo”.

O trabalho foi orientado para o estudo de casos multiplos. Pesquisaram-se
cinco sociedades cooperativas agroindustriais, sendo que este numero foi escolhido
de forma intencional como ja explicado anteriormente. O processo de selegédo das

empresas aconteceu da seguinte ordem de acontecimentos:

a) listagem de empresas de grande porte (de acordo com o patriménio
liquido) caracterizando as empresas objetos de estudo: A base de
dados foi extraida OCEPAR, totalizando oito cooperativas
agroindustriais. A utilizacdo destas fontes se da pela facilidade na

obtencao de dados;

b) envio de email de autorizagcdo de pesquisa: Para todas estas

empresas foi enviado um e-mail ao responsavel do setor de
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Controladoria, quando existente, ou ao gestor da area

correspondente, solicitando a realizagao da pesquisa;

c) O segundo critério de selecao, foi a existéncia de Controladoria ou o
setor responsavel pela area, e o terceiro foi a verificacdo da

estrutura organizacional existente.

Apos este processo, o projeto caminhou para a sele¢cdo da unidade de
analise. Yin (2005) ressalta que um ponto fundamental na construcado de um estudo
de caso com validade cientifica € assegurar que as questdes das pesquisas sejam
pertinentes a unidade de analise. Através do estudo da literatura, e a pesquisa
realizada por Borinelli (2006), foi verificado todos os processos adotados pelas
cooperativas no setor da Controladoria e suas praticas, na busca do
aperfeicoamento continuo como meio de melhorar a competitividade em suas areas

de atuacao.

3.3.3 COLETA DE DADOS

Com relacdo a coleta de dados, foram utilizadas multiplas fontes: sobretudo
entrevistas semiestruturadas e observagdo n&o participante. De acordo com
Richardson et al. (2008), estes tipos de entrevistas ddo a oportunidade ao
pesquisador de obter informagdes mais detalhadas a serem utilizadas nas analises
qualitativas. A observagdo n&o participante possibilita o registro de varias

informacdes pertinentes ao estudo.

Para que a coleta de dados seja realizada de forma satisfatoria, segundo Yin
(2005) é preciso utilizar trés principios: varias fontes de evidéncias (triangulagéo);
criar um banco de dados para o estudo de caso e manter o encadeamento de
evidéncias. As evidéncias podem ser buscadas atraveés de documentos, registros em

arquivo, entrevistas, observagao participante e artefatos fisicos.

A descricao do processo de coleta de dados é relevante para a credibilidade
dos resultados, a sua escolha no estudo de caso depende do tipo de dado
necessario para responder a questao de pesquisa. Na etapa de coleta dos dados, o

procedimento para aumentar a validade de constructo € a utilizagdo de multiplas
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fontes de evidéncias como ja dito anteriormente, o que s6 dara credibilidade aos

resultados da pesquisa.

A coleta de dados desta pesquisa qualitativa foi desenvolvida da seguinte

maneira:

a) pesquisa bibliografica: foi realizado um levantamento das pesquisas
nacionais e internacionais sobre o tema Controladoria, suas funcbes e
caracteristicas organizacionais, as perspectivas da ECBC conforme
Borinelli (2006), e um levantamento sobre o Cooperativismo no Brasil € a

representatividade das agroindustrias na economia brasileira;

b) pesquisa documental: para auxiliar e validar as dedugdes do trabalho
foram requisitadas documentagdes que comprovem argumentos, bem
como arquivos que contextualizem o ambiente da empresa. As
documentagdes obtidas consistiram em apenas informativos de
divulgacao sobre o desempenho da empresa e fichas com dados técnicos

da controladoria, informagdes gerenciais, etc;

c) entrevistas e questionarios: as entrevistas foram realizadas junto aos
integrantes que compdem a controladoria (Controllers e outros
profissionais). Foi efetuada de forma individual, realizada com um
participante por vez e s6 houve um agente responsavel pela obtencéo de
dados, que corresponde ao autor da pesquisa. Para a condugao da
investigacao foi utilizado o tipo de entrevista semiestruturada, de modo
gue segue um guia flexivel das questdes a serem abordadas e na qual os
participantes foram indagados sobre as mesmas questdes. O questionario
foi aplicado aos demais gestores das areas que envolvem todo o
departamento da  Controladoria, assim como: Contabilidade,

administragao, compras, vendas, planejamento, tributario, e auditoria.

Para a realizagao desta pesquisa, fez necessaria a definicdo dos objetivos de
cada um dos tipos de pesquisa qualitativa que foram usadas neste trabalho,
baseando-se nas fontes de evidéncias de Yin (2005), conforme pode ser visto no
Quadro 07.
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QUADRO 7 — METODO QUALITATIVO E SEUS OBJETIVOS

METODO QUALITATIVO OBJETIVOS

Pesquisa Bibliografica Levantamento de  pesquisas nacionais e
internacionais sobre Controladoria, Agronegdcio e
Cooperativismo. Analise da tese de doutorado de
Bornelli (2006), através da pesquisa bibliografica de
modo a contribuir para o avango do conhecimento
da ECBC proposta pelo autor aplicada em outros
segmentos da economia brasileira justificado pela
representatividade econbmica do setor do

agronegaocio.
Pesquisa Documental Identificacdo de documentos, informes de
(Documentacdo e registros em | divulgacdo, evidéncias que possibilitaram inferir,
arquivos) com base nas questdes do estudo de caso mudltiplo,

o conhecimento das praticas de Controladoria nas
cooperativas pesquisadas e sua aderéncia a
Estrutura Conceitual Basica de Controladoria -
ECBC (Borinelli 2006).

Entrevistas e questionarios Obtencao de evidéncias, a partir de entrevistas e
Entrevistas questionarios a gestores e executivos das
cooperativas pesquisadas sobre as funcbes da
Controladoria, que permitiram inferir através de suas
percepcdes sobre a questdao do estudo, bem como
possibilitaram realizar o cruzamento de dados,
necessario para a certificagdo da qualidade dos
achados identificados.

Fonte: Elaborado pela autora

A necessidade da utilizagdo de varias fontes de dados é justificada pelas
questdes da qualidade da pesquisa. A partir de multiplas fontes de dados espera-se
poder a realizar a triangulagdo dos dados. Com a triangulagao, o pesquisador pode
se dedicar a uma diversidade de questdes: histéricas, comportamentais e de atitude.
Com o uso desta triangulagcédo, esperava-se que se obtivesse a convergéncia de
diversos tipos de achados, além de que isso proporcionou uma base de dados mais

apurada e convincente (YIN, 2005).

Por se tratar de uma pesquisa comparativa, as técnicas utilizadas foram as de
dados primarios e secundarios. Os dados gerados pela investigacdo por
questionario sao primarios, porém, os dados de Borinelli (2006) para identificar o
alinhamento entre a percepcado das funcdes de controladoria dos gestores das
cooperativas em relagdo as demais empresas e os dados dos demais documentos

da entidade coletados para a analise sao caracterizados como secundarios.
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3.3.4 A ESTRUTURACAO DA PESQUISA DE CAMPO

Para a realizagao da pesquisa de campo deste estudo, foi necessario o uso

de varias fontes, as quais citam: pesquisa documental, entrevistas e questionarios.

De acordo com Oliveira, A. B. S. (2003, p. 65), a pesquisa de campo “é uma
forma de coleta que permite a obtencao de dados sobre um fendbmeno de interesse,

de maneira como este ocorre na realidade estudada”.

A pesquisa de campo teve como objetivo fundamental de conhecer as
praticas da Controladoria nas maiores sociedades cooperativas agroindustriais do
Parana. O que foi possivel por meio do instrumento de pesquisa que foi construido a

partir do uso da metodologia de estudo de multiplos casos.

3.3.5 ANALISE DOCUMENTAL

Pesquisa documental é a forma de coleta de dados em relacdo a documentos
escritos ou nao, denominados fontes primarias (OLIVEIRA, A. B. S., 2003). Ainda
segundo Oliveira, A. B. S. (2003, p. 64) “livros, revistas, jornais, publicacdes avulsas
e teses sdo fontes secundarias. Assim, o documento € uma fonte de dados, fixada

materialmente e suscetivel a ser utilizado para consulta, estudo ou prova”.

Para o tratamento dos dados gerados, foi solicitado junto aos gestores da
empresa 0 acesso a documentos internos das cooperativas com o intuito de
identificar subsidios para o entendimento das praticas de Controladoria na empresa,
e assim, fazer o confronto com as respostas da entrevista semiestruturada e dos
questionarios enviados aos demais gestores. Como nao foi possivel esse acesso
aos documentos internos, utilizaram-se os informes de divulgagdo e algumas das

respostas com o responsavel pela area de controladoria obtida na entrevista.

Os dados gerados a partir dos documentos formaram um banco de dados, no
qual foram arquivados todos os documentos que foram disponibilizados pelas
cooperativas. Os informes foram catalogados e analisados quanto a sua utilidade
para esta pesquisa e classificados a partir de critérios que possibilitaram utiliza-los

para a analise das dimensdes comparativas com a entrevista e questionarios sobre
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as funcbes e atividades desempenhadas pela Controladoria na instituicdo, bem

como sua aderéncia a ECBC de proposta por Borinelli (2006).

Bardin (2004, p. 40) discorre que a analise de conteudo “é¢ um conjunto de
operagdes visando representar o conteudo de um documento sob uma forma
diferente da original, que permite dar forma conveniente e representar de outro
modo a informacdo por intermédio de procedimentos de transformacao”. Para cada
evidéncia encontrada, elas foram classificadas de acordo com o tipo de dimensbes
com as quais foi possivel associa-las. Apds a identificacdo de cada uma das
evidéncias fez-se uma analise qualitativa e quantitativa das evidéncias. Com base
nesse processo, buscaram-se o0s elementos que possibilitassem conhecer as
praticas de Controladoria nas sociedades cooperativas, bem como responder aos

demais objetivos desta pesquisa.

3.3.6 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com 05 (cinco) gerentes das
cooperativas. Todos sdo conhecedores das funcdes, atividades e praticas da
Controladoria (ou unidade responsavel quando a sua existéncia) e estdo, ou
estiveram envolvidos direta ou indiretamente, nos processos de implantagao,
desenvolvimento, execugdo, controle ou coordenacdo de alguma atividade

relacionada a este setor.

A entrevista individual com o gestor responsavel pela area de controladoria
das cooperativas (ou a que exerce suas funcdes) foi realizada no periodo de
Novembro e Dezembro de 2012. Os locais utilizados para as entrevistas foram as
proprias dependéncias das sedes das instituicdes, com um tempo médio de 60
(sessenta) minutos a uma hora e meia de duragao. Primeiramente foi realizado um
contato por telefone e em seguida enviado um email para a explicagdo sobre o tema

da pesquisa e agendamento da entrevista.

Nas entrevistas, pretendeu-se identificar evidéncias que possibilitassem
complementar as informagdes obtidas na andlise documental e cruzar essas
evidéncias com aquelas encontradas naquela fase, bem como as obtidas a partir

dos questionarios. Todas as entrevistas foram realizadas na sede da matriz de cada
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cooperativa pesquisada, foram gravadas e depois transcritas para fins de analise. A
estrutura completa que foi utilizada para realizacdo da entrevista estd no APENDICE
B.

Com base no estudo de Borinelli (2006), o questionario buscou coletar
informagdes dos gestores sobre a unidade de Controladoria, e compara-los com o
resultado obtido pelo referido autor. O questionario foi dividido em 07 (sete) partes

distintas, separado por Blocos, facilitando o entendimento ao respondente e focando

em assuntos especificos. Conforme se observa a seguir:

QUADRO 8 - IDENTIFICAGAO DOS BLOCOS QUE COMPOEM O QUESTIONARIO DE
ENTREVISTA

IDENTIFICAGAO DOS
BLOCOS

OBJETIVOS

Bloco 1: Identificacao

Identificar a instituicdo que esta respondendo ao questionario,
pois nem sempre o respondente é o principal responsavel pela
area da Controladoria das cooperativas.

Bloco 2: Estrutura da

Instituicdo

Entender a estrutura da instituicdo e a localizagcdo da area da
Controladoria (se existir), para que o respondente apresente as
principais areas da cooperativa e qual a posi¢ao hierarquica da
Controladoria nessas areas.

Bloco 3: Identificacao da
unidade organizacional
que exerce fungdes de
controladoria

Detalhar a identificacdo da area de controladoria nas
cooperativas. Preocupando-se em entender se ha ou nao a
unidade, e qual a area que realiza as fungbes de controladoria
que faz parte do sistema organizacional da empresa.

Bloco 4: Identificagao do
profissional da principal
unidade de controladoria

Procura-se tracar o perfil do profissional responsavel pela area
de controladoria da cooperativa, relacionando o cargo do
responsavel com a posi¢cado hierarquica da controladoria na
instituicio.

Bloco 5: Forma de
Relacionamento da
Controladoria com as
outras unidades
organizacionais

Investigar a postura assumida pela unidade Organizacional
Controladoria (ou a que exerce suas fungdes) quando do seu
relacionamento com as demais areas da organizacgéo.

Bloco 6: Fungdes,
atribuigdes e atividades
da controladoria

Investigar quais as fungdes e atividades estdo sob a mesma
responsabilidade da area de controladoria e as que nao estao,
em quais areas estao alocadas.

Bloco 7: Papel
desempenhado pela
controladoria em
processos especificos

Continuacdo do bloco 6 com a abertura de trés opcdes de
respostas para cada funcao. Essas fung¢des foram eleitas como
especificas por serem citadas por alguns autores e outros nao.
Devido a isso, objetiva-se com este bloco entender a
intensidade com que a controladoria participa nesses
processos.

Fonte: Elaborado a partir de Borinelli (2006)

Optou-se por dividir o questionario em blocos, facilitando o entendimento ao

respondente e focando os assuntos em pontos especificos.
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3.3.7 QUESTIONARIOS ESTRUTURADOS

Os questionarios estruturados foram construidos a partir do questionario
utilizado nas entrevistas (APENDICE B), composto por duas partes: a primeira para
a identificagao dos respondentes (Bloco 01 da entrevista) e a segunda sobre o Papel
desempenhado pela Controladoria em processos especificos (Bloco 07 da
entrevista). Tem como principal objetivo entender na visdo dos gestores e executivos
da cooperativa e a participagdo da Controladoria em processos especificos,
resumidamente ligados ao planejamento estratégico, or¢amento, avaliacédo de

desempenho, entre outros.

ApoOs a entrevista com os responsaveis pela controladoria, contabilidade e
administrativo financeiro, foram enviados os questionarios estruturados para os
demais executivos das cooperativas, estabelecendo o prazo maximo de 20 de
Janeiro de 2013 para a entrega das respostas. Para a segunda parte do
questionario, atribuiram-se as respostas de natureza qualitativa. As respostas foram
dividas em 07 alternativas, somente foram considerados os questionarios com todas

as assertivas respondidas.

z

Oliveira, A. B. S. (2003, p. 88) assevera que “a analise é a tentativa de
evidenciar as relagdes existentes entre o fenébmeno estudado e outros fatores”.
Analisando de forma isolada cada sociedade cooperativa, com o objetivo entender
na visdo dos gestores e executivos da cooperativa, a participagdo da Controladoria
em processos especificos, o respondente poderia optar entre nenhuma ou no

maximo quatro opg¢des das sete oferecidas como respostas, conforme o Quadro 09:
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QUADRO 9 - PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS

ESPECIFICOS
Alternativas Papel da Controladoria
A Nao participa do processo
B Apenas realiza tarefas da sua area, assim como as demais da
empresa
C Fornece apoio/suporte informacional
D Executa a Processo
E Coordena/Organiza o Processo
F E responsavel pelo Processo
G E corresponsavel pelo Processo

Fonte: Adaptado de Cruz (2009)

Os gestores responsaveis pela Controladoria e pela Divisdo Administrativa
Financeira identificaram as pessoas e os setores, a quem deveriam ser submetidos
os questionarios pelos niveis funcionais envolvidos com a tomada de decisdes. A
partir dessa lista, enviou-se um e-mail para o total de colaboradores compreendendo
Diretoria, Gerentes de Divisdo, Gerentes de Departamento e Superintendentes,
solicitando-lhes sua colaboracdo voluntaria e que lessem como se desenvolveria a

pesquisa.

Conforme Lunkes et al. (2009) quanto a posi¢cado hierarquica, existe uma
questao recorrente na literatura, de onde a Controladoria devera estar situada no
organograma da entidade e consequentemente, é discutida a atribuicao de tarefas e
sobre os poderes de decisdo e comando. Nas empresas selecionadas, durante a
pesquisa foram identificados primeiramente pelo organograma, os departamentos

responsaveis pela gestdo executiva das operagoes.

De acordo com os organogramas das cooperativas estudadas, foi construido
um novo organograma contendo todos os setores dos quais foram enviados os
questionarios, de forma a observar onde estava alocado hierarquicamente cada

departamento.

A seguir, estao divididos os setores que compdem a divisdo executiva e
administrativa das cooperativas que foram a populagdo pesquisada. Analisando o
organograma geral fornecido pelas empresas pesquisadas, observa-se fator

contraditério ao identificado por pesquisas anteriores, como Borinelli (2006), Cruz
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(2009) e Horngren, Sundem e Stratton (2004), pelo agrupamento do setor de
controladoria em outros departamentos bem como a ligagao indireta a alta gestao

em servigos corporativos.

Para a sociedade cooperativa “A”, como pode ser observado ndo possui em
seu organograma um departamento de controladoria instituido e ligado a alta gestéo.
A Figura 3 esquematiza somente os setores indicados pela empresa para a

entrevista e envio dos questionarios.

FIGURA 3 — ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E ADMINISTRATIVOS
PESQUISADOS NA COOPERATIVA A

Diretor
Diretor Presidente Diretor
Vice-Presidente Secretario
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Integracao Controle de
de de Comercial Adm./Fin. Avicola Com/Carne Qualidade
Negocios Operagdes S
Depto. Depto.
Financeiro Contabil
Entrevistado: Gerente Adm/Fin.
Enviado 10 questionarios
Cont/Pagar e Custos;
a Receber

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme podemos observar no organograma, a cooperativa tem como 6rgao
responsavel pela controladoria, ou a que exerce suas funcdes o setor de Divisao

Administrativa Financeira. Como nesta sociedade cooperativa nao existe a
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Controladoria como departamento organizacional, o entrevistado foi o gerente desta
divisao.

Foram enviados 10 (dez) questionarios por e-mail, para os setores que
compdem a divisdo executiva e a subdivisdo administrativa financeira, conforme a
Figura 3, tendo como respondentes os executivos e gerentes de departamentos. Os
numeros totais de questionario respondidos foram de 07 (sete), havendo apenas, o
nao recebimento de 03 (trés) respostas dos setores: Geréncia de Operacoes e

Logistica, Integragao Avicola e Integracao Comercial de Carnes.

Na sociedade cooperativa “B”, nota-se uma recorréncia da nao
institucionalizacao do departamento de controladoria, apresentado
esquematicamente pelo organograma fornecido pela empresa, demonstrado na
Figura 04:

FIGURA 4 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E ADMINISTRATIVOS
PESQUISADOS NA COOPERATIVA B

Diretor
Presidente
Servicos Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Gerente Gerencia de
Corporat. de Comercial Adm./Fin. de Filiais Avicola Insumos
Negocios
Depto. Depto. Depto. Depto.
Financeiro Contabil Tecnologia Recursos
Inf.(TI) Hum.(RH)
Entrevistado: Gerente
. . Tesouraria; Custos;
Adm/Financeiro. Tributario:
) ) ) Cont/Pagar e Plan Orqa;n )
Enviado 16 questionarios 2 Receber Fiscal.

Fonte: Dados da pesquisa
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A sociedade cooperativa “B” em questao tem como 6rgao responsavel pela
controladoria, ou a que exerce suas funcbes o setor Administrativo Financeiro.
Como néao existe a Controladoria como departamento organizacional, o entrevistado

foi o gerente desta diviséo.

Foram enviados 16 (dezesseis) questionarios via e-mail, para os setores que
compdem a divisdo executiva e a subdivisdo administrativa financeira, conforme a
Figura 05, tendo como respondentes os executivos e gerentes de departamentos. O
total de questionario respondido foi de 12 (doze), com o néo recebimento de 04
(quatro) respostas dos setores: Servigos Corporativos, Planejamento Orgamentario,

Contas a Pagar e Receber, e Recursos Humanos.

Na sociedade cooperativa “C”, foi identificada no organograma da empresa, a
funcdo de controladoria ligada a alta gestdo como unidade administrativa, conforme
prevé Borinelli (2006).

FIGURA 5 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E ADMINISTRATIVOS
PESQUISADOS NA COOPERATIVA C

Entrevistado: Gerente da Diretoria
Controladoria Executiva
Enviado 10 auestionarios
Operagodes Assessoria Assessoria Geréncia Assessoria Auditoria
de Mercados do de Adm./Fin. de Imprensa Interna.
Gerais Cooperado Qualidade e Mkt.
Depto. Depto. Depto. Depto. Rec.
Financeiro Contabil Controladori Planejam. Humanos

a (RH).

Fonte: Dados da pesquisa
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A sociedade cooperativa em questdo possui a Controladoria como
departamento organizacional, o entrevistado foi o supervisor desta divisdo, ou seja,
o Supervisor da Controladoria. Foram enviados 10 (dez) questionarios para os
setores da divisdo executiva e administrativa financeira com a colaboragdo do

entrevistado.

Para a sociedade cooperativa “D”, o0 organograma € apresentado na Figura 6,

a segquir:

FIGURA 6 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E ADMINISTRATIVOS
PESQUISADOS NA COOPERATIVA D

Diretor
Presidente
Superintendéncia de Superintendéncia Superintendéncia
Operacdes Executiva Administrativa
Gestao da Qualidade Depto.Contabil
Geréncia de Filiais

Controladoria
Geréncia de Suprimentos Depto.Serv.Corporat.
Geréncia de Vendas Depto.Audit.Interna.

Depto.Financeiro;
Tesouraria.
Entrevistado: Gerente de Depto. Tecno.Inform.
Controladoria. (TD)

Enviado 14 questionarios

Depto.Rec.Humanos

(RH)

Fonte: Dados da pesquisa
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A sociedade cooperativa “D” possui a Controladoria como departamento
organizacional. O Gerente da Controladoria foi o entrevistado nessa cooperativa.
Foram enviados 14 (quatorze) questionarios, para as superintendéncias executiva e
administrativa. O total de questionarios respondidos foi de 10 (dez), tendo como nao
recebimento de 04 (quatro) respostas dos setores: Tesouraria, Auditoria Interna,

Servigos Corporativos e Superintendéncia de Operacoes.

Finalmente na sociedade cooperativa “E”, esquematicamente representada

por seu organograma na Figura 07 a seguir:

FIGURA 7 - ORGANOGRAMA DOS SETORES EXECUTIVOS E ADMINISTRATIVOS
PESQUISADOS NA COOPERATIVA E

Entrevistado: Gerente de Diretor
Controladoria. Presidente

Enviado 13 questionarios

Operagoes Auditoria Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
e Mercados Interna Adm./Fin. Industrial Comercial Operaciona
1
Depto.Fin. Depto. Depto. Depto. Depto.Rec. Depto.Tec.
Tesouraria; Contabil Controlado. Fiscal Humanos Informacao
Contas a Pg. (RH). (TI).

Contas a Rec

Fonte: Dados da pesquisa

Esta sociedade cooperativa também possui a Controladoria como
departamento organizacional, sendo subordinada a Geréncia Administrativa
Financeira. O entrevistado foi o Gerente de Controladoria. Com o total de 13 (treze)
questionarios enviados, a resposta positiva foi de 08 (oito) setores que compdem a

divisédo executiva e a geréncia administrativa financeira. O ndo recebimento foi dos
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seguintes setores: Operagcbes de Mercado, Auditoria Interna, Geréncia Industrial,

Contas a Pagar e Receber e Tesouraria.

Apresentado a seguir no quadro setores da divisdo executiva que receberam
os questionarios estruturados e os setores que foram realizadas as entrevistas foram
agrupados as principais fungbes em auditoria interna, assessoramento de
cooperativismo, assessoria de qualidade, assessoria de imprensa e marketing,
controle e gestdo de qualidade, divisdao de superintendéncia administrativa e
financeira, superintendéncia executiva. Agrupou-se ainda as divisbes de
superintendéncia de operagdes, geréncia avicola, geréncia comercial, geréncia de
insumos, geréncia de negdcios, geréncia operacional, geréncia de filiais, geréncia de
suprimentos, geréncia de vendas, geréncia industrial, geréncia de operagdes e
logistica, integracdo de carnes, operagdes de mercados gerais e servigos
corporativos. Essa selegao foi orientada pelo entrevistado, ou seja, o gerente da
Controladoria (controller), e o gerente administrativo financeiro. Sua distribuicao e

recorréncia estao apresentadas no Quadro 10 a seguir:

QUADRO 10 — DIVISAO EXECUTIVA DAS COOPERATIVAS PESQUISADAS

COOP. | COOP. COOP. COOP. COOP.

Setores desta divisao A B D E

v

Auditoria Interna

Asses. de Cooperativismo

Assessoria de Qualidade

ANERNER NN}

Ass. de Imprensa e Marketing

Controle/Gestao de Qualidade v

<

Divis&o/ Superintendéncia v v
Administrativa-Financeira

Superintendéncia Executiva

ANERNEERNERN

Superintendéncia de
Operacoes

Geréncia Avicola v

Geréncia Comercial v

Geréncia de Insumos

Geréncia de Negocios

ANERNERNERN

Geréncia Operacional

v

continua



conclusao

Setores desta divisio COOP. COOP. COORP. COOP. COOP.
A B C D E
Geréncia de Filiais v v
Gerente de Suprimentos v
Gerente de Vendas v
Geréncia Industrial v
Gerencia de Operacoes e v
Logistica
Integragdo Comercial de v
Carnes
Oper. de Mercados e Gerais v v
Servigos Corporativos v v
TOTAL DE DEPARTAMENTOS 7 7 6 8 6
Controladoria formalizada Nao Nao Sim Sim Sim

Fonte: Dados da pesquisa.

Os departamentos a seguir, estdo distribuidos dentro da unidade de gestéao

conforme Quadro 11:

QUADRO 11 — SETORES LIGADOS A GESTAO DE ACORDO COM AS
CARACTERISTICAS DAS COOPERATIVAS

Setores da gestdo CO:P. COSP. CO((:)P. CO[())P. COICE)P.
Contabil v v v v v
Controladoria v v v
Contas a Pagar e Receber v v v
Auditoria Interna v
Custos v v
Financeiro v v v v v
Fiscal v v
Planejamento Empresarial v
Planejamento Orgamentario v
Recursos Humanos v v v v
Tecnologia da Informac&o v v v
Tesouraria v v v

continua
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concluséao
Setores da gestao COOP. A COOP. | COOP. COOP. COOP.
B C D E
Tributario v
Total de departamentos 4 10 5 7 8
Controladoria formalizada Nao Nao Sim Sim Sim

Fonte: Dados da pesquisa.

Para cada sociedade cooperativa estudada foram enviadas quantidades
diferentes de questionarios estruturados, devido ao organograma de cada uma.
Desta forma agruparam-se no Quadro 10 e 11, os setores ligados a gestdo de
acordo com o organograma apresentado, distribuidos dependendo da empresa,
entre os departamentos administrativos financeiros. Nota-se a preponderancia da
formalizacdo do departamento de Controladoria em trés (03) casos e em dois (02),
as fungdes ligadas as atividades de gestdo estdo nos departamentos Administrativos

Financeiros.

A quantidade de respondentes foi considerada representativa do grupo
principal que se pretendia conhecer, que eram os gestores. Para a interpretagdo dos
dados, efetuou-se uma analise descritiva dos achados, buscando o cruzamento das
evidéncias obtidas a partir do questionario com as demais evidéncias obtidas (dos

documentos e entrevistas).

3.3.8 TRIANGULAGCAO DAS FONTES DE DADOS — PROTOCOLO DE TRIANGULACAO

Coutinho e Chaves (2002) apresentam um conceito, importante na validagao
das interpretagcdes de estudos de casos, que € o protocolo de triangulagdo. Segundo
o autor, o conceito de protocolo de triangulacéo consiste nas confirmagdes de outras

fontes dos dados obtidos.

Dentre as formas de que este conceito pode se materializar foi escolhido a
triangulacdo das fontes de dados, na qual a pesquisa tentou confirmar as
informacgdes extraidas das entrevistas, da controladoria, com documentos oferecidos

pela empresa e com entrevistas com integrantes de outros setores da empresa.
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A analise dos estudos de multiplos casos levou em consideragao fatores
como localidade, faturamento, ramo de negdcio, o ambiente organizacional, uma vez
que as respostas atribuidas aos questionamentos tiveram cruzamentos com estes
dados. A partir de multiplas fontes, realizou-se a triangulagcdo dos dados, com esta
triangulacédo o pesquisador péde se ater a uma grande diversidade de questdes com

maior seguranca.

Segundo Yin (2005, p. 126), a “triangulacdo é o fundamento logico para
utilizar fontes multiplas de evidéncias”, a vantagem mais importante da triangulagao
€ “o desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo”. Também poder ser

denominada convergéncia de evidéncias.

Neste estudo, busca-se investigar o defendido pela literatura como adequado
na participagdo organizacional da controladoria como uma unidade de negdcio, que
dentre suas principais atribuicdes esta a geracédo de informacgdes para a tomada de
decisdes. Na triangulagdo, o estudo oportuniza avaliar se a proposta apresentada
tem por parte dos gestores a aceitagcdo como defendido pela literatura pertinente ao
tema, desta forma busca atenuar a necessidade com a geragdo, com o intuito de

observar sua aderéncia no corpo diretivo.

A Figura 8, a seguir, apresenta a triangulacdo de meétodos adotada,
destacando o uso da investigagdo documental nos registros das cooperativas, o
levantamento da percepcédo dos respondentes envolvidos na pesquisa através da

pesquisa survey..
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FIGURA 8 — TRIANGULAGAO DE METODOS NA PESQUISA

Investigagcao Documental:

Pesquisa primaria: Coleta de dados das
cooperativas selecionadas para a pesquisa;
Pesquisa secundaria: informacdes dos setores
disponiveis da internet;

Revisao de Literatura: Utilizagao de livros,
artigos cientificos, publicagbes, dissertagdes e

Convergéncia de

teses.
dados
Levantamento de
Percepcbdes Complementar:
- H Por meio de entrevistas com
Levantamento de Percepcgdes Y questionarios
(Surv ey ):, P_or meio de Ve semiestruturados.
questionarios estruturados.

Fonte: Yin (2005)

Para realizar o estudo de caso, o instrumento possibilita a triangulagdo e
incluem investigagdo documental e levantamento de percepgcdes por meio de
questionarios, entrevistas para a coleta de dados e visitas in loco com observacao
direta. Cada cooperativa foi analisada de forma isolada. Ao final no trabalho realizou-
se uma analise conjunta com o objetivo de identificar as divergéncias e similaridades

quanto as praticas de controladoria adotadas.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Apos a definicdo dos métodos que serviram de base para a coleta de dados
da pesquisa, passa-se a apresenta-los de modo sistematico, por categoria, de
maneira a oferecer informagdes analiticas que possam concluir o trabalho. Na
sequéncia, foram apresentados os resultados das pesquisas de campo realizadas e

as analises dos resultados obtidos.

O trabalho procurou organizar os dados coletados com a finalidade de ter
informagdes que permitam alcangar os objetivos especificados. Os dados aqui
apresentados foram coletados mediante analise documental, entrevista e
questionario. Das maiores sociedades cooperativas agroindustriais que possuem
sua Sede Administrativa no Estado do Parana, foram selecionadas as 08 (oito)
maiores que inicialmente, faziam parte da populagdo a ser pesquisada, porém, 03
(trés) informaram no contato inicial que, por motivos de decisbes internas da

administracao, nao poderiam participar da pesquisa.

4.1 ESTRUTURAGCAO DAS ENTREVISTAS E PERFIL DOS REPONDENTES

O Bloco 01 do questionario permite o registro de informacdes sobre a
entrevista, tais como: data, horario e local da realizagdo. Permitindo também
identificar o cargo dos colaboradores da instituicdo que participaram da pesquisa.
Essa ilustracdo esta no Quadro 12. Em fungdo das limitagcbes impostas pelas
empresas participantes da pesquisa, o respondente do questionario ou entrevista
era 0 responsavel hierarquico pela unidade organizacional denominada
Controladoria ou pela unidade que exerce as fungcbes da Controladoria na
instituicdo. Isto acontece porque, em algumas entidades, se verificou mais de uma
area exercendo as fungdes de Controladoria. A condigao solicitada pelo pesquisador
era a necessidade que o entrevistado fosse ligado a area de Controladoria ou
funcdes por ela desempenhadas. A seguir o cargo ocupado pelos respondentes e 0

local e duragéo das entrevistas (quadros 12 e 13)
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QUADRO 12 - CARGO OCUPADO PELOS RESPONDENTES

Cooperativas Pesquisadas Cargo ocupado pelos respondentes

Cooperativa “A” Diretor Administrativo Financeiro

Cooperativa “B” Diretor Administrativo Financeiro

Cooperativa “C” Supervisor da Controladoria

Cooperativa “D” Gerente da Controladoria

Cooperativa “E” Gerente da Controladoria

Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 13 — LOCAL, DATA E DURAGAO DAS ENTREVISTAS

Cooperativas Pesquisadas

Local e Data da Entrevista

Duracao da Entrevista

Cooperativa “A”

Sede da Matriz — 19/11/2012

Uma hora e 10 minutos

Cooperativa “B”

Sede da Matriz —23/11/2012

Uma hora e 30 minutos

Cooperativa “C”

Sede da Matriz — 27/11/2012

Duas horas e 10 minutos

Cooperativa “D”

Sede da Matriz — 19/11/2012

Uma hora e 25 minutos

Cooperativa “E”

Sede da Matriz — 03/11/2012

Uma hora e quarenta

minutos

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se entender que, os respondentes dos questionarios possuem cargos
diretamente ligados a area denominada Controladoria, ou a que exerce suas
funcdes. As entrevistas foram realizadas com os seguintes profissionais, dias e
horarios apresentados no quadro 13, ocorreram todas nas Sedes da Matriz das
sociedades cooperativas, entre o més de Novembro e Dezembro de 2012, com uma

média de uma hora e 30 minutos.

No inicio do Bloco 03 do questionario foi perguntado ao respondente se ha
uma unidade denominada Controladoria na instituicdo pesquisada. Caso a resposta
fosse positiva, procurou-se investigar se havia uma Controladoria Corporativa,
Divisional ou algum outro tipo de Controladoria. Apenas a Cooperativa “C” possui

Controladoria Corporativa e Divisional.
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Nas duas cooperativas estudadas que nao possuem a Controladoria, a

unidade organizacional que exerce suas fungodes é:
Cooperativa A: Divisdo Administrativa Financeiro, Contabil e Financeira.
Cooperativa B: Administrativo Financeiro, Contabil e Financeiro.

Assim temos 60% das cooperativas pesquisadas que possuem a
Controladoria em seu organograma, e 40% da amostra ndo possui essa
denominacéao, tendo como o setor de Divisdo Administrativo Financeiro responsavel

pelas atividades de Controladoria.

Ainda neste bloco, dentro da unidade organizacional da Controladoria ou a
que exerce suas fungdes, seja essa chamada Controladoria ou ndo, procurou-se
identificar a denominag¢ao do cargo de seu principal responsavel. Com o objetivo de
relacionar o cargo do responsavel da unidade que exerce as fungdes de
Controladoria, o Quadro 16 apresenta os cargos elencados pelos dois grupos: Com

Unidade Controladoria e Sem Unidade Controladoria.

Nesse ponto da entrevista, analisou-se para estruturar os questionarios do
bloco 7 os executivos da empresa que participariam do questionario para avaliar a
percepcao dos gestores quanto as informagdes geradas pela controladoria, ou pela
area responsavel pela geragao das informacgdes, planejamento, execugao e controle,
a vim de avaliar a percepcao por eles do papel desempenhado pelo controller e
também verificar se a opinido dele condiz com as praticas adotadas internamente. A
seguir o cargo ocupado pelo responsavel pela unidade organizacional da

controladoria.

QUADRO 14 — CARGO DO RESPONSAVEL PELA UNIDADE ORGANIZACIONAL
CONTROLADORIA (OU QUE EXERCE SUAS FUNCOES)

Cooperativas Pesquisadas Cargo do responsavel pela unidade
Cooperativa “A” e Divisdo Administrativa Financeira:
diretor

e Contabil: Gerente de Contabilidade
e Financeira: Gerente do Financeiro

continua
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concluséo
Cooperativas Pesquisadas Cargo do responsavel pela unidade
Cooperativa “B” e Administrativa Financeira: diretor

e Contabil: Gerente de Contabilidade
e Financeira: Gerente do Financeiro

Cooperativa “C” Supervisor de Controladoria
Cooperativa “D” Gerente de Controladoria
Cooperativa “E” Gerente de Controladoria

Fonte: Dados da pesquisa.

Em toda a amostra, os cargos com denominagdes relacionadas diretamente a
Controladoria, ou a unidade que exerce suas fungdes, tem ligagdes entre a diretoria,
geréncia e supervisdo. Observa-se que o cargo de Gerente lidera o ranking dos
cargos de responsaveis pela unidade organizacional de Controladoria nas
cooperativas. Nao obstante, ainda neste bloco, perguntou-se se a Controladoria esta

centralizada em um unico 6rgéo.

Das 02(duas) instituicdbes que nédo possuem uma unidade formalmente
denominada Controladorias elencaram a area de Contabilidade e Finangas como
responsavel pelas fungdes (subordinadas ao administrativo financeiro). Dessa forma,
pode-se deduzir que, nessas duas cooperativas, a unidade que exerce as fungdes
de Controladoria, ou seja, o Administrativo Financeiro € descentralizado, podendo
estar constituida em mais dois setores da empresa. Nas 03 (trés) cooperativas que
possuem a Controladoria, o setor € centralizado em um unico 6rgao, sendo esse

nomeado Controladoria.

Mesmo nado estando diretamente ligado ao objetivo geral proposto neste
trabalho, entendeu-se que seria proveitoso apresentar tracos gerais do perfil do
profissional responsavel pela principal unidade de Controladoria, sendo ela
denominada Controladoria ou ndo. O Quadro 15 apresenta nos limites estabelecidos
pelo pesquisador, a faixa etaria e a formacado dos responsaveis pela Controladoria

nas cooperativas pesquisadas.
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QUADRO 15 - IDADE E FOIBMA(}AO DO RESPONSAVEL PELA CONTROLADORIA (OU
QUE EXERCE SUAS FUNCOES)

Cooperativas pesquisadas Idade do responsavel Formacao do responsavel

Graduacéao: Economia e
Ciéncias Contabeis
Pdés-graduacao: Gestao
Financeira, Gestao
estratégica e Orgamentaria,
Custos.

Cooperativa “A” 51 anos

Graduacéo: Ciéncias
Contabeis

Pdés-graduacao: Gestao
Financeira, Controladoria e
Auditoria.

Cooperativa “B” 48 anos

Graduacéo: Ciéncias
Contabeis
Pdés-graduacao: Gestao
Financeira, Gestao
estratégica de custos,
Auditoria e Pericia,
Agronegécios.

Cooperativa “C” 42 anos

Graduacéo: Ciéncias
Contabeis

Pos-graduacao: Gestao de
Agronegécios e Custos.

Cooperativa “D” 46 anos

Graduacao: Ciéncias
Contabeis

Pds-graduacao:
Agronegécios e
Cooperativismo,
Administragao Industrial,
Gestao estratégica e custos.

Cooperativa “E” 44 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se verificar pelos dados apresentados no Quadro 15, que o perfil do
responsavel pela unidade de Controladoria, seja essa denominagdo ou néao,
encontra-se, na faixa etaria de 46 anos. A formagao académica dos respondentes
mostra que todos os profissionais possuem formacdo em Ciéncias Contabeis e
apenas um caso (cooperativa A), com dois cursos de graduagao. Na pos-graduacéo,
destaca-se uma grande formacgéo dos profissionais, com 100% dos participantes em

areas que envolvem a contabilidade e suas ramificagdes.

Procurou-se também neste Bloco, investigar quanto tempo o colaborador,
esta trabalhando na empresa e nessa fungdo. Outra questdo aborda se o

profissional foi contratado para essa funcao de responsavel pela Controladoria ou se
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foi transferido de outra area, com livre abertura para explicar qual a area anterior. O

Quadro 16, a seguir, lista as respostas fornecidas pelas cooperativas.

QUADRO 16 — TEMPO DO COLABORADOR NA CONTROLADORIA (OU UNIDADE QUE
EXERCE SUAS FUNGCOES) E NA COOPERATIVA

Cooperativas Tempo na controladoria Tempo na Areas anteriores
pesquisadas (ou unidade que exerce cooperativa
suas fungdes)
Cooperativa “A” 7 anos 25 anos Financeiro e
Contabil
Cooperativa “B” 10 anos 26 anos Financeiro e
Contabil
5 anos 19 anos Industria,
Cooperativa “C” Expedicao, Gestao

de Pessoas e
Contabilidade.

4 anos 20 anos Financeiro,
Cooperativa “D” Controle de
Custos e
Contabilidade

Cooperativa “E” 6 anos 10 anos Financeiro e
Contabilidade.

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 16 comprova que o profissional responsavel pelo cargo de
Controladoria nao foi contratado, especificamente para essa funcao, e sim, foram
transferidos de outras areas, com destaque para as areas de Financas e
Contabilidade. O processo foi observado em todas as cooperativas estudadas. O
Gréfico 01 ilustra os dados do Quadro 16, agrupados em anos da tabela e divididos

entre “Tempo na Fung¢ao” e “Tempo na Cooperativa”.
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GRAFICO 1 - TEMPO NA FUNGAO E NA COOPERATIVA

Tempo na Fung¢ao e na Cooperativa

30

25
20
15 B Tempo na Fungdo
B Tempo na Empresa

10

5 ‘E

0

A B C D E

Fonte: Dados da pesquisa

A distribuicdo nos intervalos anos, apresentada no Grafico 1, mostra que,
quanto ao tempo na funcdo, as maiores concentracbes aparecem entre 05 e 08
anos. Isso demonstra que, na fungdo de responsavel pela Controladoria, esses
profissionais estédo, geralmente, ha no minimo 04 anos na fungédo. Quanto ao tempo
na cooperativa, a distribuicdo dos dados de anos, percebe-se que, ndo ha uma
concentragdo em uma unica faixa etaria, mas existe uma grande concentragao entre
15 e 20 anos. Desse modo, ha como definir um padrao de tempo na empresa para
os colaboradores, de no minimo 10 anos na cooperativa. Pode-se depreender que
esta estabilidade da aos profissionais maior conhecimento da cooperativa onde

atuam, influenciando positivamente na qualidade das informagdes prestadas.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Para iniciar a pesquisa de campo, foi enviada uma carta solicitando a
permissdo para a realizagdo da pesquisa nas cooperativas selecionadas, sob a
denominacgdo de: CARTA DE APRESENTACAO que encontra no final deste trabalho
no APENDICE A.
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Conforme previsto na metodologia de pesquisa, foram utilizadas trés tipos de
pesquisa de campo: pesquisa documental, questionarios e entrevistas que

aconteceram entre os meses de Novembro e Dezembro de 2012.

Os resultados da pesquisa serao apresentados a partir da descricdo do
contexto prévio a ser considerado para o entendimento das evidéncias, da pesquisa
documental, da analise das entrevistas, da analise do resultado dos questionarios e
por fim do enquadramento das respostas e sua aderéncia a ECBC proposta por
Borinelli (2006).

A analise documental, primeiro item adotado na pesquisa, serviu para
possibilitar o entendimento das funcbes exercidas na pratica do setor de
Controladoria. As entrevistas complementaram as informacgdes colhidas através do
levantamento dos documentos e possibilitaram abordar algumas questdes que nao
foram possiveis através dos questionarios, nem foram atendidas pela analise
documental. Por fim, os questionarios possibilitaram, a partir da percepcédo de um
grupo representativo de gestores envolvidos com as atividades da Controladoria,

triangular diversas questdes evidenciadas pelos documentos e entrevistas.

by

Diante da impossibilidade de acesso a documentagdo interna das
cooperativas, foi solicitada junto aos entrevistados que fornecessem informes de
divulgacédo que pudessem refletir algumas das praticas que o setor da Controladoria

(ou o que exerce suas fungodes).

Com base nessa solicitagcao, foram disponibilizados documentos impressos e
por meio eletrénico. Os documentos foram analisados e classificados de acordo com
0 seu tipo, bem como a evidéncia de interesse desta pesquisa. Apds analise
identificou-se que na amostra das cooperativas, os setores de Divisdo Administrativa
Financeira, eram responsaveis pelas atividades e fungbdes da Controladoria nas
cooperativas, por essas nao possuirem o departamento na estrutura organizacional

da empresa.

Todos os documentos referem-se ao ano de 2011 (ano anterior ao que foi
realizada a pesquisa) e alguns de 2012. Tais documentos contém evidéncias que

eram assim denominados:

a) programas estratégicos (2011): continha informagdes sobre

planejamento, implementagcdo e controle dos programas. Como por
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exemplo: Ferramentas de Gestao (gestao de Alta Performance, Gestao
de Orcamentos , Gestdo de Frotas, Gestao do Portfolios, Gestao de
Pessoas entre outros) Controles Internos, Automagédo dos Processos

Industriais, Estratégias de Compras, Planejamento Integrado.

b) relatérios de divulgacdo (2011): Informagdes gerais sobre as
cooperativas, como area de atuagao, produtividade, ganhos e perdas,
evolugdo do quadro de funcionarios e da cooperativa, abertura de
filiais, expansdao dos mercados, investimentos, premiagcbes entre

outros.

c) demonstrativos financeiros (2011): Demonstragdes Contabeis,
Demonstragcbes das Sobras ou Perdas, Demonstracbes do Fluxo de
Caixa, Demonstragdes do PL, Notas Explicativas, Relatérios do Auditor

Independente.

d) relatério de administragdo (2012): Contém Planos de Agao realizados
em 2012 que faziam parte das atividades internas da organizacgao,
como por exemplo, implantagdo de sistemas ERP,SAP e demais
sistemas integrados, adequagcbes a novas normas contabeis,
treinamentos internos de capacitacédo, planejamento tributario e fiscal,

entre outros.

As evidéncias observadas nos documentos foram separadas por realizadas
pela controladoria e demais departamentos administrativos e, apenas informes de
divulgacao de ag¢des do conselho de administracdo. Os documentos para as
evidéncias da pesquisa, portanto foram: Programas Estratégicos (2011) e Relatério
de Administragéo (2012). Para Peleias (2002), o delineamento e o detalhamento das
atividades da Controladoria podem ser especificos para cada empresa, e depende
das definicbes constantes do modelo de gestdo adotado pela organizagdo e dos

diversos mecanismos por meio dos quais a gestao ocorre.

Com o responsavel pela controladoria, ou executor de suas atividades, tendo
como objetivo do trabalho conhecer as praticas de controladoria nas maiores
sociedades cooperativas agroindustriais do Parana, o questionario foi dividido em
Blocos, com a finalidade de se entender, além das funcdes e atribuicoes

desempenhas pela Controladoria, como ela se materializa nas organizagdes. Os
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topicos abaixo serdo apresentados detalhadamente nas proximas secoes, e estao
diretamente relacionados com o questionario do APENDICE B, exceto o Bloco 02 —
Estrutura da Empresa, o qual foi utilizado para entender melhor o posicionamento da

Controladoria nas cooperativas pesquisadas.

Foi informado aos respondentes da pesquisa, de que nao havia
obrigatoriedade de resposta para nenhum campo do questionario, visando preservar
a confidencialidade nos aspectos em que fossem necessarios as cooperativas
participantes. O Bloco 05 do questionario, questdo 12, (APENDICE B) procurou
investigar a postura assumida pela unidade Organizacional Controladoria (ou a que
exerce suas fungdes) quando do seu relacionamento com as demais areas da

organizagao.

A divergéncia entre as op¢des do questionario esta apenas na postura de
Controladora, pois nas cooperativas que ndo possuem a Controladoria como
unidade Organizacional, as unidades que exercem suas fungdes sdo os setores
administrativos financeiros, e a postura de controladora ndo se encaixa nesse

departamento.

Com relacao a questao 13 do Bloco 05, procurou-se pesquisar, considerando
a posigao no organograma, bem como as atividades desempenhadas, se é correto
afirmar que a unidade organizacional denominada Controladoria (ou a que exerce
suas funcdes) é considerada pelos entrevistados um 6rgao de linha ou um érgéo de
staff. No Quadro a seguir, apresenta-se que em 100% dos casos a controladoria ou
setor responsavel pelo planejamento, execugdo e controle de suas funcgoes,
representam no organograma das empresas oOrgaos de linha, contrapondo o
defendido pela literatura. Para a analise comparativa, foram agrupados no quadro 17
0s principais autores e seus pontos de vista, em comparagao com os resultados da

pesquisa.

QUADRO 17 - PQSIQAO DA CONTROLADORIA NO ORGANOGRAMA DA EMPRESA
EM COMPARAGCAO A LITERATURA

Autores Posicao adotada Justificativa
Crozatti (1999, p. 12) e Moura
e Beuren (2000, p. 65); Linha Nao apresentada

continua
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conclusao

Autores Posicdo adotada Justificativa

E responsavel por diversos
Oliveira, L. M. (1998, p. 28); Linha trabalhos rotineiros.

Possui uma missao especifica e
Padoveze (2004, p. 33); Linha objetivos a serem alcangados.

Desempenha atividades de
Souza (1993, p. 139); Linha controle e planejamento.

Nos casos onde se faz presente,
esta estruturada como 6rgao de
linha contrapondo a visao de staff
defendida pela literatura.

Cooperativas: A, B,C,D e E. Linha

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a posi¢ao no organograma, as atividades desempenhadas,
bem como a participagdo ou ndo no processo decisério da organizagdo, os
entrevistados responderam que a unidade organizacional denominada Controladoria
(ou a que exerce suas fungdes) possui posi¢cao de linha nas cooperativas estudadas,
uma vez que participa ativamente do processo de tomada de decisdo. Em
comparacgao entre os resultados obtidos e a vis&o da literatura sobre a posicao dos
orgaos da controladoria, alguns autores defendem que a controladoria deve estar
disposta no organograma da empresa como um 6rgao de staff, entretanto, a
pesquisa demonstrou em 100% dos casos resultados coerentes com as pesquisas

nacionais sobre o tema.

Varios autores qualificam a Controladoria como 6érgdo de staff como ja visto
nos Quadros 03 e 04, do Capitulo 02, ja que cada gestor tem autoridade para
controlar sua area e se responsabiliza por seus resultados. A Controladoria,
portanto, segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 89) nao poderia controlar as demais
areas, mas “presta assessoria no controle, informando a cupula administrativa sobre

os resultados da area”.

Contrapondo a esse ponto de vista, Catelli (2001) ensina que o controller é
um gestor que ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma decisdes quanto a
aceitagdo de planos, sob o ponto de vista da gestdo econdmica. Dessa maneira,

conforme Pereira, C. A. (2001, p. 48) a controladoria “encontra-se no mesmo nivel
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dos demais gestores, na linha da diretoria ou da cupula administrativa, embora

também desempenhe fungbes de assessoria para as demais areas’.

Outra justificativa para entrevistar o responsavel pela controladoria ou sua
funcdo na empresa, adere com a linha de pesquisa apresentada na Perspectiva 02
da ECBC, e adotada por este trabalho, cada funcao e atividade da Controladoria sao
formadas por um conjunto de atividades. Assim, para que se possam alcangar os
objetivos desta pesquisa, realizando uma analise de acordo com a ECBC
(Perspectiva 2) dividiu-se o Bloco 06 em grupos, de acordo com as fungbes gerais
da Controladoria: Contabilidade Societaria, Contabilidade Fiscal, Riscos e Controles

Internos, Finangas, Sistemas de Informagdes e Atendimento a Usuarios Externos.

A perspectiva 02 foi o principal foco de analise, pois, foram discutidas as
funcdes e atividades da Controladoria para sociedades cooperativas agroindustriais.
Nessa perspectiva da ECBC foram analisadas e discutidas as atividades e fungdes
por meio das quais, a area da Controladoria se materializa nas organizagdes. Com
base nisso, se sistematizou uma relagao de atividades e fungdes que fez parte da
pesquisa de campo nas sociedades cooperativas conforme se pode observar no

Bloco 06 do roteiro de entrevista.

Os entrevistados responderam se as atividades relacionadas eram ou nao
desempenhadas na unidade organizacional em estudo. Caso a resposta fosse
negativa, era indicado o nome da area responsavel da organizagdo por aquela
atividade. Os dados foram segregados entre empresas que possuem a unidade
organizacional Controladoria e as que nao possuem. Para cada uma das funcoes
pesquisadas, apresenta-se uma tabela com as atividades que compdem a funcéo,

bem como a area responsavel por cada atividade.

Finalmente a entrevista com os gestores responsaveis pela execuc¢do das
atividades dentro do organograma das cooperativas, passo 3 do processo de
triangulacdo dos dados, foi aplicado o questionario para os demais executivos das
cooperativas (APENDICE C) construido a partir do Bloco 07 do questionario utilizado
para entrevista aos gerentes da Controladoria (APENDICE B), contendo na parte
inicial a identificacdo do respondente, empresa, horario e local, na segunda parte a
questao sobre o papel desempenhado pela Controladoria em processos especificos.
Com base nas fungdes da Controladoria analisadas neste estudo, foram objetos de

pesquisa as fungdes relativas ao:
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a) elaboracao do planejamento estratégico da empresa;
b) controle do planejamento estratégico da empresa;

c) elaboracédo do orgamento empresarial,

d) controle do orgamento empresarial;

e) andlise do ambiente externo para identificacdo de pontos fortes e

fracos para melhoria;
f) analise de viabilidade de projetos, produtos, servigcos e investimentos;
g) avaliacao de desempenho de produtos e servigos;
h) mensuragao, analise e controle de custos para fins gerenciais;
i) planejamento tributario da empresa;

j) controle de riscos.

O respondente podia optar por uma ou mais dentre as 07 (sete) opgdes
oferecidas como respostas. Tais opg¢des foram apresentadas para facilitar a leitura

das tabelas e graficos que serdo apresentados.

Finalizando essa subsecdo, a seguir, tratam-se cada empresa
especificamente, destacando-se os elementos de controladoria presentes dentro de
sua estrutura e também evidenciados em outros departamentos, essa constatagao
diverge de autores defensores da controladoria como unidade administrativa,
observando que em dois casos pesquisados suas fungdes estdo presentes em
outras areas. Detalha-se também as evidéncias dos informes de divulgacgao,
entrevista com os responsaveis pela controladoria e entrevista com os demais

gestores, estruturados em casa caso separadamente.

4.2.1 SOCIEDADE COOPERATIVA “A”

A falta de locais para armazenar a producdo, e as dificuldades para o
escoamento da safra e a auséncia de assisténcia técnica, levou um grupo de 24
agricultores a fundar essa sociedade cooperativa, em 07 (sete) de novembro de

1963. Em 2011 ampliou em 9,4% sua capacidade de armazenagem. Possui
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estrutura para receber 1.375.400 toneladas de graos e 256.484 toneladas de
insumos, e sua capacidade total de armazenagem € de 1.631.884 toneladas de

produtos.

Esta sociedade cooperativa € de produgdo agropecuaria com atuagao no
Parana, Santa Catarina, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Paraguai. Sua
producao agricola em 2011 foi de 2.530.593 toneladas de produtos. A cooperativa
recebe de seus cooperados, soja, milho, trigo, mandioca, leite, suinos e aves, e atua
na prestacao de servicos, com mais de 250 profissionais que prestam assisténcia

agrondmica e veterinaria aos cooperados.

Com o incremento de 29 aviarios em 2011, a cooperativa comercializou
174.009.625 quilos de carnes em suas 656 unidades, elevando a processamento de
carne de frango para 22,31% no final do referido ano. O crescimento de carne suina
foi de 12,65% em relacdo ao ano anterior, produzindo 19.169.544 quilos do produto.
A unidade vendeu 50% da producdo de frango para o mercado externo em paises

como Franga, Alemanha, Inglaterra, Finlandia, Bélgica e Irlanda produtos.

No ano de 2011 abriu 314 novos postos de trabalho, fechando o ano com
5.631 (cinco mil seiscentos e trinta e um) funcionarios diretos, desse total, 3.359
atuam no complexo avicola e 2.272 nas demais atividades da cooperativa no Brasil
e Paraguai. O numero de associados cresceu 9,17% em 2011, durante o ano houve
um incremento de 180(cento e oitenta) associados, elevando o quadro para 12.858

(doze mil, oitocentos e cinquenta e oito) produtores.

Segundo a mesma cooperativa, ela também financia a produgcdo garantindo
crédito aos cooperados, especialmente aos pequenos produtores. A empresa
também comercializa insumos, pecgas, acessoérios e revende maquinas agricolas.
Produz semente de soja em Santa Catarina, que € comercializada em todo pais,
além disso, mantém uma rede de supermercados com 10 lojas no Parana e Mato

Grosso.

O relatério de divulgagdo apresentado pela cooperativa A, demonstra a
projecao de cenarios, com a perspectiva e visao da gestao organizacional frente ao
presente e com objetivos futuros da cooperativa, relatando inicialmente o cenario
realizado por ela nos ultimos dez anos. Embora demonstre os resultados alcancados

pela cooperativa, ndo relaciona com objetivos e metas projetadas, apenas como
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informativo nas perspectivas financeiras, de aprendizado e crescimento, entretanto
nao ha evidéncias nos informes disponibilizados de aplicagdo dos resultados
alcangados em confrontagdo com metas estabelecidas na estratégia de operacdes
da companhia, mostrando-se ndo aderente a proposta de Kaplan e Norton (1997).

Os informes demonstram também parcialmente adocdo de variaveis
ambientais externas, porém nao relatam os cenarios cuja a gestao pretende atuar ou
como as variaveis ambientais podem ter contribuido ou interferido nos seus
resultados econdmicos. Parcialmente aborda quando houve redugdo dos
indicadores da gestédo, o motivo que a variavel ambiental interferiu no resultado.

Conforme apresentacgéo do relatério de divulgagao, parcialmente aderente ao
defendido por Catelli (2001) ao abordar a necessidade de integragcao dos sistemas
de informacdes gerenciais como subsidio a obtencdo de melhores resultados, com o
uso de relatérios que possam contribuir para avaliagao dos resultados frente as
variaveis ambientais externas. No dmbito estratégico proposto pelo autor, destaca a
necessidade de avaliagcdo das informacdes sobre as variaveis ambientais e como
podem interferir no resultado. A integracao das informagdes se faz presente nos
informes disponibilizados pela empresa, entretanto ndo ha relacdo dos objetivos
estabelecidos pela alta gestdo em confrontagdo com os resultados alcangados,
limitando a observacgao entre as avaliagdes do processo de gestdo apresentado por
Catelli (2001).

Presente também nos relatérios de divulgagdo da empresa, as agdes voltadas
para a sustentabilidade e responsabilidade social, demonstrando os eventos
promovidos no ambiente de atuagao da cooperativa que totalizaram 1.128 no ano
corrente da apresentacdo. No aspecto de responsabilidade social, nota-se a
avaliacao de perspectivas futuras de posicionamento da gestao frente aos desafios e
metas objetivadas por eles, entretanto como nas demais avaliagcbes nado ha
evidéncias de confrontagao entre os objetivos propostos e os resultados alcangados.

Como acgdes relatadas pelo relatério apresentado, destaca-se acgbes de
qualificacdo do pessoal, de promogao social do cooperado e sustentabilidade,
demonstrando a preocupagao da alta gestdo de informar os usuarios internos e
externos o seu posicionamento frente as demandas ambientais exigidas pela
sociedade.

A adocgao de praticas de responsabilidade social como obrigatoriedade das

empresas, defendido por Bowen (1953) pode ser observado nos informes da
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cooperativa, destacando a capacidade da organizagcdo de desenvolver politicas que
interferem no ambiente social onde sao atuantes. As sociedades cooperativas,
embora ndo tenham obrigatoriedade legal, assumem uma dimensédo de
comportamento ético responsavel pela natureza de negécio e pela fungéo social de
promover o bem estar social dos associados. Coerente com seu objetivo social,
essas premissas foram verificadas nos informes por ela disponibilizados, consoantes
com as acgdes de responsabilidade social defendidas por Wartick e Cochran (1985).

Quanto aos resultados econdmicos, os informes disponibilizados pela
cooperativa apresentam os obrigatorios pela legislagdo societaria e da cooperativa,
demonstrando que a gestdo realiza a gestdo econdmica dentro dos padroes
estabelecidos pela contabilidade societaria, fiscal e na legalidade exigida pelos
organismos de regulacdo da sociedade cooperativa. Como relatado durante a
entrevista, a cooperativa ndo possui a controladoria institucionalizada, mas suas
funcdes estdo presentes nos demonstrativos e informes apresentados pela
cooperativa, destacando a posigdo de sumarizar os eventos econdmicos e
interpretacao dos resultados decorrentes a gestdo empresarial (MOST, 1987).

Presentes também o controle e divulgacdo dos resultados econdmicos da
cooperativa, conforme defende Mosimann e Fisch (1999) como fungdo da
controladoria, confirmada parcialmente como fungdo executada, porém gerenciadas
por outras areas como o departamento administrativo e contabil.

Finalmente no relatério de divulgagéo € apresentada a previsdo orgamentaria
para 0 ano seguinte, de forma resumida e como proposta de alcance de resultados
econdmicos. O relatério de gestdo ndo contempla a previsdo detalhada das
operacoes, custos, metas de crescimento e resultado divisional, mostrando-se nao
aderente a proposta de Catelli (2001), Horngren, Foster e Datar (2000) e Nicolae e
Anca (2010) ao defenderem a adogao da pratica de orgamento divisional e a gestao
de custos como instrumento de melhorias de resultados econdémicos.

Para Libby e Lindsay (2010), coerente com a proposta da cooperativa A, o
orcamento atende as necessidades de controle da organizagdo, embora muitos
autores advoguem falhas na metodologia por considerar que sua aplicagao esta
ultrapassada, nessa cooperativa a ferramenta é usada e alternativamente as suas
deficiéncias, a empresa o adota como auxilio no controle das operagdes, adaptando-
0 e assim suprindo possiveis deficiéncias como ferramenta de controle e motivagao
para resultados (HANSEN, S. C., 2003; LIBBY; LINDSAY, 2010).
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Houve uma limitacdo documental para avaliar a atuagdao da contabilidade e
controladoria nas fases de planejamento estratégico e operacional, dado que o
relatorio de divulgagédo ndo apresenta elementos de pratica dentro da cooperativa da
execucao conforme preconizam Catelli (2001) e Mosimann e Fisch (1999) e também
nao atribui a contabilidade e controladoria a geracdo das informag¢des da gestado
econOmica das operagdes.

Porém tais praticas podem ser comprovadas nos informes, onde a alta gestao
relata os resultados obtidos, a politica de crescimento da cooperativa, os
investimentos previstos e brevemente o plano orgcamentario para o ano seguinte
enfocando somente o resultado global da cooperativa. Também foi possivel
identificar a ampliacdo pela divulgacdo de relatérios e prestacdo de contas nao
obrigatorios, destacando as acdes de sustentabilidade.

Em continuidade ao estudo do caso para a cooperativa A, foi perguntado ao
responsavel pelas funcdes de controladoria a interacdo inerente as funcgoes,
atividades e atribuigdes (BORINELLI, 2006) com o objetivo de avaliar a aderéncia da
estrutura conceitual basica da controladoria. A resposta do entrevistado esta
apresentado no quadro 18.

Na cooperativa A, segundo resposta manifestada pelo entrevistado
responsavel pelas fungcdes de controladoria, na maioria das atividades percebe-se
uma distribuicdo dessa responsabilidade entre os departamentos contabil, financeiro
e de tecnologia da informagdo. Analisando também a resposta do entrevistado, é
possivel indicar fortes evidéncias do enquadramento da cooperativa A no cluster 3,
empresa sem unidade organizacional denominada controladoria, com areas
segregadas responsaveis pelas fungdes contabeis e relativas ao processo de gestao
(BORINELLI, 2006). Os quadros 18 e 19 a seguir apresentam a opinido manifestada

pelo entrevistado relativos as fungdes de controladoria.
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QUADRO 18 — FUNCOES, ATRIBUICOES E ATIVIDADES DA CONTROLADORIA NA
COOPERATIVA A (BLOCO 6)

Funcoes

Atividades desempenhadas

Area responsavel

Contabilidade societaria

- controle do plano de contas; definicao
das politicas contabeis; consolidacao
das demonstracdes contabeis;
preparacao das demonstracoes
contabeis e divulgacao das
demonstragdes.

- contabilidade.

Contabilidade fiscal

- apuracgao, conferéncia e recolhimento
de impostos; planejamento tributario;
gestdo e controle de impostos.

- contabilidade

Riscos e controles

- auditoria interna; implantacao e
gestdo dos controles internos; gestao
de riscos de mercado; gestdo dos

- contabilidade para
as atividades de
auditoria e controles
internos;

internos riscos de liquidez e gestao dos riscos . .
operacionais. - flnelncelro_para a
gestdo de riscos de
mercado.
- financeiro para
- gestao financeira e de tesouraria; gestado da tesouraria;
Finangas controle do fluxo de caixa; analise dos

indices de balanco.

- contabilidade para
analise.

Sistemas de informacoes

- gestao dos sistemas de informagdes
em geral; gestdo das informacgoes
gerenciais; produgao e geracgao de
informacao.

- tecnologia da
informacéo (TI);

- custos para
informacoes de
relatorios.

Atendimento a usuarios
externos

- associados da cooperativa; governo;
auditoria externa; érgaos reguladores.

- contabilidade

Outras

- outras atividades a ela delegadas.

- contabilidade para
treinamentos ligados
a area.

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir

replicou-se 0 questionamento em processos

especificos

desempenhados pela controladoria a fim de verificar qual a intensidade com que a

controladoria participa das atividades defendidas como predominantemente de

responsabilidade da controladoria.
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QUADRO 19 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS

ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos

Papel segundo
entrevistado

Elaboracdo do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio, executa e é
co-responsavel.

Controle do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio, executa e é
co-responsavel.

Elaboragédo do orgcamento empresarial

- fornece apoio, executa e é
responsavel.

Controle do orgamento empresarial

- fornece apoio, é
responsavel e executa o
processo.

Analise do ambiente externo para identificacdo de pontos
fortes e pontos de melhoria

- fornece apoio, informa
relativas a sua area e &
responsavel pelo processo.

Analise da viabilidade de projetos, produtos, servicos e
investimentos

- fornece apoio, é co-
responsavel e executa o
processo.

Avaliagdo de desempenho de produtos e servigos

- € responsavel pelo
processo, executa e fornece
apoio.

Mensuracao, andlise e controle de custos para fins
gerenciais

- fornece apoio, executa e é
co-responsavel.

Planejamento tributario da empresa

- fornece apoio, executa e é
co-responsavel.

Controle de riscos

- executa, coordena o
trabalho e é responsavel.

Outros

- é responsavel, executa e
coordena os trabalhos.

Fonte: Dados da pesquisa

Como pode ser observado na opinido manifestada pelo entrevistado, o papel
da controladoria em processos especificos fica totalmente ligado a area em que as
operagdes sao realizadas dentro desse caso, destacando a contabilidade e
departamento administrativo onde as fungdes de controladoria para a cooperativa A,
sao desempenhadas. Tratando de papéis de predominancia da controladoria, como

planejamento estratégico, elaboragdo de orgamentos, planejamento tributario e
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controle de custos (CATELLI, 2001), segundo entrevistado sdo de responsabilidade
do departamento contabil.

Em continuidade a pesquisa, a fim de avaliar se a percepg¢ao do responsavel
pelas atividades de controladoria realmente se concretizava dentro da empresa pela
opinidao dos outros gestores, repetiu-se o questionario do bloco 7 nos demais
responsaveis pela gestao divisional. Na pesquisa com os gestores da cooperativa A,
foram enviados 10 questionarios e recebidos até a data de 20 de Janeiro de 2013, o
total de 07 questionarios. As recusas foram dos departamentos de: Geréncia de
Operagdes e Logistica, Geréncia Avicola e Divisdo Comercial de Carnes. As

respostas coletas estdo no Grafico 3:

GRAFICO 2 - PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS COOPERATIVA A

Cooperativa A
0% 0%
HA
B
mC
mD
BE
BmF
mG

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando o Grafico 3, dos 07 (sete) questionarios estruturados recebidos da
cooperativa A, que totalizam 100% da amostra pode-se inferir que nas fungdes
acima descritas, os gestores definem que a fungdo maior da Controladoria esta em
fornecer apoio/suporte informacional (alternativa “C” com 46% de respostas) e
alternativa “F” em segundo lugar com 21% das respostas, que representa a fungéo
da Controladoria como responsavel pelo processo. As alternativas “A” e “B” néo
foram citadas por nenhum dos respondentes. Por ndo possuir a Controladoria como
orgao responsavel pelas fungbes descritas no questionario, a participacdo da
contabilidade e do setor administrativo fica como responsavel por essas fungdes. O

resumo da frequéncia — niumero de vezes que a resposta € repetida, nas opinides
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dos entrevistados sobre as atividades especificas da controladoria, esta apresentado

na tabela 1 a seguir.

TABELA 1 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO GESTORES “A”(BLOCO 7)

Atividades em processos especificos Frequéncia segundo entrevistados

Apoio Executa Coord. Responsavel
(c)* (D)** (E)*** (F’G)****

Elaborac&o do planejamento estratégico 7 ) ) )

da empresa

Controle do planejamento estratégico da 7 ) ) )

empresa

Elaboragédo do orgamento empresarial - 1 7 5

Controle do orgcamento empresarial 1 4 - 5

Analise do ambiente externo para

identificacao de pontos fortes e pontos 7 - - 5

de melhoria

Analise da viabilidade de projetos, 6 ) ) 4

produtos, servicos e investimentos

Avaliacao de desempenho de produtos 7 ) i i

e servicos

Mensuracgao, analise e controle de 3 6 5 i

custos para fins gerenciais

Planejamento tributario da empresa 7 3 - 7

Controle de riscos 4 - - 6

Fonte: Dados da pesquisa.

*(c) fornece apoio informacional (segundo questionario aplicado)

**(d) executa o processo (segundo questionario aplicado)

***(e) coordena o processo (segundo questionario aplicado)

****(f) e (g) possui responsabilidade direta e indireta sobre a fun¢do (segundo questionario
aplicado)

No papel desempenhado pela controladoria em atividades especificas,
segundo a percepgao dos gestores envolvidos no processo decisorio da cooperativa
A, nota-se um forte entendimento entre eles da responsabilidade de fornecer apoio e
suporte informacional, onde as fungdes ligadas ao departamento contabil ou

atividades especificas inerentes ao exercicio da profissdo contabil de entendimento
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pelos gestores de sua responsabilidade, destacando elaboragdo e coordenacéo de
orgamentos, planejamento tributario e controle de riscos. A percepc¢ao dos gestores
na cooperativa A difere da opinido do entrevistado (responsavel) pelas atividades de
controladoria e contabilidade, uma vez que sua participacdo como co-responsavel
em atividades estratégicas e analise dos ambientes externo e interno ndo é
reconhecida pelos envolvidos no processo de gestdo, entretanto a cooperativa
realiza analise e os expde no relatério de administragdo, evidenciado na pesquisa
documental, portanto para esse caso confirma o cluster 3 de Borinelli (2006),
empresa sem unidade organizacional denominada controladoria, com areas
segregadas responsaveis pelas fungbes contabeis e relativas ao processo de

gestao.

4.2.2 SOCIEDADE COOPERATIVA “B”

A sociedade cooperativa “B” foi fundada em 15 de Dezembro de 1970, na
regido Oeste do Parana. Possui atualmente 24 filiais em 17 municipios da regiao
Oeste e Sudoeste do Estado e 11 industrias instaladas em Parque Industrial préprio.
Sua producdo agricola em 2011 foi de 654.900 toneladas de produtos, e seu
faturamento foi de R$ 1.246.300 anual, registrando baixa de lucro de 34,84% em
relagcdo ao ano anterior devido a baixa produtividade agricola da regido ocasionada

por estiagem e baixas temperatura.

As filiais recebem toda a matéria prima, produzida pelos cooperados, que
somam 3.314 (trés mil, trezentos e quatorze) familias e prestam servicos de
assisténcia técnica, agronémica e veterinaria. O quadro funcional conta com a soma

de 4.502 (quatro mim, quinhentos e dois) profissionais.

A cooperativa possui um Parque Industrial com 11(onze) Industrias instaladas
que processam os produtos Agricolas e Pecuarios in natura que recebem dos

associados e uma Industria em construgao:
a) um Frigorifico de Suinos — Abate 1.000 suinos/dia;
b) um Frigorifico de Bovinos — Abate 200 bovinos/dia;
c) dois Frigorificos de Aves — Abatem 200 mil frangos/dia;

d) uma Industria de Laticinios — Processa 60 mil litros de leite ao dia;
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uma Industria de Racéo Bovina — Processa 15 mil ton. de racéo ao

ano;

duas Industrias de Ragao de Aves e Suinos - Processam 300 mil ton.

de racao ao ano;

uma Industria de Esmagamento de Soja — Processa 260 mil ton. de
soja ao ano;
uma Industria de Fertilizantes — Processa 200 mil ton. ao ano;

uma Industria de Embutidos de Carne — Processa 7.000 ton. ao ano;

um Moinho de Trigo - capacidade para processar 400 ton. ao dia. (em

construcao).

A cooperativa tem uma estrutura de apoio e controle para o processamento e

logistica dos produtos industriais e in natura:

a)

b)
c)

d)

uma Universidade Corporativa — capacidade de atendimento 20 mil

pessoas ao ano;

unidade de Beneficiamento de Sementes - produz 250 mil sacas/ano;
um Matrizeiro - produz 46 milhdes de ovos ao ano;

um Incubatdrio — produz 59 milhdes de pintainhos ao ano;

uma Unidade de Produgao de Leitdo - produz 70 mil Leitdes ao ano;

uma Unidade de Producéao de Leitdo — para 300 mil Leitdes ao ano (em

construcéo);

uma unidade de distribuicdo de calcario — capacidade de 60 mil ton. ao

ano;
um Laboratdrio de Controle de Qualidade;

uma Frota de Caminhdes — 240 caminhdes proprios.

Os produtos industrializados por ela sdo comercializados em todo territério

nacional, com 50% destinados & exportacdo para Europa, Oriente Médio e Asia. Os

produtos enviados ao mercado externo sdo: a carne de frango, carne de suinos, soja

em graos, farelo e 6leo de soja e milho. No total a empresa exportou 42.000.000

milhdes de toneladas no ano de 2011.
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Consoante com os informes de divulgacdo da cooperativa A, esta também
apresenta nos relatérios de gestdo os resultados atingidos pela ampla gama de
negocios na sua area de atuagdo. Como unidade coorporativa, a cooperativa B,
localizada em regido considerada pélo regional, apresenta em seu informe de gestao
os resultados obtidos nos segmentos de graos, industria de fertilizantes e de
sementes, bem como a atividade avicola presente na maioria das empresas
atuantes na regiao.

Um ponto diferente da abordagem documental obtida na primeira cooperativa,
esta relacionada a divulgagdo da perspectiva de aprendizado e crescimento, onde
ela informa os investimentos e participacao efetiva de colaboradores e associados
em acoes de treinamento. Essa proposta adere ao defendido por Kaplan e Norton
(1997) como necessarias no planejamento estratégico da entidade, porém limitado
na pesquisa documental da cooperativa B, a divulgacéo das a¢des sem referéncia
no relatério de ligagdo com os objetivos estratégicos corporativos (DE GEUSER;
MOORAJ; OYON, 2009; KAPLAN; NORTON, 1997; NORREKLIT, 2003; SHEEHAN;
VAIDYANATHAN; KALAGNANAM, 2009).

Com uma ampla gama de negdcios, a cooperativa B apresenta os diversos
resultados obtidos nos ultimos cinco anos dentro de suas areas de atuagdo, com
muita similaridade informacional a cooperativa A. Parte disso pode ser explicado
pela proximidade e ligacao de alguns gestores no tocante a gestdo da diretoria
administrativa. Outra questdo observada na analise sistematica dos informes da
cooperativa B, retrata parcialmente o defendido pela Teoria dos Custos das
Transacgodes, difundida mundialmente por Porter (1980), cujo pressuposto destaca
que as organizagdes pertencentes ao mesmo ramo de negocios, tentem a se
comportar de forma muito parecida no objetivo de atingir uma performance
satisfatoria.

Pela forte ligagdo do movimento cooperativista, seus informes indicam muita
proximidade na forma de execucgao e prestacao de contas por parte da alta direcao.
Outra similaridade encontrada ao analisar os relatérios de divulgacdo, estao
presentes na prestacdo de contas e relatdrios financeiros agrupados nesses
informes, com forte presenca dos mecanismos de accountability como defendido por
Peters (2004). Também é apresentada a previsdo orgamentaria para o ano seguinte,
de forma resumida e como proposta de alcance de resultados econdmicos, seguindo

0s mesmos parametros da cooperativa A e ndo aderente a proposta de Horngren,
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Foster e Datar (2000) e Catelli (2001) como mecanismo de gestdo para alcance de
resultados econbmicos satisfatérios. Pela andlise documental, ndo é possivel
confirmar que a empresa adota as praticas de gestdo econémica divisional, com
elaboragao detalhada dos custos or¢cados versus realizados, limitando a pesquisa
nesse aspecto.

Na cooperativa B, tratando a entrevista com o responsavel pelas fungdes de
controladoria, o respondente foi gerente contabil, que manifestou durante a
entrevista que as funcdes descritas no questionario bloco 6, fungdes, atribuicbes e
atividades de controladoria ndo estdao presentes em plenitude como apresentado na
revisdo da literatura.

As atividades de controladoria desempenhada pelo departamento de
contabilidade, entretanto, como a funcdo de auditoria, possui um departamento
especifico e as atividades de financas estdo sob responsabilidade da diretoria e
departamento financeiro, como pode ser observado no resumo apresentado no
quadro 20. Pelas respostas do questionario, € possivel inferir que o papel do
departamento de contabilidade ndo tem ligacdo com areas estratégicas da
cooperativa, e podera ser melhor detalhado na participacdo do departamento em
atividades especificas conforme questionario bloco 7, no qual o entrevistado
apresenta o departamento com apenas executor das atividades defendidas como de
responsabilidade da controladoria. A seguir apresenta-se o resumo das fungdes

bloco 6 segundo entrevistado.

QUADRO 20 - FUNGOES, ATRIBUIGOES E ATIVIDADES DA CONTROLADORIA
NA COOPERATIVA B (BLOCO 6)

Funcgoes Atividades desempenhadas Area responsavel

- controle do plano de contas; definicao
das politicas contabeis; consolidacao
das demonstracgdes contabeis;
preparacédo das demonstragdes
contabeis e divulgacao das
demonstragdes.

Contabilidade societaria - contabilidade

- apuracao, conferéncia e recolhimento
Contabilidade fiscal de impostos; planejamento tributario; - contabilidade
gestao e controle de impostos.

continua
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conclusao

Funcoes

Atividades desempenhadas

Area responsavel

Riscos e controles
internos

- auditoria interna; implantacéo e
gestdo dos controles internos; gestéo
de riscos de mercado; gestdo dos
riscos de liquidez e gestao dos riscos
operacionais.

- setor especifico de
auditoria ligado
diretamente a
diretoria

- gestao de liquidez e
mercado a diretoria e
financeiro.

Financas

- gestao financeira e de tesouraria;
controle do fluxo de caixa; analise dos
indices de balanco.

- ligado ao
departamento
financeiro

Sistemas de informacgdes

- gestao dos sistemas de informacodes
em geral; gestdo das informacoes
gerenciais; produgao e geracgao de
informacao.

- contabilidade e
departamento de
tecnologia da
informacao.

Atendimento a usuarios
externos

- associados da cooperativa; governo;
auditoria externa; érgaos reguladores.

- contabilidade

QOutras

- outras atividades a ela delegadas.

- NA0 poOssui.

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir

replicou-se o questionamento em processos especificos

desempenhados pela controladoria a fim de verificar qual a intensidade com que o

departamento responsavel pelas funcbes de controladoria participa em processos

especificos como defendido por Borinelli (2006) e posteriormente pesquisado por

Lunkes et al. (2009). Comparando o caso desta cooperativa com o anterior —

cooperativa A, ha um consenso entre ambas nos relatérios de administracido da

gestdo voltada para agdes estratégicas de mercado, entretanto, nesta percebe-se

pouco ou nenhuma participagcdo do departamento de controladoria nas funcdes

especificas defendidas como cruciais frente as necessidades gerenciais do mercado

concorrencial, conforme quadro a seguir.




QUADRO 21 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS

ESPECIFICOS NA COOPERATIVA B (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos

Papel segundo
entrevistado

Elaboracdo do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional

Controle do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional

Elaboragédo do orgcamento empresarial

- fornece apoio e suporte
informacional

Controle do orgamento empresarial

- fornece apoio e suporte
informacional

Analise do ambiente externo para identificagcao de pontos
fortes e pontos de melhoria

- fornece apoio e suporte
informacional

Analise da viabilidade de projetos, produtos, servigos e
investimentos

- fornece apoio e suporte
informacional

Avaliagcdo de desempenho de produtos e servigos

- fornece apoio e suporte
informacional

Mensuracgao, analise e controle de custos para fins
gerenciais

- fornece apoio e suporte
informacional

Planejamento tributario da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional

Controle de riscos

- fornece apoio e suporte
informacional

Outros

Nao possui

Fonte: Dados da pesquisa

Em continuidade, confrontando com a opinido dos demais gestores, foram
enviados 16 questionarios e recebidos até a data de estipulada, o total de 12
questionarios com 75% de efetividade da pesquisa. As recusas foram dos
departamentos de: Servigos Corporativos, Planejamento Orgamentario, Contas a

Pagar e Receber e Recursos Humanos. As respostas coletas estdo no Grafico 4.
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GRAFICO 3 - PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS COOPERATIVA B

CooperativaB

0% - 0%

A
HB
mC
mD
BE
mF

mG

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta cooperativa o setor da Controladoria também nao faz parte do
organograma empresarial, o 6rgao que exerce suas funcoes € o Setor Administrativo
Financeiro juntamente com a contabilidade. O Grafico 04, reflete a opinido dos
gestores que a fungdo maior da Controladoria esta em fornecer apoio/suporte
informacional (alternativa “C” com 47% de respostas) e alternativa “D” em segundo
lugar com 21% das respostas, que representa que a fungdo da Controladoria esta
em executar os processos citados.

Esse resultado aponta, confrontando com a proposta de Borinelli (2006), que
as funcdes desempenhadas pela controladoria, nesse caso estao distribuidas nas
demais areas de gestdo e ndo ha mencdo dentre os entrevistados de fungdes
especificas a sua gestdo necessarias além do papel de informacédo nas fungdes
especificas elencadas pelo autor.

Outro ponto importante na cooperativa B confirma-se pelo cruzamento das
opinides do entrevistado e demais gestores de diviséo, que o papel desempenhado
pelo departamento contabil de apoio e suporte informacional é reconhecido pela alta
frequéncia de respostas no item C, portanto as coeréncias de opinides sobre as
atividades desempenhadas pelo departamento estdo condizentes a resposta do
responsavel pela contabilidade. A frequéncia na opinido dos demais gestores sobre
sua a participacao da controladoria em processos especificos esta apresentada na
tabela 2.
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TABELA 2 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO GESTORES “B” (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos Frequéncia segundo entrevistados

Apoio Executa Coord. Responsavel
(C)* (D)** (E)*** (F’G)****

Elaboracao do planejamento estratégico 12 - - -

Controle do planejamento estratégico 11 5 - -

Elaboragdo do orgcamento empresarial 10 11 7 4

Controle do orgamento empresarial 11 11 8 5

Analise do ambiente externo para 1 4 7 )

identificacao de pontos fortes e fracos

Andlise da viabilidade de projetos, 12 ) i 5

produtos, servicos e investimentos

Avaliacdo de desempenho de produtos 11 ) ) 4

€ servicos

Mensuracgao, analise e controle de 9 5 3 i

custos para fins gerenciais

Planejamento tributario da empresa 6 11 10 6

Controle de riscos 12 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.

*(c) fornece apoio informacional (segundo questionario aplicado)

**(d) executa o processo (segundo questionario aplicado)

***(e) coordena o processo (segundo questionario aplicado)

****(f) e (g) possui responsabilidade direta e indireta sobre a fun¢do (segundo questionario
aplicado)

O enquadramento nos clusters de Borinelli (2006) na sociedade cooperativa
“B” nao pode ser confirmado, uma vez que ela ndo possui controladoria e também a
responsabilidade pela gestdo das atividades ligadas a contabilidade e controladoria
estdo no departamento administrativo e diretoria, exercendo ela apenas a funcéo de
execucao e suporte informacional. O controle orcamentario esta presente analisando
os documentos apresentados, a resposta do entrevistado e as demais opinides
sobre fungbes especificas segundo opinido dos demais gestores, confirmando
parcialmente o defendido por autores que pesquisam a aplicagdo do orgcamento
como ferramenta de controle e apoio a alta gestdo (COVALESKI et al., 2007; LIBBY;
LINDSAY, 2010).
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4.2.3 SOCIEDADE COOPERATIVA “C”

A sociedade cooperativa “C” foi fundada em 23 de Outubro de 1963, no Oeste
do Parana. Seu fundador foi um padre e mais 32 agricultores imigrantes dos estados
de Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Surgiu com o objetivo de oferecer aos
produtores da regido possibilidades de crescimento e melhoria da agricultura. Nessa
época, construiu uma usina nos seus primeiros anos de funcionamento para levar
energia elétrica as residéncias da regido. Apos seis anos de atuagao na producéao e
distribuicdo de energia elétrica (1963 a 1969), a Cooperativa foi desmembrada deste
setor para atender especificamente a agricultura, que na época se destacava na
producao de feijao, arroz, milho e café. Diante do forte crescimento do setor agricola
foi construido o primeiro armazém, para o recebimento da producao de graos dos

associados.

No inicio da década de 80, sentindo a necessidade de oportunizar aos seus
associados uma alternativa a mais de renda, implantou o sistema integrado para a
producdo de aves. No comego eram abatidas por més, menos do que hoje a
cooperativa abate em apenas um dia, ou seja, 310 mil aves. A previsao para 2012
foi chegar ao abate de 330 mil aves. Sao 826 produtores integrados, 1.055 aviarios.
A cooperativa esta viabilizando a constru¢gdo de mais 450 mil metros quadrados em

aviarios e projeta o abate de 490 mil cabecgas ao dia até 2017.

Hoje a avicultura é a atividade que mais se destaca. Além de contribuir com
60% do faturamento da cooperativa, o sistema oportuniza emprego e renda para
familias de varios municipios da regido, bem como para familias de associados que

atuam na integrac&o. A cooperativa abate hoje mais de 320 mil aves.

Atualmente sédo entregues a empresa de agroindustrializagdo da regido 14 mil
cabecas de suinos ao més, produzidas por mais de 100 associados. Com a
ampliagdo das UPL (Unidade de Produtora de Leitdes) de 2.700 matrizes para
4.200, e a UPL de regido proxima a sede que conta com 4.200 matrizes, a
Cooperativa ampliou em 2012 a capacidade de producédo de leitdes para 16.800
cabecas ao més. O aumento do numero de matrizes e de leitbes possibilita a

ampliagao da integragdo com abertura de 35 novas pocilgas em 2012.
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Na bovinocultura leiteira sdo 800 mil litros de leite ao més, produzidos por 95
produtores. Para fortalecer ainda mais o cooperado e aumentar a capacidade de
producdo de leite, a cooperativa implantou recentemente a UPBN (Unidade
Produtora de Bezerras e Novilhas). Sdo mais de 40 bezerras alojadas pelo periodo

de dois anos e devolvidas aos produtores em fase de reproducao.

A cooperativa colocou em atividade em 2008, um dos maiores complexos
integrados de peixes do pais. O frigorifico abateu em 2012 o total de 24 toneladas

ao dia. Para 2015 a projecao € de 40 toneladas/dia.

Como resultado de todo esse processo de integragcdo e organizagédo focada
no crescimento sustentavel, a cooperativa conta atualmente com 10 unidades para
recebimento e armazenagem de graos na regido Oeste do Parana, onde foram
recebidas mais de 800 mil toneladas de graos em 2012, principalmente das culturas
de soja, milho e trigo, além de contar com cinco filiais de venda para a
comercializagdo de seus produtos a base de frango e peixe em todo o territério

nacional.

A cooperativa conta hoje com pouco mais de 4,7 mil associados e mais de 6,9
mil colaboradores diretos, refletindo num faturamento de R$ 1,388 bilhdo em 2011 e
cumprindo com sua responsabilidade social, distribuiu aos associados R$ 15 milhdes

neste mesmo ano.

Nos relatorios de divulgagdo apresentados pela cooperativa C, nota-se o uso
de ferramentas de planejamento estratégico apoiadas pela literatura nacional e
internacional ligada ao campo da administracdo estratégica. O relatorio é
denominado de “programa estratégico de redugdo dos gastos (PERG)”, com
detalhamento de quatro areas abrangentes ao programa, destacando o
planejamento estratégico e as ferramentas de gestdo, a gestdo de orgamentos, a
perspectiva dos processos industriais (consoante com a perspectiva de processos
internos como preconiza o Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, 1997) e
finalmente a area de projetos, conforme apresentado, os projetos de melhorias das
atividades gerenciadas pela empresa.

No planejamento estratégico da cooperativa, pelos relatérios de divulgagao,
apresenta-se a integracao entre o planejamento estratégico e o plano operacional,
cujo enunciado denota ser o conjunto de agbdes desenvolvidas para atender as

estratégias e as outras diretrizes. No planejamento estratégico da cooperativa C,
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esta contemplado a analise de cenarios com o exercicio de estimular qual o fluxo
mais provavel dentro do qual a cooperativa ira atuar considerando as expectativas
internas e externas da empresa.

Outro ponto abordado no plano considera a comunicagao da alta diregao aos
demais departamentos, referente a caminhos que devem ser tomados, a misséo,
visdo e valores do negdcio onde atua e a definigdo das estratégias descrevendo
como concretizar as metas e os objetivos definidos pela cooperativa C, aderente a
proposicao tedrica de sua aplicagcdo (DE GEUSER; MOORAJ; OYON 2009;
KAPLAN; NORTON, 1997; NORREKLIT, 2003; SHEEHAN; VAIDYANATHAN;
KALAGNANAM, 2009).

E possivel também verificar através da analise documental a integracdo do
planejamento estratégico com o plano operacional, onde estdo previstos e
analisados o orcamento de receitas e despesas, o plano de reducdo de custos e
despesas, as previsdes de investimentos e projetos futuros da companhia dentro da
operacionalizagao do plano estratégico de expansao.

O ciclo demonstrado no relatério de divulgagao se encerra com a analise dos
resultados e o cumprimento das estratégias, que denota preocupagcdo com a
motivagcado da equipe na execucgao do plano operacional. No informe esta disposto
ainda a analise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas em todas as
areas e atividades da cooperativa, denominadas de matriz swot. Na analise swot, a
cooperativa adota principalmente na avaliagcdo dos cenarios estratégicos que
pretende atuar.

O uso da matriz swot como ferramenta de planejamento estratégico esta
consoante com a escola estratégica do design ao considerar no plano as ameacgas e
oportunidades internas e externas discutindo a competéncia e a necessidade de
reunir o estado interno da organizagdo com as expectativas externas de clientes,
fornecedores e governo (ANDREWS, 1987). O modelo basico da escola do design
discute a criagdo do pensamento estratégico através da analise das ameagas e
oportunidades do ambiente externo em confrontacdo com as capacidades internas
da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Esse modelo
posteriormente foi defendido por Porter (1980) com o uso da teoria dos custos das
transagdes (SCP) na definicdo das ameacgas e oportunidades externas e a adogao

do modelo das cinco forgas para planejamento estratégico.
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Em conformidade também pelos relatérios de divulgagao da cooperativa C, a
proposta de alinhamento estratégico através da unido das quatro perspectivas da
organizacgao através do uso de indicadores para mensurar as metas estratégicas, de
aprendizado e crescimento, perspectiva financeira e de clientes, conforme preconiza
Kaplan e Norton (1997). Fortemente presente na gestdo por alta performance
apresentada pela empresa, onde as metas sao negociadas com os executivos, 0s
incentivos sao pré-fixados e o planejamento anual & continuo e reavaliado
permitindo maior flexibilidade da organizagao frente aos desafios.

De Geuser, Mooraj e Oyon (2009) argumentam que o uso do BSC ajuda a
empresa a traduzir sua estratégia em acgédo, e na sua pesquisa demonstra que
empresas que o adotam atingem melhores resultados, e os varios departamentos
trabalham em sintonia com a alta gestdo, uma vez que as diretrizes estratégias
estdo disseminadas por toda a organizacéo. Isso pode ser comprovado pela analise
documental da cooperativa C, onde o planejamento estratégico esta disposto nas
areas divisionais e a empresa consegue obter resultados satisfatérios de acordo com
0s anseios da alta gestdo (DE GEUSER; MOORAJ; OYON, 2009).

O planejamento e controle fortemente ligados esta consoante ao defendido
por Parisi (2011), destacando também forte influéncia do uso do plano operacional
como instrumento de motivagdo melhorias de resultado, defendido por Hansen, D. R.
e Mowen (1996), em sua obra de custos como ferramenta de planejamento e
controle. O controle de custos e analise da rentabilidade frente ao plano estratégico
também esta em acordo com a proposta de Horngren, Foster e Datar (2000), como
meta de melhorias de resultados e o uso do plano operacional como medida de
resultado e ferramenta de controle adere a proposta tedrica apresentada por
diversas pesquisas empiricas cujo resultado aponta que as empresas adaptam as
limitagdes das ferramentas a solug¢des préprias de modo a suprir suas necessidades
pela aplicagdao de modelos reconhecidos como adequados a gestao de resultados
(HANSEN, S. C., 2003; LIBBY; LINDSAY, 2010).

Tratando das ferramentas de gestéo, o sistema apresentado pela cooperativa
€ representado por elementos que se relacionam de forma integrada, no ambiente
no qual destaca a necessidade de conhecimento, habilidade, atitude e compromisso
das pessoas para geragdo de resultados. Essa avaliagdo no sistema de gestédo
considera os problemas de gestdo e as oportunidades de melhorias, destacando o

que deve ser feito para melhorias do sistema.
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O controle do processo de gestdo, o uso dos sistemas de informacdes
considerando as variaveis ambientais externas e as internas, com adoc¢ao de
sistemas de simulagdes, padrdes e avaliagdo do resultado esperado versus o
orgado, como fungcdo da controladoria e suporte a alta gestdo na definicdo das
diretrizes estratégias esta em conformidade com a proposta de Catelli (2001) como
as principais contribuicbes da controladoria ao processo de gestdo. Borinelli (2006)
também destaca a funcao de planejamento e controle como integracdo ao processo
de planejamento estratégico como atribuigdo da controladoria, presente nos informes
da cooperativa C. A fungdo de planejamento estratégico, plano operacional,
execucdo e controle esta fortemente presente nos informes apresentados
(BORINELLI, 2006; CATELLI, 2001) e (HANSEN, S. C., 2003; LIBBY; LINDSAY,
2010).

Presente também na gestdo da empresa, a gestdo de custos como uma das
tarefas-chave, defendido por autores que denotam a necessidade da gestdo
moderna estar atenta principalmente por causa da conexdao causal de custos,
rentabilidade e vantagem competitiva no mercado, defendido como eficiente
planejamento de custos e gestdo com informagdes fornecidas pelo sistema de
informacgé&o contabil que integra as informagdes da contabilidade com as ferramentas
disponiveis pela tecnologia da informacédo necessaria para satisfazer as decisdes
relacionadas com a gestdo eficiente de acordo com a missdo e os objetivos
declarados pela empresa (STJIEPANOVIC, 2012).

A Ultima analise dos informes da cooperativa C destaca-se como um
componente importante do controle gerencial, o uso da ferramenta de planejamento
orcamentario (budget planning) como a eficacia do processo refletida no fato de que:
Requer o planejamento estratégico e execugao dos planos; Oferece um quadro de
referéncia para a avaliagdo de desempenho; Contribui para a motivagado pessoal;
Encoraja a coordenagao e comunicagao (NICOLAE; ANCA, 2010).

A adogao do budget planning no processo de gestdo como motivagao de
resultados pela cooperativa C, também condiz com a proposta de Hansen, D. R. e
Mowen (1996) e Horgren, Foster e Datar (2000). Tratando das fungdes e atribuicoes
da controladoria, foi perguntado ao responsavel pelo departamento na cooperativa
C, dentre as fungdes elencadas no questionario bloco 6, quais estavam sob
atribuicdo da controladoria, dado que nesta empresa a controladoria esta

formalizada no organograma da empresa e possui um departamento especifico
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segundo dados da pesquisa documental, colaborando com o defendido pela
literatura como necessario frente as necessidades do contexto empresarial e
sistematizada na pesquisa de Borinelli (2006).

Evidenciou-se durante a pesquisa documental, forte influéncia na cooperativa
C, de planejamento estratégico visando como uma das ferramentas mais usuais, 0
controle e redugao dos custos operacionais como uma das premissas discutidas e
difundidas pela alta gestdo aos demais departamentos. Comentando sobre a
implantagdo da ferramenta do BSC, o entrevistado apontou o trabalho e a
participagéo efetiva do departamento de controladoria nas etapas de planejamento,
implantacdo e manutencao da cadeia de informacdes, além da implantacdo na fase
inicial.

Outro ponto abordado durante a entrevista trata do alto investimento feito pela
diretoria administrativa em sistemas de informagdes visando ampliar as
possibilidades de difusdo do sistema de informagdes gerenciais, pioneiros nesse
segmento de negocio na adogao da ferramenta SAP (Systems, Applications and
Products in Data) de acordo com opinido do entrevistado.

Em conformidade com os objetivos da pesquisa, perguntou-se sobre as
funcodes, atribuicbes e atividades de controladoria bloco 6 para o responsavel do
departamento e em seguida sobre as fungdes especificas bloco 7 cujas respostas

sao apresentadas nos quadros 22 e 23 respectivamente.

QUADRO 22 - FUNGOES, ATRIBUIGOES E ATIVIDADES DA CONTROLADORIA NA
COOPERATIVA C (BLOCO 6)

Funcgoes Atividades desempenhadas Area responsavel

- controle do plano de contas; definicao
das politicas contabeis; consolidacao
das demonstrac¢des contabeis;

Contabilidade societaria preparacédo das demonstragdes - controladoria e
contabeis e divulgacao das contabilidade.
demonstragdes.

- apuracgao, conferéncia e recolhimento
Contabilidade fiscal de impostos; planejamento tributario;
gestdo e controle de impostos.

- contabilidade e
acessoria externa.

continua
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conclusao

Funcoes

Atividades desempenhadas

Area responsavel

Riscos e controles

- auditoria interna; implantacao e
gestado dos controles internos; gestéao
de riscos de mercado; gestao dos

- auditoria ligada a
diretoria;

- controladoria
controles internos;

internos riscos de liquidez e gestdo dos riscos | - financeiro gestao
operacionais. dos riscos de liquidez,
com a controladoria
gerando os
indicadores.
- gestéo financeira e de tesouraria; - financeiro;
Finangas controle do fluxo de caixa; analise dos

indices de balanco.

- controladoria gera
os indicadores.

Sistemas de informacgdes

- gestao dos sistemas de informacdes
em geral; gestdo das informacoes
gerenciais; producéo e geracao de
informacéao.

- controladoria

Atendimento a usuarios
externos

- associados da cooperativa; governo;
auditoria externa; érgaos reguladores.

- controladoria em
conjunto com a
contabilidade.

Outras

- outras atividades a ela delegadas.

- manter o sistema de
informacoes
atualizado e
normatizacao junto ao
T.l. de procedimentos
internos.

Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 23 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS NA COOPERATIVA C (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos

Papel segundo

entrevistado

Elaboracéo do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio informacional,
coordena e é responsavel.

Controle do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio informacional,
coordena e € responsavel.

continua
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conclusao

Papel segundo

Atividades em processos especificos entrevistado

- fornece apoio informacional,

Elaboracdo do orgamento empresarial - .
coordena e € responsavel.

- fornece apoio informacional,

Controle do orgamento empresarial - .
coordena e € responsavel.

Andlise do ambiente externo para identificagdo de pontos

\ - fornece apoio informacional
fortes e pontos de melhoria P

Analise da viabilidade de projetos, produtos, servigos e - fornece apoio informacional,
investimentos coordena e € responsavel.

- fornece apoio informacional

Avaliagao de desempenho de produtos e servigos e € responsavel.
Mensuracgao, analise e controle de custos para fins - fornece apoio informacional,
gerenciais coordena e é responsavel.
Planejamento tributario da empresa - fornece apoio informacional.
Controle de riscos - ndo participa.

Outros Nao aplicavel.

Fonte: Dados da pesquisa

Para cruzamento como proposto no método cientifico de triangulagdo de
pesquisa, apos primeira visita e entrevista com o gestor responsavel pela
controladoria, efetuou-se levantamento da quantidade de gestores responsaveis
pelas demais areas da cooperativa C e foram enviados 10 questionarios conforme
orientado pela empresa. Retornaram 10 questionarios, com 100% de aproveitamento
da pesquisa de campo em se tratando da coleta com os demais envolvidos com o
processo decisorio. As respostas coletas estdo no Grafico 5, e de acordo com ele,
reflete a opinido dos gestores que a fungdo maior da Controladoria esta em fornecer
apoio/suporte informacional (alternativa “C” com 38% de respostas) e alternativa “E”
em segundo lugar com 26% das respostas, cita que a fungdo da Controladoria esta
em coordenar e organizar os processos citados. As alternativas “‘F’ e “G”
(responsavel e corresponsavel pelos processos), também apresentaram

porcentagem semelhantes com 16% e 10% de respostas da amostra evidenciando
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conformidade no descrito pelo entrevistado e percepgado dos demais gestores sobre

suas atribuicdes de execucgao, controle e coordenacao das fungdes de controladoria.

GRAFICO 4 - PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS
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Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 3, é possivel confrontar as frequéncias das opinides dos demais
gestores em confrontagdo a opinido do entrevistado, foram enviados questionarios
para os departamentos: assessoria da qualidade, assessoria do cooperativismo,
assessoria de imprensa e marketing, operagdo de mercados gerais, divisdo
administrativa e financeira, auditoria interna, departamento contabil, recursos
humanos, planejamento empresarial e financeiro.

Com as opinides fornecidas nas respostas dos questionarios, foi possivel
inferir com base na tabela 3, que a fungéo reconhecida por eles na cooperativa C é
predominante de apoio informacional aos demais departamentos, execucao e
controle da elaboracao e aplicagdo do orcamento e controle dos custos operacionais
das atividades da empresa. Em menor frequéncia, com aproximadamente 50% da
opinidao dos demais gestores, tem-se a responsabilidade pelo planejamento
estratégico (controle e elaboracdo) e andlise da viabilidade de projetos internos e

externos. O resumo das opinides apresenta-se na tabela 3 a seguir.
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TABELA 3 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO GESTORES “C” (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos Frequéncia segundo entrevistados
Apoio Executa Coord. Responsavel
(C)* (D)** (E)*** (F’G)****
Elaboracao do planejamento estratégico 5 - 10 6
Controle do planejamento estratégico 3 - 8 4
Elaboragédo do orgcamento empresarial 6 9 1 5
Controle do orgamento empresarial 6 9 1 4
Analise do ambiente externo para 9 ) ’ )
identificacdo de pontos fortes e fracos
Andlise da viabilidade de projetos,
) . : 8 6 1 5

produtos, servigos e investimentos
Avaliagdo de desempenho de produtos 8 1 ) 4
€ servigos
Mensuracao, analise e controle de

, o 2 7 5 8
custos para fins gerenciais
Planejamento tributario da empresa 9 - - 1
Controle de riscos 6 - - 1

Fonte: Dados da pesquisa

*(c) fornece apoio informacional (segundo questionario aplicado)

**(d) executa o processo (segundo questionario aplicado)

***(e) coordena o processo (segundo questionario aplicado)

****(f) e (g) possui responsabilidade direta e indireta sobre a funcao (segundo questionario
aplicado)

Enquadrando a sociedade cooperativa “C”, apds analise documental,
entrevista com o responsavel pela controladoria e opinido dos demais gestores,
nota-se predominantemente a fungcdo de geradora de informagdes para os demais
departamentos, com controladoria instituida como departamento na unidade
organizacional, entretanto, as fungdes contabeis inerentes em separado, em
departamento préprio no qual ambos estéo ligados a alta gestéo.

Essa constatacdo ndo adere em nenhum dos clusters apresentados pelo
trabalho de Borinelli (2006), sendo parcialmente comprovado no cluster 1, empresa

com unidade organizacional denominada controladoria, com énfase divisional mas
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sem as fungdes contabeis e relativas ao processo de gestdo, conforme preconiza o

modelo da estrutura conceitual basica de controladoria.

4.2.4 SOCIEDADE COOPERATIVA “D”

A sociedade cooperativa “D” nasceu da unido de 46 cafeicultores em 27 de
Margo de 1963. Embora fundada por cafeicultores, ficou poucos anos lidando
exclusivamente com essa atividade, a qual ndo garantiu sustentacdo a cooperativa.
Em 1971, construiu um armazém graneleiro, o primeiro do Parana, para armazenar
trigo e milho, que logo acabou servindo para a chegada da soja que foi tomando o
lugar do café. Em 1975 a diretoria também ingressou na industrializacdo de soja,
sendo que nessa época contava com 25 mil cooperados e entrepostos em varios
municipios da regido. Em 1984, foi a primeira cooperativa em todo o mundo a
investir no segmento de seda, apoiando um grande numero de pequenos

produtores.

Com 54 unidades no total, a cooperativa exibe numeros bustos. Seu
faturamento em 2011 foi de R$ 2,010 bilhdes, quase o dobro em relacdo ao
montante alcangcado em 2007 e 26% maior em comparac¢ao a 2010. Se por um lado
0 segmento de graos responde por quase metade desse total, é relevante ressaltar a
participagédo de outros pilares, com destaque para o varejo, com 26%, e 0s insumos
agropecuarios, 17%. Até 2015 a meta é chegar aos R$ 3 bilhdes, conforme definido

no planejamento estratégico.

As entregas de soja chegaram a 950 mil toneladas, 4% a mais em relagao ao
ultimo ano; as de milho, 510 mil, sendo 19% maiores; café, 290 mil sacas
beneficiadas, um aumento de 16% sobre ao ano anterior e, laranja, 6,8 milhdes de
caixas, 40% acima do ano de 2010. No parque industrial proprio, foram 859 mil
toneladas esmagadas de soja, 23 milhdes de litros de bebidas prontas com envase

de 7,151 milhdes de caixas de dleo.

A cooperativa possui em seu quadro social um total de 10.737 associados, e
em seu quadro funcional 2.194 colaboradores diretos. Sua capacidade de

armazenagem é de 850.000 toneladas.
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Para esse caso, os relatorios de divulgacdo apresentam inicialmente a
importancia da prestacdo de contas para os socios e o reinvestimento efetuado por
ela para evolugdo do processo de gestdo, com enfoque nos investimentos em
treinamento e consolidagcdo dos sistemas de informac&do. A motivagcado apresentada
pelo relatério de divulgacdo da alta gestdo esta em prover fortes investimentos
relacionados a estratégia de inovagao implantada pela cooperativa no ano de 2012,
pois a mesma se destaca entre as trés melhores cooperativas que mais investem em
inovagao e tecnologia.

Freeman (1974) destaca que se tratando de estratégia competitiva, € preciso
articular os ambientes externos e internos a empresa, enfatizando o acesso ao
conhecimento para se obter resultado superior. Para ele, a estratégia tecnoldgica
deriva da estratégia competitiva e a articulacdo entre as duas é de extrema
importancia. Pelo relatério apresentado pela cooperativa, ha articulacdo entre as
estratégias de negodcios corporativos e a inovagéo, propondo como modelo a
apresentacao/certificacdo da equipe de Tl em cursos internacionais da Microsoft e
reconhecidos pela fornecedora do servico como case de sucesso.

Como na cooperativa A, ela investe em programas de certificagdo
socioambiental, com obtencdo segundo dados fornecidos do “Selo ODM” (Objetivos
de Desenvolvimento do Milénio) em parceira com o sistema federacao das industrias
do estado do Parana (FIEP). A responsabilidade socioambiental € presente em
praticamente todos os casos estudados, dado que no campo de atuacdo desse
segmento econdmico ha forte interferéncia da empresa nos recursos naturais, que
além de captar insumos para produgao de seus produtos, devolve ao meio ambiente
uma alta gama de produtos téxicos, em face a essas condigdes, nota-se altos
investimentos pela gestdo em programas socioambientais.

No relatério fornecido pela cooperativa D, nota-se uma estratégia também de
forte expansao de suas atividades, com 54 unidades operacionais nas regides norte
e noroeste do Parana. Como ja apresentado em segdes anteriores, detém a ela um
total de 10.800 cooperados e 30.000 clientes.

Tratando da prestacdo de contas, como nas demais, a cooperativa D, nao
apresenta em seus relatorios de resultados, estatisticas referente ao planejamento
operacional, que evidenciariam ligagdo das praticas operacionais a estratégia de
negocio. Demonstra a evolugéo e crescimento frente os desafios enfrentados pelas

nuancias econébmicas e climaticas de forma descritiva, e portanto, pelos dados
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apresentados nao pode-se auferir na pesquisa que ha ligagdo com as estratégias
corporativas. Entretanto, estdo ligadas no que se refere a expanséo e crescimento
exponencial.

Nota-se pela apresentacédo dos resultados, que as estratégias da corporativa
cooperativa D, sdo investimentos para crescimento de faturamento, participacdo de
mercado (com forte analise dos diversos negocios da cooperativa) e finalmente
como ja evidenciado, articulacdo entre as estratégias de negdcio e a inovagao.
Como principal inovacdo apresentada, o portal da cooperativa para uso do
associado, o balcdo de negdcios via celular, a TV cooperado e reunides periddicas
para assegurar transparéncia entre a diretoria e os associados.

Pelo expresso no relatorio de divulgagdo, o principal ponto discutido € a
prestacdo de contas e a tomada de decisdes. Esse modelo de decisao ligada as
bases da organizagdo estd em acordo com a escola emergente de planejamento
estratégico, que segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) aborda a criagdo de
estratégias nas bases da organizagdo. Essa agao também pode ser observada no
relatério quando aborda a convencdo de vendas como estabelecimento das bases
estratégicas da cooperativa D.

Outro ponto observado na apresentacdo das bases de informacdo para
formulacdo de estratégias € a forte atencdo dada pela cooperativa D a pontos
criticos de mercado, abordando as ameacas e oportunidades exploradas pela alta
gestdo na busca de melhores resultados econdmicos. Essa orientagédo para o
mercado esta condizente ao defendido por Porter (1992) no modelo de cinco forgas
estratégicas e também coerente com a proposta de Catelli (2001), de integracao
entre os mais diversos sistemas de informagdes e a alta gestdo, de modo a criar
informagdes uteis para a tomada de decisbes dos gestores e busca por melhores
resultados econémicos. Embora nao abordado explicitamente como na cooperativa
C, nesta também se faz presente o uso da matriz swot abordando as ameacas e
oportunidades internas e externas, aderentes parcialmente as propostas tedricas de
implementacédo estratégica do BSC (DE GEUSER; MOORAJ; OYON, 2009;
KAPLAN; NORTON, 1997; NORREKLIT, 2003; SHEEHAN; VAIDYANATHAN;
KALAGNANAM, 2009).

Nos demonstrativos financeiros fornecidos pela cooperativa D, ndo ha
evidéncias de plano orgamentario, tdo pouco confrontagcdo entre or¢gados x realizado

e plano de acao para correcdes de desvios. Faz-se presente o uso de auditoria
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externa, em conformidade as exigéncias societarias, e pela apresentagao ha ligacao
do departamento contabil a relacdo de auditorias externas e prestagao de contas,
em conformidade ao defendido por Catelli (2001) e Parisi (2011) da necessidade de
transparéncia na prestacao de contas.

Na segunda etapa da pesquisa, entrevistou-se o responsavel pela
controladoria, de modo a identificar as fungdes e atribuicbes segundo blocos 6 e 7 e

os resultados estao nos quadros 24 e 25 a seguir.

QUADRO 24 — FUNGOES, ATRIBUIGOES E ATIVIDADES DA CONTROLADORIA NA
COOPERATIVA D (BLOCO 6)

Funcoes Atividades desempenhadas Area responsavel

- controle do plano de contas; definicao
das politicas contabeis; consolidacéo
das demonstracdes contabeis;
preparacao das demonstragdes
contabeis e divulgacao das
demonstracgdes.

Contabilidade societaria - controladoria

- apuragao, conferéncia e recolhimento | - controladoria;
Contabilidade fiscal de impostos; planejamento tributario;
gestdo e controle de impostos. - acessoria externa.

- auditoria interna; implantacao e
gestdo dos controles internos; gestéo
de riscos de mercado; gestdo dos
riscos de liquidez e gestao dos riscos
operacionais.

- auditoria é externa;
Riscos e controles
internos - controladoria demais

funcoes.

- gestao financeira e de tesouraria;
Financas controle do fluxo de caixa; analise dos - controladoria.
indices de balanco.

- gestao dos sistemas de informacgdes
em geral; gestdo das informacoes

v - z - controladoria.
gerenciais; producao e geracao de

Sistemas de informacgbes

informacao.
Atendimento a usuarios - associados da cooperativa; governo; .
o A - controladoria
externos auditoria externa; 6rgaos reguladores.
Outras - outras atividades a ela delegadas. nao aplicavel.

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo respostas obtidas, a controladoria na cooperativa D, executa todas
as fungdes segundo modelo da estrutura conceitual basica, e em se tratando das

atribuicdes especificas a ela, predominantemente executa o apoio com suporte
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informacional (todas as alternativas presente) e execugao e controle das atividades
de preparagdao e execugao orgamentaria, avaliagdo de produtos, mensuragao e

analise de custos e planejamento tributario, de acordo com o quadro 25.

QUADRO 25 - PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS

ESPECIFICOS NA COOPERATIVA D (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos

Papel segundo
entrevistado

Elaboracdo do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional.

Controle do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional.

Elaboracao do orcamento empresarial

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e
coordena.

Controle do orgamento empresarial

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e
coordena.

Anadlise do ambiente externo para identificagdo de pontos
fortes e pontos de melhoria

- fornece apoio e suporte
informacional e
corresponsavel.

Andlise da viabilidade de projetos, produtos, servigos e
investimentos

- fornece apoio e suporte
informacional e
corresponsavel.

Avaliagao de desempenho de produtos e servigos

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e é
responsavel.

Mensuracao, analise e controle de custos para fins
gerenciais

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e é
responsavel.

Planejamento tributario da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e é
responsavel.

Controle de riscos

- fornece apoio e suporte
informacional.

Fonte: Dados da pesquisa

Na pesquisa com os gestores, foram enviados 14 questionarios e recebidos

até a data de 20 de Janeiro de 2013, o total de 10 questionarios. As recusas foram
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dos departamentos de: Superintendéncia de Operacgdes, Servigos Corporativos,

Auditoria Interna e Tesouraria. As respostas coletas estao no Gréfico 6:

GRAFICO 5 - PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS
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Fonte: Dados da pesquisa

Na cooperativa D, foram recebidos 10 questionarios. Esta empresa possui a
Controladoria como subordinada ao departamento de Superintendéncia
Administrativo Financeiro. Conforme o Grafico 06, na opinido dos gestores a fungao
mais exercida pela Controladoria é a alternativa “C” com 43% de respostas, ou seja,
a Controladoria fornece apoio/suporte informacional.

E como segunda fungdo mais citada, esta a fungao de coordenar e organizar
0 processo (alternativa “E” com 17%). Nota-se que juntamente com a fungdo de
coordenadora e organizadora dos processos citados no questionario, na opiniao dos
gestores as funcdes de ser a responsavel pelo processo (alternativa “F”) e funcéo de
execucao dos mesmos (alternativa “D”), quase se equivalem, com 15% e 13% das
opcgoes apresentadas.

Avaliando as respostas dos gestores no quesito de funcdes e atribui¢cdes
especificas exercidas pela controladoria, € possivel inferir que nao ha articulacao
entre os departamentos e difusdo coerente sobre suas fungdes. Como em outros
casos, na cooperativa D é predominante a percepc¢ao dos gestores da controladoria

como responsavel pelo apoio e suporte informacional, e nesse caso, ha uma
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inversdo de entendimento entre a resposta do entrevistado sobre o suporte na
elaboragao e execugao do planejamento estratégico e a visdo dos gestores como

responsavel pela fungéo (Tabela 4).

TABELA 4 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS NA COOPERATIVA A SEGUNDO GESTORES “D” (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos Frequéncia segundo entrevistados
Apoio Executa Coord. Responsavel
(c)* (D)** (E)*** (F,G)****
Elaboracéo do planejamento estratégico 10 5 5 -
Controle do planejamento estratégico 10 3 2 -
Elaboracao do orcamento empresarial 7 3 8 2
Controle do orcamento empresarial 7 6 7 4
Analise do ambiente externo para 9 2 3 )
identificacao de pontos fortes e fracos
Andlise da viabilidade de projetos,
) ; ) 9 3 - 4

produtos, servicos e investimentos
Avaliacao de desempenho de produtos 9 3 > 4
e servicos
Mensuracgao, analise e controle de

: o 8 3 5 8
custos para fins gerenciais
Planejamento tributario da empresa 7 3 4 2
Controle de riscos 9 3 2 -

Fonte: Dados da pesquisa

*(c) fornece apoio informacional (segundo questionario aplicado)

**(d) executa o processo (segundo questionario aplicado)

***(e) coordena o processo (segundo questionario aplicado)

****(f) e (g) possui responsabilidade direta e indireta sobre a fungdo (segundo questionario
aplicado)

Sobre a aderéncia aos clusters segundo proposta de Borinelli (2006), a
sociedade cooperativa “D”, mostra-se parcialmente ao cluster 1, de empresa com
unidade organizacional controladoria, com énfase divisional e fungdes contabeis,
porém, sem participacdo no processo de gestdo pela ndao comprovagédo de

responsavel pelas funcbées e atividades em processos especificos.
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Predominantemente na cooperativa D, estd a funcdo de apoio e suporte

informacional.

4.2.5 SOCIEDADE COOPERATIVA “E”

A sociedade cooperativa “E” nasceu em 28 de Novembro de 1970 no sonho
de 79 agricultores em busca de uma vida melhor para suas familias. Um madeireiro
que tinha conhecimento de uma cooperativa de madeiras no Rio Grande do Sul foi
escolhido como presidente devido ao prestigio na comunidade. Em 1971 ja haviam
sobras do exercicio, o que tornou uma tradicdo da cooperativa, e no ano seguinte,
saiu o primeiro armazém proprio, em 1974 foi aprovada a construgdo dos primeiros

entrepostos.

Em 1975 instalou a sua Fazenda Experimental, a loja de pegas e implantou
seu moinho de trigo. Porém, foi a partir dos anos 80 que o setor agroindustrial
registrou grande impulso com o surgimento de outras industrias, como as de 6leo de
soja e fiagdo de algodao. Em 2000 foi inaugurada a fabrica de margarina. Hoje,
conta com unidades nos estados do Parana, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul.
Com a atuagao de mais de 24 mil agricultores associados e um quadro funcional de
mais de 5 mil colaboradores efetivos, a cooperativa baseia sua administracdo no

tripé cooperados-diretoria-funcionarios.

E considerada a maior cooperativa da América Latina com 115 unidades em
63 municipios dos estados do Parana, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul. Em
2011, completou 41 anos de atividades. Conhega alguns dos indicadores dessa

cooperativa, com base no exercicio 2011:

a) cooperados: 24.372 (admitidos em 2011 um total de 2.218 cooperados);
b) receitas globais R$ 5,97 bilhoes;

c) sobras liquidas R$ 369,48 milhdes;

d) ativo total R$ 4,50 bilhdes;

e) patrimonio liquido R$ 2,19 bilhdes;
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f) mais de 100 mil pessoas recebem beneficios diretos do cooperativismo

(Cooperados, funcionarios e familiares);
g) capacidade de armazenagem (estatica): 5,08 milhdes de toneladas;
h) recebimento da produgéo: 5,65 milhdes de toneladas de produtos agricolas;
i) % participagao (Brasil/Parana) 3,50 % da produgao agricola do Brasil;

j) Exportacao: foram exportados pelo terminal portuario de Paranagua, no
Parana, pelo Porto de Santos, em Sao Paulo, e pelo porto de Sao Francisco,
em Santa Catarina, um total de 2,59 milhdes de toneladas que resultaram no
montante de US$ 1,15 bilh&o;

k) eventos realizados: 1.282 eventos técnicos, educacionais e sociais para o

desenvolvimento de cooperados e familiares, totalizando 66.539 participantes;

I) recursos humanos: 5.540 funcionarios diretos e média mensal de 1.565

colaboradores (temporarios e terceirizados);
m) treinamentos para funcionarios: 2.521eventos e 19.712 participantes;

n) impostos, taxas e contribuigdes: R$ 284,34 milhdes — Contribuicdo para a
sociedade brasileira, além da criagao de riquezas, geragao de empregos e

divisas para o pais;

o) alimentos com o nome da Cooperativa: Area alimenticia registrou o montante

de R$ 599,50 milhdes, representando 10,0% do faturamento total.

A sociedade cooperativa “E” foi a que apresentou em menor quantidade os
planos e resultados obtidos pelas suas operagdes, limitando a pesquisa documental
a noticias de divulgagao pela cooperativa. Dentre as principais informagdes obtidas
por meio eletrénico, destaca o plano de investimentos e de distribuicdo de
dividendos aos acionistas.

Sobre as demonstragdes contabeis, destaca-se a apresentagdo da
Demonstracdo Contabil do Valor Adicionado e do Fluxo de Caixa, nao
disponibilizado pelas demais cooperativas nos informes de divulgagdo. Para esse
caso, nota-se auséncia de interesse pela alta gestdo de transparéncias nos atos
diretivos e aborda-se como em ndo conformidade com os autores defensores da

contabilidade e controladoria como instrumento de integragdo entre os mais diversos
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sistemas de informacédo para usuarios internos e externos, conforme defendem
Borinelli (2006), Catelli (2001), Hansen, D. R. e Mowen (1996) e Horgren, Foster e
Datar (2000) e Parisi (2011) como principais contribuicbes da controladoria ao
processo de gestdo. A analise documental da cooperativa E, ficou comprometida
porque nao foi disponibilizado por parte dos entrevistados os relatérios de
divulgagao.

Como nos demais casos, a segunda etapa da pesquisa, entrevistou-se o
responsavel pela controladoria, de modo a identificar as fungdes e atribuicdes

segundo blocos 6 e 7 e os resultados estdo nos quadros 26 e 27 a seguir.

QUADRO 26 — FUNGOES, ATRIBUIGOES E ATIVIDADES DA CONTROLADORIA NA
COOPERATIVA E (BLOCO 6)

Funcoes Atividades desempenhadas Area responsavel

- controle do plano de contas; definicao
Contabilidade societaria das politicas contabeis; consolidacao - contabilidade
das demonstracdes contabeis; etc.

- apuracgao, conferéncia e recolhimento

de impostos; planejamento tributario... |~ contabilidade

Contabilidade fiscal

. - auditoria interna; implantacao e - setor tributario,
Riscos e controles ~ ) ) ~ .
. gestdo dos controles internos; gestao ligado ao
internos . ) . .
de riscos de mercado; etc. administrativo.
Financgas - gestao financeira e de tesouraria; etc. | - financeiro

- tecnologia da

Sistemas de informagbes | - gestao dos sistemas de informacobes. | . =
informacgéao TI.

Atendimento a usuarios - associados da cooperativa; governo; - administrativo e
externos auditoria externa; érgaos reguladores. contabilidade.

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo respostas obtidas, as fungcbes predominantemente exercidas pelo
departamento contabil (todas as alternativas presente) e execugao e controle das
atividades pelo departamento administrativo, com nenhuma mencao a controladoria
como responsavel pelas atividades e a contabilidade como executora das fungdes
inerentes a fungao societaria e fiscal. O quadro 27 apresenta o papel em processos
especificos enfatizando que na cooperativa E o papel da contabilidade é de executor

de suas tarefas pela inferéncia a partir das respostas do entrevistado. Embora nas




questdes ocorra mengao a execugao e controle, em confrontagcdo ao questionario

anterior nota-se predominante subordinagcéo ao departamento administrativo.

QUADRO 27 — PAPEL DESEMPENHANDO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS

ESPECIFICOS NA COOPERATIVA E (BLOCO 7)

Atividades em processos especificos

Papel segundo
entrevistado

Elaboracéo do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e
coordena.

Controle do planejamento estratégico da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e
coordena.

Elaboragédo do orgcamento empresarial

- fornece apoio e suporte
informacional.

Controle do orgamento empresarial

- fornece apoio e suporte
informacional.

Analise do ambiente externo para identificacdo de pontos
fortes e pontos de melhoria

- fornece apoio e suporte
informacional.

Andlise da viabilidade de projetos, produtos, servigos e
investimentos

- fornece apoio e suporte
informacional.

Avaliacao de desempenho de produtos e servigos

- fornece apoio e suporte
informacional.

Mensuracao, analise e controle de custos para fins
gerenciais

- fornece apoio e suporte
informacional, executa e
coordena.

Planejamento tributario da empresa

- fornece apoio e suporte
informacional.

Controle de riscos

- fornece apoio e suporte
informacional.

Fonte: Dados da pesquisa

Na pesquisa com os gestores, foram enviados 13 questionarios e recebidos
até a data estipulada, o total de 08 questionarios. As recusas foram dos
departamentos de: Operacdes de Mercado, Geréncia Industrial, Auditoria Interna,
Tesouraria e Contas Pagar e Receber. As respostas coletas estdo no Grafico 7:
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GRAFICO 6 — PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA EM PROCESSOS
ESPECIFICOS

Cooperativa E

2% 0%

mA
HB
mC
mD
BE
mF

mG

Fonte: Dados da pesquisa

Na cooperativa E, foram recebidos 08 questionarios. Esta cooperativa
também possui a Controladoria como subordinada ao departamento de Geréncia
Administrativo Financeiro. No Grafico 07, esta representado a opinidao dos gestores
semelhante a Cooperativa D, onde a funcdo mais exercida pela Controladoria é a
alternativa “C” com 44% de respostas, (fornece apoio/suporte informacional). E,
equiparando-se nas demais fungdes estdo as alternativas “E” com 19%
(coordenal/organiza o processo); alternativa “F” com 15% (€& responsavel pelo

processo); e alternativa “D” com 12% (executa o processo).

Finalizando a analise do caso, dentro da proposta de Borinelli (2006), a
sociedade cooperativa “E” ndo se enquadra em nenhum cluster pela controladoria
ser apenas responsavel pelo suporte informacional reconhecido na pesquisa com o
responsavel pelo departamento e na opinidao manifestada pelos entrevistados dos

demais departamentos.

4.3 ANALISE FINAL - COMPARANDO OS CASOS PESQUISADOS

Para facilitar a compreensao dos resultados obtidos na analise e entrevista

com os responsaveis pela controladoria ou unidade que exerce suas fungoes, e os
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gerentes divisionais, montou-se um quadro comparativo apresentando as questdes
inerentes a aderéncia (agrupamentos) adotados por Borinelli (2006) abordando os

seguintes clusters:

Cluster 1 — empresas com unidade organizacional denominada controladoria,

com énfase divisional e fungdes relativas ao processo de gestéo;

Cluster 2 — empresas com unidade organizacional denominada controladoria,

com énfase corporativa e fungdes predominantemente contabeis;

Cluster 3 — empresas sem unidade organizacional denominada controladoria
e com areas segregadas responsaveis pelas fungdes contabeis e relativas ao

processo de gestdo;

Cluster 4 — empresas com unidade organizacional denominada controladoria,

com énfase corporativa e fungdes contabeis e relativas ao processo de gestao.

Os resultados encontrados para as sociedades cooperativas sobre a
aderéncia nos clusters defendidos na pesquisa de Borinelli (2006) estao resumidos

no quadro abaixo:

QUADRO 28 — ADERENCIAS DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS AO AGRUPAMENTO
POR CLUSTER

Cooperativas A B C D E
Cluster 1 ) ) parggl(irr\eente parc/;glirr\inte )
Cluster 2 - - - N
Cluster 3 Aderéncia - - -
Cluster 4 - - - -

Fonte: Dados da pesquisa

Na sociedade cooperativa “A”, nota-se um forte entendimento entre o
entrevistado e os gestores dos demais departamentos sobre a responsabilidade da
controladoria (ou unidade que exerce suas funcbes) de fornecer apoio e suporte
informacional, onde as fungdes ligadas ao departamento contabil ou atividades

especificas inerentes ao exercicio da profissao contabil € de entendimento pelos
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gestores de sua responsabilidade, destacando: elaboragdo e coordenacado de
orgcamentos, planejamento tributario e controle de riscos. Nao foi confirmada ou
reconhecida pelos gestores a participagdo da controladoria no planejamento
estratégico da empresa, e sim apenas no apoio informacional, portanto confirma o
cluster 3 de Borinelli (2006), empresa sem unidade organizacional denominada
controladoria, com areas segregadas responsaveis pelas fungdes contabeis e
relativas ao processo de gestao.

Na sociedade cooperativa “B”, ndo pode ser confirmado em nenhum dos
clusters pesquisados por Borinelli (2006), uma vez que ela ndo possui controladoria
e a unidade que exerce suas fungdes apenas apresenta a responsabilidade pela
gestdo das atividades ligadas a contabilidade que estdo no departamento
administrativo e diretoria, exercendo a funcédo de execugao e suporte informacional.

Enquadrando a sociedade cooperativa “C”, que possui a unidade de
controladoria sendo a principal geradora de informagbes para os demais
departamentos, instituida como departamento na unidade organizacional, entretanto,
as funcdes contabeis inerentes estdo em separado, em departamento préprio no
qual ambos estao ligados a alta gestao, portanto, essa constatacdo ndo adere em
nenhum dos clusters apresentados pelo trabalho de Borinelli (2006), sendo
parcialmente comprovado no cluster 1, empresa com unidade organizacional
denominada controladoria, com énfase divisional mas sem as fungdes contabeis e
relativas ao processo de gestdo, conforme preconiza o modelo da estrutura
conceitual basica de controladoria.

Na sociedade cooperativa “D”, mostra-se parcialmente ao cluster 1,
classificada em empresa com unidade organizacional controladoria, com énfase
divisional e fungbes contabeis, porém, sem participagdo no processo de gestao pela
nao comprovagcdo de responsavel pelas fungbes e atividades em processos
especificos com fungao apenas de suporte informacional.

Finalizando a sociedade cooperativa “E”, ndo se enquadra em nenhum cluster
pela unidade de controladoria ser apenas responsavel pelo suporte informacional
reconhecido na pesquisa como o responsavel pelo departamento e na opiniao

manifestada pelos gestores entrevistados dos demais departamentos.

Como pode ser observado no quadro 28, no segmento cooperativista ndo ha

um padrao de aderéncia aos clusters propostos por Borinelli (2006), constando que
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nao ha um padrao de sua aplicagao. A principal possivel causa de diferentes formas
de estruturagdo organizacional pode estar ligada a formagéo da alta administragao,
com participagdo de gestores com experiéncia em agronegocio, mas pouco
conhecimento ligado a administracdo, contabilidade ou economia. Notadamente,
pode-se observar que a principal formagdo dos gestores da diretoria executiva é

agronomia ou agronegocio.

A forte influéncia do ambiente na formagao e no padrao da gestao encontrada
nesse estudo apresenta caracteristicas decorrentes das pressdes ambientais que
influenciam a atuagédo dos gestores de modo a alterar o ambiente interno frente a
essas pressoes, observando a formagao dos principais gestores e sua atuagéo nas
cooperativas, elementos consistentes a teoria estruturalista (TAKAHASHI; CUNHA,
2005).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em estudos que abordam o tema controladoria, a definicdo sobre as fungdes
e atividades da Controladoria é discutida e nota-se um esforgo na pesquisa para
estruturar teoria de forma abrangente sobre o tema. Estudos que abordam essa
tentativa (BORINELLI, 2006; CRUZ, 2009; LUNKES et al., 2009), destaca-se seus
achados porque despertou inquietacdes a respeito da pratica da controladoria nas
empresas, principalmente sobre suas fungdes e como ela se materializa dentro das
organizagdes. Nesse estudo, ndo se comprovou de acordo com o defendido pelos
autores, a controladoria materializada nas sociedades cooperativas, as funcdes
encontram-se dispersas nos departamentos administrativo/financeiro, contabilidade
e demais areas de acordo com a necessidade da organizagdo, demonstrando que
eles se adaptam em boa medida sem necessariamente constituir a unidade

organizacional controladoria como essencial ao processo decisorio (CATELLI, 2001).

Ainda que muito se fale sobre qual o papel da Controladoria nas
organizagdes, conforme afirmou Borinelli (2006), esse estudo complementa
utilizando-se de uma abordagem qualitativa de modo a observar a aderéncia de sua
pesquisa a realidade brasileira da Controladoria, e esse propdsito motivou a
realizacdo desta no &ambito das cooperativas, pela representatividade no
desenvolvimento econémico brasileiro e seu papel no desenvolvimento social nas
regides onde atuam. O problema de pesquisa concentrou-se em encontrar respostas
de como a Estrutura Conceitual Basica da Controladoria testada em outros setores,
pode ser verificada na controladoria das sociedades cooperativas agroindustriais do
Parana. A controladoria dentro das cooperativas pesquisadas, quando reconhecida
e estruturada (observado em trés casos) tem um papel de geradora de informagdes
segundo os gestores responsaveis pela tomada de decisdes, entretanto, dentro das
perspectivas abordadas por Borinelli (2006), com enfoque as suas fungdes
(perspectiva 2), ndo foi comprovada empiricamente nos casos estudados.
Enfatizando que em dois casos ndo se faz presente o departamento de
controladoria, nos demais com fungao parcial. Na cooperativa C, atribuicdo no papel
estratégico (comprovado pela triangulagdo da pesquisa documental, entrevista com
o responsavel pelo departamento e pesquisa com o0s gestores), mas as demais

fungdes distribuidas entre a controladoria e contabilidade.
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Nos trés casos a controladoria esta subordinada no organograma da empresa
a unidade administrativa ou a sua gestédo, portanto na perspectiva 3 proposta por
Borinelli (2006) ndo se aplica as sociedades cooperativas pesquisadas. Concluindo
e respondendo ao problema de pesquisa, apos essas consideragdes, a controladoria
na estrutura conceitual basica proposta por Borinelli (2006) e pesquisada por Cruz
(2009) e Lunkes et al. (2009), ndo se materializa nas maiores cooperativas do

Estado do Parana.

O estudo cumpre seu objetivo principal de conhecer as praticas de
controladoria nas maiores sociedades cooperativas agroindustriais do Parana,
apresentando que embora tenha uma necessidade informacional muito semelhante
a empresas com poder descentralizado, as sociedades cooperativas possuem
particularidades nos mecanismos de controle e geragao das informagdes. Os demais
objetivos especificos, também foram atingidos, pois pela triangulacdo da pesquisa
documental, entrevista com o responsavel pela controladoria (ou unidade executora
de suas fungdes) e pesquisa com o0s gestores responsaveis pela execugdo das
demais unidades organizacionais da cooperativa, comprovou-se a nao aderéncia da
estrutura conceitual basica de controladoria (ECBC) conforme defende Borinelli
(2006), e enquadramento parcial nos clusters propostos pelo autor, evidenciando
uma lacuna na investigagcado deste agrupamento da controladoria. Os esforcos dos
pesquisadores em estudar a evolugdo da contabilidade e controladoria frente as
necessidades informacionais demandadas pela alta gestdo, apresentados durante a
secao 2, constituem o avango esperado deste ramo do conhecimento e pesquisas
empiricas, que denotam fungdes desempenhadas pela controladoria (BORINELLI,
2006; CRUZ, 2009; LUNKES et al., 2009) representam uma resposta dos
pesquisadores no sentido de propor mudancas no ensino e pesquisa da

contabilidade, em particular a controladoria.

Esse estudo contribui ao pesquisar um segmento econdmico com relativa
importancia na economia brasileira (agronegécio). Aponta que € necessario abordar
com maior profundidade a aplicagdo da Estrutura Conceitual Basica de
Controladoria, porque as empresas possuem demandas proprias, cujo crescimento e
desenvolvimento delas em relagdo aos seus principais concorrentes, denotam
indicios (examinados pela pesquisa documental) que as fazem aprimorar seus

mecanismos de gestdo por medidas particulares aquém do defendido como
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essencial e atendido pela controladoria, e que necessitam ser estudadas, porque

contrariam a observagao apontada por pesquisas anteriores.

Como sugestéo para futuros estudos, dois pontos podem ser observados de
modo a contribuir para o avango da ciéncia contabil no ambito da ciéncia, em

particular da controladoria:

a) pesquisar a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), em
segmentos econdémicos diferentes dos abordados em estudos anteriores, de
modo a observar dentro da realidade brasileira, como as empresas estao
organizando as fun¢des de controle em face as necessidades informacionais

de seus gestores e a nova legislagéo contabil;

b) outros estudos poderiam abordar pelo mesmo instrumento de coleta de
dados, casos de outros segmentos econdmicos de modo a avaliar se
efetivamente a Estrutura Conceitual Basica da Controladoria esta presente
dentro das perspectivas abordadas por Borinelli (2006), estudando em
profundidade exemplos de segmentos econdmicos diferentes, dado que o
limite € o proprio resultado da pesquisa, pois estudos de caso tém grande
validade interna, mas pouca validade externa. Sendo assim, os resultados
obtidos poderiam ser extrapolados em profundidade para outros ramos de
atividade, contribuindo para o desenvolvimento da ciéncia e do ramo

controladoria;

c) este trabalho tratou do tema Controladoria no setor do cooperativismo no
Estado do Parana, e o que se percebeu é que ha por parte dos entrevistados,
muitas inquietacbes e ansiedades por querer saber o que as outras
organizagbes estdo desenvolvendo e praticando, sobre novos estudos
aplicados nas organizagdes cooperativistas. Neste sentindo, sugere-se uma
aproximacgao maior da academia com as empresas, e a divulgacao destes
trabalhos, contribuindo assim para o desenvolvimento do setor e a

consolidacéo da teoria da Controladoria.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTAGAO

desde 1902

m Fundag¢do Escola de Comércio
Alvares Penteado

CARTA DE APRESENTA(;AO
Sao Paulo, ... de... de 2012
Prezada Sr.(a).

Estou em fase de conclusdo do curso de mestrado em Ciéncias Contabeis da FECAP, Sao Paulo,
SP. Mas para alcangar esse objetivo, preciso realizar uma pesquisa para dar suporte a minha
dissertagao, para a qual a sua colaboragéo é vital.

O publico alvo desta pesquisa sdo os Controllers, Gerente de Controladoria, Gerentes de
Contabilidade e Administrativo, e outros gestores com fungbes semelhantes. O objetivo da pesquisa
€: conhecer as praticas de controladoria nas maiores sociedades cooperativas agroindustriais do
Parana.

Para tanto solicito a gentileza da sua colaboragao para que conceda uma entrevista conforme contato
telefébnico pré-agendado, ou email, a fim de coletar os dados requeridos. Serdo usados
procedimentos de coleta de dados e entre os quais um questionario de perguntas fechadas que em
nossa avaliagdo, durara até 60 minutos, em dia e horarios definidos conforme sua agenda. Os dados
serdo tratados de forma agregada. Caso o senhor entenda necessario ndo € mandatério citar o nome
da empresa que colaborar com a pesquisa.

Ressalto que os dados e informacgbes prestadas sado estritamente confidenciais e serdo tratados
conjuntamente, preservando a identidade dos respondentes. Se desejar receber os resultados da
pesquisa, informar ao final do questionario para envio apdés o término do trabalho. Os resultados
serdo enviados aos respondentes como uma forma de retribuicdo e agradecimento pela participagao
neste trabalho.

Atenciosamente

Mestranda Regiane de Souza Piva - email — tel: (XX) XXXXX-XXXX / XXXX-XXXX
Prof. Dr. Claudio Parisi (Orientador)

Coordenador do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis

FECAP, Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado

Av. Liberdade, 532 CEP 01502 001 S&o Paulo — SP

Tel: (11) 3272-2222. /| FAX: (11) 3272- 3272-2208

WWW.fecap.com.br
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APENDICE B- QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

FECAP - Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado

Mestrado em Ciéncias Contabeis

Regiane de Souza Piva
Mestranda

Prof. Dr. Claudio Parisi
Orientador

A PRATICA DA CONTROLADORIA NAS MAIORES AGROINDUSTRIAS
QUE OPERAM NO BRASIL A LUZ DE UMA ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA

DE CONTROLADORIA

Questionario para entrevista semiestruturada

Bloco 01- Identificagao da Entrevista

Data:

Horario Inicial:

Horario Final:

Local:

Empresa:

Nome do
Entrevistado:

Cargo Do
Entrevistado:

Bloco 02 — Estrutura da Empresa

Organograma Atual (areas executivas):

Bloco 03 - Identificagdo da unidade organizacional que exerce fun¢ées de

Controladoria

SIM

NAO

1 Ha uma unidade denominada Controladoria?

2 | Caso “sim”, especifique:

Ha Controladoria Corporativa?

Ha Controladoria Divisional?

Ha outro tipo de Controladoria?

Caso sim, favor especificar:
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Como se denomina o cargo do responsavel pela
unidade organizacional de Controladoria?

A Controladoria € centralizada em um unico 6rgao?

(G210

Caso “Nao” favor responder:

Quantos 6rgados denominados Controladoria existem?

Quais as areas que possuem um oOrgdo de
Controladoria?

Se nao ha Controladoria, qual a denominagao da
unidade organizacional que exerce as fungdes de
Controladoria? (pode haver mais de uma)

Bloco 04 — Identificagao do Profissional da principal unidade de Controladoria

7 | Em que ano nasceu?

8 | Em que curso (s) de graduacéao é formado?

9 | Em que curso (s) de pos-graduacgao é formado
10 | H4 quanto tempo esta na funcdo? E na empresa?

11

Foi contratado para esta fungao ou foi transferido
de outra area? Em caso de transferéncia, qual a
area anterior?

Bloco 05 — Estrutura da Controladoria na Empresa (retirado)

OBS: Retirado a nomenclatura acima e mantido a nomenclatura a seguir,
depois do pré-teste.
BLOCO 05 — Forma de relacionamento da Controladoria com outras unidades
organizacionais.

12

denominada Controladoria (ou que exerce
suas fungdes), as unidades abaixo
encontram-se formalmente constituidas?

Na estrutura interna da unidade SIM

NAO

NAO
SABE

Auditoria Contabil

Auditoria Interna

Contabilidade Gerencial

Contabilidade Fiscal

Contabilidade Societaria

Contabilidade Financeira

Contabilidade Tributaria

Contabilidade de Custos

Orgamento Empresarial

Planejamento Empresarial

Controle Patrimonial

Controles Internos

Sistemas de Informagoes

Relag6es com Investidores (retirado)

Tesouraria

Contas a Receber

Contas a Pagar

Crédito e Cobranga (retirado)

Recursos Humanos

Tecnologia da Informacao
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Outras:
OBS:QUESTAO 12 RETIRADA APOS
REALIZAGCAO DO PRE-TESTE.
13 |A unidade organizacional denominada| SIM NAO NAO
(12) | Controladoria (ou a que exerce suas SABE
fungbes) assume as posturas abaixo,
quando do seu relacionamento com as
demais areas da empresa?
Assessora (suporte aos gestores)
Consultora
Auditora
Porta-voz interno da Alta Gestao
14 | Considerando a posigdo no organograma, SIM NAO NAO
(13) | bem como as atividades desempenhadas, é SABE
correto afirmar que a unidade organizacional
denominada Controladoria (ou a que exerce
suas func¢des) é considerada:
Um érgéo de linha
Um 6rgéo de staff
Parte 6 — Fungoes, atribuigcoes e atividades da Controladoria
15 | As atividades abaixo sao realizadas dentro da | SIM NAO - Area
(14) | Controladoria? Caso negativo, favor indicar a Responsavel

area responsavel.

CONTABILIDADE SOCIETARIA

Controle do plano de contas da empresa

Definicdo de politicas contabeis

Consolidagao das Demonstragdes Contabeis

Preparacdo das Demonstragdes Contabeis

Divulgacéao das informagdes Contabeis

CONTABILIDADE FISCAL

Apuracao, conferéncia e recolhimento de
impostos

Planejamento Tributario

Gestéo e Controle de Impostos

RISCOS E CONTROLES INTERNOS

Auditoria interna

Implantacao e Gestado dos Controles Internos

Gestao dos Riscos de Mercado

Gestao dos Riscos de Liquidez

Gestao dos Riscos de Crédito (retirado)
Atendimento a usuarios internos (retirado)

Gestao dos Riscos Operacionais

FINANCAS

Gestao Financeira e de Tesouraria

Controle Fluxo de Caixa

Analise dos Indices do Balanco

Analise dos Indices dos Concorrentes
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(retirado)

SISTEMAS DE INFORMACOES

Gestéo dos sistemas de informagdes em geral

Gestao das informagdes gerenciais

Produgao e geragao de informagao

ATENDIMENTO A USUARIOS EXTERNOS

Acionistas

Governo

Auditoria Externa

OUTRAS:

Parte 7 — Papel desempenhado pela Controladoria em processos especificos

16
(19)

De acordo com a legenda abaixo, indique o papel
desempenhado pela Controladoria:

A — N&o participa do Processo.

B — Apenas realiza as tarefas da sua area, assim
como as demais da empresa.

C — Fornece apoio/suporte informacional.

D — Executa o Processo.

E — Coordena/Organiza o Processo

F — E responsavel pelo Processo.

G - E corresponsavel pelo Processo.

Alternativas

Elaboragdo do Planejamento Estratégico da
empresa

Controle do Planejamento Estratégico da empresa

Elaboragdo do Orcamento Empresarial

Controle do Orgamento Empresarial

Analise do ambiente externo para identificacao de
pontos fortes e pontos de melhoria.

Analise da viabilidade de projetos, produtos, servigos
e investimentos.

Avaliacdo de desempenho de produtos e servigos

Mensuragao, analise e controle de Custos para fins
gerenciais

Planejamento Tributario da empresa

Controle de riscos

OUTROS:
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APENDICE C - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA ESTRUTURADA

FECAP - Fundagéo Escola de Comércio Alvares Penteado
Mestrado em Ciéncias Contabeis

Regiane de Souza Piva
Mestranda

Prof. Dr. Claudio Parisi
Orientador

AS PRATICAS DE CONTROLADORIA NAS MAIORES SOCIEDADES
COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS DO PARANA

Questionario para Entrevista Estruturada

Identificagdo da Entrevista

Data:

Horario Inicial:

Horario Final:

Local:

Empresa:

Nome do
Entrevistado:

Cargo Do
Entrevistado:

Sobre o papel desempenhado pela Controladoria em processos especificos, qual a percepgao do (a)

Sr. (a) sobre as fungdes abaixo descritas:

De acordo com a legenda abaixo, indique o papel
desempenhado pela Controladoria:

A — Nao participa do Processo.

B — Apenas realiza as tarefas da sua area, assim como as demais
da empresa.

C — Fornece apoio/suporte informacional.

D — Executa o Processo.

E — Coordena/Organiza o Processo

F — E responsavel pelo Processo.

G — E corresponsavel pelo Processo.

OBS: colocar uma ou mais alternativas, conforme sua opiniao.

Elaboracdo do Planejamento Estratégico da empresa

Controle do Planejamento Estratégico da empresa

Elaboracdao do Orcamento Empresarial

Controle do Orcamento Empresarial

Andlise do ambiente externo para identificacdo de pontos
fortes e pontos de melhoria.

Anadlise da viabilidade de projetos, produtos, servicos e
investimentos.

Avaliacdo de desempenho de produtos e servigos
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Mensuracdo, andlise e controle de Custos para fins gerenciais

Planejamento Tributario da empresa

Controle de riscos
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ANEXO A - RESOLUGAO CFC N.° 920/01, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2001.
APROVA ANBC T 10.8— ENTIDADES COOPERATIVAS

RESOLUCAO CFC N° 920/01

DE 19 DE DEZEMBRO DE 2001
APROVA, DA NBC T 10 - DOS ASPECTOS CONTABEIS ESPECIFICOS EM
ENTIDADES DIVERSAS, O ITEM: NBC T 10.8 - ENTIDADES COOPERATIVAS.

O CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, no exercicio de suas atribuigdes legais e
regimentais,

CONSIDERANDO que as Normas Brasileiras de Contabilidade e suas Interpretagdes
Técnicas constituem corpo de doutrina contabil que estabelece regras de procedimentos
técnicos a serem observadas quando da realizagdo de trabalhos;

CONSIDERANDO que a forma adotada de fazer uso de trabalhos de instituigdes com as
quais o Conselho Federal de Contabilidade mantém relagdes regulares e oficiais esta de
acordo com as diretrizes constantes dessas relacdes;

CONSIDERANDO o trabalho desenvolvido pelo Grupo de Trabalho das Normas Brasileiras
de Contabilidade, instituido pela Portaria CFC n® 10/01, bem como o intenso auxilio
desempenhado pelos profissionais que o compdem representando, além desta Entidade, o
Banco Central do Brasil, a Comissao de Valores Mobiliarios, o Instituto Brasileiro de
Contadores, o Instituto Nacional de Seguro Social, o Ministério da Educagao, a Secretaria da
Receita Federal, a Secretaria do Tesouro Nacional, a Secretaria Federal de Controle e a
Superintendéncia de Seguros Privados;

CONSIDERANDO que o Grupo de Trabalho das Normas Brasileiras de Contabilidade
elaborou o item 10.8 - Entidades Cooperativas da NBC T 10 - Dos Aspectos Contabeis
Especificos em Entidades Diversas;

CONSIDERANDO a decisdao da Camara Técnica no Relatorio n® 58, de 28 de novembro de
2001;

RESOLVE:

Art. 1° - Aprovar a Norma Brasileira de Contabilidade NBC T 10.8 - Entidades Cooperativas.
Art. 2° - Esta Resolugdo entra em vigor a partir da data de sua publicacao.

Brasilia, 19 de dezembro de 2001.

Contador José Serafim Abrantes

Presidente

Publicada no DOU em 03.01.2002 e republicada em 09.01.2002.
NORMAS BRASILEIRAS DE CONTABILIDADE

NBC T 10 - DOS ASPECTOS CONTABEIS ESPECIFICOS EM ENTIDADES
DIVERSAS

NBC T 10.8 - ENTIDADES COOPERATIVAS

10.8.1 - DISPOSICOES GERAIS
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10.8.1.1 - Esta norma estabelece critérios e procedimentos especificos de avaliagdo, de
registro das variagdes patrimoniais e de estrutura das demonstragdes contabeis, € as
informacdes minimas a serem incluidas em notas explicativas para as Entidades
Cooperativas,exceto as que operam Plano Privado de Assisténcia a Satde conforme definido
em Lei.

10.8.1.2 - Entidades Cooperativas sao aquelas que exercem as atividades na forma de lei
especifica, por meio de atos cooperativos, que se traduzem na prestagao de servigos diretos
aos seus associados, sem objetivo de lucro, para obterem em comum melhores resultados para
cada um deles em particular. Identificam-se de acordo com o objeto ou pela natureza das
atividades desenvolvidas por elas, ou por seus associados.

10.8.1.3 - Aplicam-se as Entidades Cooperativas os Principios Fundamentais de
Contabilidade, as Normas Brasileiras de Contabilidade, especialmente a NBC T 2 e a NBC T
4, com as alteragoes tratadas nos itens 10.8.5.1, 10.8.6.1 ¢ 10.8.7.1, bem como todas as suas
Interpretacdes e os Comunicados Técnicos editados pelo Conselho Federal de Contabilidade.

10.8.1.4 - A movimentacdo econdmico-financeira decorrente do ato cooperativo, na forma
disposta no estatuto social, ¢ definida contabilmente como ingressos e dispéndios (conforme
definido em lei). Aquela originada do ato ndo-cooperativo ¢ definida como receitas, custos e
despesas.

10.8.1.4.1 - As receitas e os ganhos, assim definidos no item 3.3.2.1,a, da NBC T 3.3, bem
como as demais rendas e rendimentos, nesta norma ficam denominados de ingressos.

10.8.1.4.2 - Os custos dos produtos ou mercadorias fornecidos (vendidos) e dos servigos
prestados, as despesas, os encargos e as perdas, pagos ou incorridos, assim definidos no item
3.3.2.1,b,da NBC T 3.3, ficam denominados dispéndios.

10.8.1.5 - O exercicio social das Entidades Cooperativas ¢ fixado em seus estatutos sociais.

10.8.1.6 - O capital social das Entidades Cooperativas ¢ formado por quotas-partes, que
devem ser registradas de forma individualizada por se tratar de sociedade de pessoas,
segregando o capital subscrito e o capital a integralizar, podendo, para tanto, ser utilizados
registros auxiliares.

10.8.1.7 - Nas Entidades Cooperativas, a conta Capital Social ¢ movimentada por:

a) livre adesdo do associado, quando de sua admissao, pelo valor das quotas-partes fixado no
estatuto social;

b) pela subscri¢dao de novas quotas-partes, pela retencao estatutaria sobre a produgdo ou
servigo, pela capitalizagdo de sobras e pela incorporagdo de reservas, exceto as indivisiveis
previstas em lei e aquelas do item 10.8.2.12 desta norma;

¢) retirada do associado, por demissdo, eliminagdo ou exclusao.

10.8.1.8 - As sobras do exercicio, ap0s as destinagdes legais e estatutarias, devem ser postas a
disposicdo da Assembléia Geral para deliberagao e, da mesma forma, as perdas liquidas,
quando a reserva legal ¢ insuficiente para sua cobertura, serdo rateadas entre os associados da
forma estabelecida no estatuto social, ndo devendo haver saldo pendente ou acumulado de
exercicio anterior.
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10.8.1.9 - As Entidades Cooperativas devem distribuir as sobras liquidas aos seus associados
de acordo com a producao de bens ou servicos por eles entregues,em fungdo do volume de
fornecimento de bens de consumo e insumos, dentro do exercicio social, salvo deliberagao em
contrario da Assembléia Geral.

10.8.1.10 - A responsabilidade do associado, para fins de rateio dos dispéndios, perdura para
os demitidos, eliminados ou excluidos, até quando aprovadas as contas do exercicio social em
que se deu o desligamento. Em caso de sobras ou perdas, aplicam-se as mesmas condigdes.

10.8.1.11 - Os elementos do patrimdnio das Entidades Cooperativas serdo atualizados
monetariamente na forma prevista na Resolugao CFC n° 900, de 22 de margo de 2001, e
legislacdes posteriores.

10.8.1.12 - Os fundos previstos na legislagdo ou nos estatutos sociais, nesta norma, sao
denominados Reservas.

10.8.2 - DO REGISTRO CONTABIL
10.8.2.1 - A escrituragdo contabil é obrigatoria.

10.8.2.2 - Os investimentos em Entidades Cooperativas de qualquer grau devem ser avaliados
pelo custo de aquisicao.

10.8.2.3 - Os investimentos em Entidades nao-Cooperativas devem ser avaliados na forma
estabelecida pela NBC T 4.

10.8.2.4 - O resultado decorrente de investimento relevante em Entidades nao-Cooperativas
deve ser demonstrado em conta especifica.

10.8.2.5 - O resultado decorrente de recursos aplicados para complementar as atividades da
Entidade Cooperativa deve ser apropriado contabilmente por atividade ou negocio a que
estiver relacionado.

10.8.2.6 - O resultado liquido decorrente do ato ndo-cooperativo, quando positivo, deve ser
destinado para a Reserva de Assisténcia Técnica, Educacional e Social, ndo podendo ser
objeto de rateio entre os associados.Quando negativo, deve ser levado a Reserva Legal e, se
insuficiente sua cobertura, sera rateado entre os associados.

10.8.2.7 - As perdas apuradas no exercicio ndo-cobertas pela Reserva Legal serdo rateadas
entre os associados, conforme disposi¢des estatutarias e legais, e registradas individualmente
em contas do Ativo, apds deliberacdo da Assembléia Geral.

10.8.2.7.1 - Enquanto ndo houver deliberacdo da Assembléia Geral pela reposicdo das perdas
apuradas, estas devem ser debitadas no Patrimdnio Liquido na conta de Perdas Nao Cobertas
pelos Cooperados. (1)

10.8.2.8 - Os dispéndios de Assisténcia Técnica Educacional e Social serdo registrados em
contas de resultados e poderdo ser absorvidos pela Reserva de Assisténcia Técnica,
Educacional e Social em cada periodo de apuragao. (1)



169

10.8.2.9 - Os ajustes de exercicios anteriores devem ser apresentados como conta destacada
no Patriménio Liquido, que serd submetida a deliberacdo da Assembléia Geral.

10.8.2.10 - As provisdes e as contingéncias serdo registradas em conta de resultado e, em
contrapartida, no Passivo.

10.8.2.11 - As provisdes constituidas por Entidades Cooperativas especificas, destinadas a
garantir ativos ou riscos de operacdes, deverdo ser registradas em conta de Passivo.

10.8.2.12 - As Reservas de Incentivos Fiscais e Reavaliacao sdo consideradas indivisiveis.
10.8.3 - DO BALANCO PATRIMONIAL

10.8.3.1 - O Balango Patrimonial das Entidades Cooperativas deve evidenciar os componentes
patrimoniais, de modo a possibilitar aos seus usuarios a adequada interpretacdo das suas
posigdes patrimonial e financeira, comparativamente com o exercicio anterior.

10.8.3.2 - A conta Capital, item 3.2.2.12, I, da NBC T 3.2, sera denominada Capital Social.

10.8.3.3 - A conta Lucros ou Prejuizos Acumulados, item 3.2.2.12, III, da NBC T 3.2, sera
denominada Sobras ou Perdas a Disposicdo da Assembléia Geral.

10.8.4 - DA DEMONSTRACAO DE SOBRAS OU PERDAS

10.8.4.1 - A denominacdo da Demonstracdo do Resultado da NBC T 3.3 ¢ alterada para
Demonstracao de Sobras ou Perdas, a qual deve evidenciar, separadamente, a composi¢do do
resultado de determinado periodo, considerando os ingressos diminuidos dos dispéndios do
ato cooperativo, e das receitas, custos e despesas do ato ndo-cooperativo, demonstrados
segregadamente por produtos, servicos e atividades desenvolvidas pela Entidade Cooperativa.

10.8.5 - DA DEMONSTRACAO DAS MUTACOES DO PATRIMONIO LIQUIDO

10.8.5.1 - Na elaboracdo desta demonstracdo, serdo observadas as disposi¢des da NBC T 3.5 ¢
a terminologia propria aplicavel as Entidades Cooperativas, dispensada a elaboragdo da
Demonstracao de Lucros ou Prejuizos Acumulados - NBC T 3.4.

10.8.6 - DA DEMONSTRACAO DAS ORIGENS E APLICACOES DE RECURSOS

10.8.6.1 - Na elaboracdo desta demonstracdo serdo observadas as disposicdes da NBC T 3.6 ¢
a terminologia propria aplicavel as Entidades Cooperativas.

10.8.7 - DA DIVULGACAO DAS DEMONSTRACOES CONTABEIS

10.8.7.1 - A divulgacao das demonstragdes contabeis deve obedecer a NBC T 6 - Da
Divulgagdo das Demonstragdes Contéabeis.

10.8.7.2 - As demonstragdes contdbeis devem ser complementadas por notas explicativas que
contenham, pelo menos, as seguintes informacdes:
a) contexto operacional da Entidade Cooperativa;
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b) as principais atividades desenvolvidas pela Entidade Cooperativa;

c¢) forma de apresentacdao das demonstragdes contabeis;

d) principais praticas contabeis adotadas;

e) apresentagdo analitica dos principais grupos de contas, quando ndo apresentados no balanco
patrimonial;

f) investimentos relevantes, contendo o nome da entidade investida, nimero e tipo de
acdes/quotas, percentual de participag@o no capital, valor do Patriménio Liquido, data-base da
avaliacdo, resultado apurado por ela no exercicio, provisao para perdas sobre os investimentos
e,quando da existéncia de agio e/ou desagio, valor envolvido, fundamento e critério de
amortizagao;

g) saldos (ativos e passivos) e transagdes (receitas e despesas) com partes relacionadas que
nao sejam associados, com desdobramento conforme a natureza das operagoes;

h) composi¢ao do imobilizado e diferido, valores respectivos das depreciagdes, amortizagdes
e exaustdes acumuladas, taxas adotadas e montantes do periodo;

1) composi¢ao dos tipos de empréstimos, financiamentos, montantes a vencer a longo prazo,
taxas, garantias e principais cldusulas contratuais restritivas;

j) contingéncias existentes, com especificacdo de sua natureza, estimativa de valores e
situacdo quanto ao seu possivel desfecho;

k) composicao da conta Capital Social, com nimero de associados existentes na data do
encerramento do exercicio e valor da quota-parte;

1) discriminagdo das reservas, detalhamento suas natureza e finalidade;

m) mudangas de critérios e praticas contabeis que interfiram na avaliagdo do patrimonio da
Entidade Cooperativa, destacando seus efeitos;

n) composicao, forma e prazo de realizacdo das perdas registradas no Ativo (item 10.8.2.7); e
0) eventos subseqiientes.

(1) Redagdo alterada conforme retificagdes publicadas no Diario Oficial da Unido de 18.02.05



