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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo evidenciar quais sédo as informacdes contabeis-
gerenciais utilizadas pelos tomadores de decisdo para o Controle Estratégico das
Cooperativas. Para isso, foi realizada uma pesquisa junto as empresas Cooperativas
da Serra galucha e Regido Metropolitana da Grande Porto Alegre do Estado do Rio
Grande do Sul, constantes no cadastro da Organizacao das Cooperativas do Estado
do Rio Grande do Sul (OCERGS), obtido junto ao Sistema de Crédito Cooperativo
(SICREDI Serrana). Os métodos utilizados foram a pesquisa de campo e
levantamento, sendo que os dados foram coletados por meio de questionario e de
entrevista. A amostra efetiva do questionario foi constituida por trinta Cooperativas,
sendo que dezessete com Contabilidade interna e treze com Contabilidade externa.
J& a amostra efetiva das entrevistas foi constituida por sete Cooperativas, todas com
Contabilidade interna. Foram abordados aspectos referentes a informacao contabil-
gerencial, como as necessidades informacionais dos gestores, as barreiras
existentes para o fluxo eficaz da informacéo, o Sistema de Informacéao utilizado, bem
como as informacdes inexistentes para a gestao da Cooperativa, as informacoes
disponibilizadas pelo Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial (SICG) e utilizadas
para o Controle Estratégico. Como resultado do estudo, conclui-se que as
informacdes contabeis-gerenciais mais utilizadas pelas Cooperativas pesquisadas
sdo aquelas oriundas da propria empresa Cooperativa. As informacdes externas,
necessarias para a gestao, sao obtidas através de outras fontes; todavia, ndo sao
muito utilizadas. Quanto as informagfes contdbeis gerenciais mais utilizadas, sao:
Andlise comparativa de balancos; Analise da Margem Bruta; Controle Patrimonial;
Relatério de Fluxo de Caixa; Relatério de divida por fornecedor; Relatério de
Duplicatas de Clientes; e Relatorio sobre informacdes de associados. Com base na
pesquisa tedrica e nos resultados encontrados, foi proposto um conjunto de
indicadores estratégicos e de suporte para o Controle Estratégico para as
Cooperativas participantes.

Palavras-chave : Contabilidade. Informacg&o contabil-gerencial. Controle Estratégico.
Cooperativas.



ABSTRACT

This study had as objective to evidence which are the information on management
countable used by decision makers for the Strategic Control in cooperatives. For this
was performed a fieldwork with cooperative enterprises of the Serra Galcha and in
Porto Alegre Metropolitan Region at the Rio Grande do Sul State, which are
registered at the Rio Grande do Sul State Cooperative Organization (OCERGS),
obtained from the cooperative credit system — (SICREDI Serrana). The used
methods were the fieldwork and data being collected by questionnaires and
interviews. The questionnaire effective sample was constituted by thirty cooperatives,
in which seventeen have intern accountancy and thirteen have extern accountancy.
The interview effective sample was constituted of seven cooperatives, all with intern
accountancy. They had been boarded referring aspects to the management
countable as the necessities of manager’'s information, the existing barriers for the
efficient flow of the information, the used System of Information, as the inexistent
information for the management of the Cooperative, the information available for the
System of Information management countable (SICG) and used for the Strategic
Control. As result of the study, it was concluded that management countable
information more used by the searched cooperatives are originated from the
cooperative’s enterprise. Extern information, necessary for the management are
obtained from other sources, but they are not frequently used. The management
countable information most used are: comparative analysis of balance sheet;
analysis of gross margin; patrimonial control; cash flow report; supplier debt report;
customer promissory notes report; and reports on information of the associates.
Based upon the theoretical research and the found results, it was proposed a set of
Strategical and support pointers for the Strategical Control for the participant
cooperatives.

Key words : Accountancy. Management countable information. Strategical control.
Cooperatives.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A primeira Cooperativa que, além de constituir uma associacdo, elaborou
regras gerais, conhecidas como “Estatuto dos probos pioneiros de Rockdale”, surgiu
no decorrer do século XIX, na Inglaterra, com o objetivo de enfrentar a crise
industrial da época (MULLER, 1996).

Polénio afirma que “as Cooperativas ndo nasceram para fazer frente ao
sistema capitalista, mas para reduzir os efeitos perniciosos que este exercia sobre os
cidadaos” (2004, p. 28). Portanto, sua criagéo foi inspirada na solidariedade social e
na reunido de interesses comuns.

No Brasil, o cooperativismo surgiu no final do século XIX, através das
Cooperativas de consumo e de crédito. Veiga e Fonseca (2001) corroboram com a
afirmacdo apontando a Cooperativa de Consumo dos Empregados da Companhia
Paulista, na cidade de Campinas, SP, como a pioneira e, apds, a Cooperativa de
Crédito fundada em 1902, por produtores de vinho, em Nova Petropolis, RS.

No Rio Grande do Sul, o cooperativismo obteve maior intensidade no século
XX. Com a orientacdo de Giuseppe di Stéfano Paterno, por volta de 1911 foram
criadas varias Cooperativas agricolas na regido de colonizacao italiana (MULLER,
1996).

As Cooperativas apresentam peculiaridades especificas se comparadas com
as demais organizacfes, porém precisaram se adaptar ao mercado globalizado para
poderem concorrer com os demais tipos de sociedades (PINHO, 2004).

Para Zangheri et al.:

Os clientes estdo exigindo mudancas rapidas no mercado e a empresa
Cooperativa deve estar apta a realizd-las, inovando seus produtos,
adaptando sua atuagéo a cada circunstancia, comparando seu desempenho
com a concorréncia. Contudo, essas opera¢fes ndo podem ser colocadas
como prioridade em detrimento do bem-estar dos associados (2000, p. 42).

Uma das peculiaridades verificadas é o principio da dupla qualidade que, de
acordo com esses autores, “é aquele em gue o associado é, simultaneamente, dono

e usuario da empresa Cooperativa” (Ibid., p. 35). Ou seja, é usuario quando utiliza os
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servicos da Cooperativa, e € dono quando exerce seu poder de proprietario na
medida em que participa nas Assembléias Gerais Ordinarias e Extraordinérias,
auxiliando na tomada de decisbes. Contudo, para oferecer uma idéia ou sugestao
apropriada, o cooperado precisa dispor de informacdes uteis, com o nivel de
detalhamento e formato adequado, e a propria Cooperativa também investe na
ampliacdo do conhecimento de seus associados. O mesmo ocorre com 0S
cooperados que compdem o Conselho Administrativo e a presidéncia, além dos
funcionarios responsaveis pela tomada de decisdo que, segundo Silva, “passam a
maior parte do tempo decidindo sobre varios assuntos, como investimentos,
processos de producéo, aplicacdo de recursos e muitos outros” (2002, p. 2).

Neste contexto, a informacéo € a principal ferramenta utilizada pelos gestores
e associados ativos para o processo decisorio. Diante disto, € de vital importancia
que a Cooperativa tenha uma forma de obter informacédo estratégica rapida e
precisa, como um Sistema de Informacao (Sl) que utiliza 0s recursos computacionais
de hardware e software, constituindo, assim, a Tecnologia da Informacao (SILVA,
2002).

Torres (1995) afirma que o sucesso da empresa estd em aproveitar as
oportunidades de diferenciacdo que as novas Tecnologia da Informacéo
oportunizam e saber administrar sua base informacional. Porém, para que isso
ocorra, as empresas precisam conhecer as reais necessidades de informacéo de
seus usuarios, além de permitirem que seu fluxo seja o mais eficaz possivel.

A Contabilidade, que € suportada pelo Sistema de Informacdo da
Cooperativa, € uma das fontes de fornecimento de dados e informagfes para o
processo de gestdo. Para Sell, “as informacdes da empresa passam pela
Contabilidade, e esta devera, da melhor forma possivel, evidenciar as informacdes
de que os gestores necessitam” (2004, p. 15). A afirmagédo denota a importancia da
Contabilidade e do Sistema de Informag&o Contabil-Gerencial (SICG) na medida em
que produz informacdes para todos os departamentos da empresa.

Silva (2002) concorda que, hoje, € necessario as empresas, independente de
sua classificagdo, manter um Sistema de Informacdo voltado aos fins gerenciais.
Constata-se, entdo, que a Contabilidade n&o deve ser realizada apenas para
atendimento das exigéncias legais, mas como um instrumento gerencial pelo qual o
contador transforma os dados em informacdes Uteis para o controle de tarefas

(garante que as tarefas sejam cumpridas conforme o planejado), para o controle
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gerencial (os executivos influenciam para que os membros obedecam as estratégias
adotadas, além de coordenarem suas atividades) e para o Controle Estratégico (é a
ultima fase, de longo prazo) com o auxilio do Sistema de Informacéao (TOIGO, 2007).

Portanto, a Contabilidade e o SICG, juntamente com a Tecnologia da
Informacdo, formam uma estrutura necessaria para o processo de Controle
Estratégico das organizacdes, através da disponibilizacdo de informacbes que
ajudam a compreender suas estratégias, além de permitirem o monitoramento dos
objetivos organizacionais, que impactam no Controle Estratégico, no decorrer da
execucdo do planejamento. Enfim, a Contabilidade, ou melhor, o profissional
responsavel por esta area — contador, contador-geral ou controller — suportada pelas
ferramentas adequadas da Tecnologia da Informacédo, possui um papel fundamental
na busca e disponibilizacdo da informacdo estratégica utilizada no processo do

Controle Estratégico das empresas.

1.2 PROBLEMA

A crescente competitividade no ambiente dos negdcios passou a exigir
mudancas na maneira de gerir, tornando a informacdo tanto a contabil como as
demais uma ferramenta para o crescimento e a sobrevivéncia das organizacgoes,
inclusive para as Cooperativas.

O administrador precisa conhecer o ambiente onde a empresa Cooperativa
esta situada e seu proprio ambiente. Para isso, utiliza, além de outras ferramentas,
0s sistemas gerenciais, cujos dados, na maioria das vezes, sao obtidos via
Contabilidade, e a Tecnologia da Informacédo, para enfrentar os desafios diarios.
Desta forma, o Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial, aliado a Tecnologia da
Informacado, auxilia os gestores na tomada de decisdo estratégica ao fornecer
informacdes Uteis e coesas que atendam suas necessidades naquele momento.

Assim, o presente estudo pretende responder a seguinte questao de
pesquisa:

Quais sao as informacfes contabeis-gerenciais que p  odem auxiliar os
gestores no processo do Controle Estratégico das Co operativas da Serra

Gaucha e Regido Metropolitana da Grande Porto Alegr  e?
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1.3 OBJETIVOS

Com base na questéo de pesquisa foram elaborados os seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo geral

Identificar informacdes a serem consideradas pelos gestores das
Cooperativas da Serra Gaucha e Regido Metropolitana da Grande Porto Alegre que

apoiem o Controle Estratégico.

1.3.2 Objetivos especificos

De forma a atingir o objetivo geral tragcado neste estudo, apresenta-se 0s
seguintes objetivos especificos:

a) Avaliar o alinhamento entre a Contabilidade e a Tecnologia da Informacao.

b) Identificar as informacfes disponibilizadas pelo Sistema de Informacao
Contébil-Gerencial (SICG) que séo utilizadas para a realizagdo do Controle
Estratégico (CE).

c) ldentificar que informacdes estratégicas sdo necessarias aos gestores para
a tomada de decisfes estratégicas que ainda ndo estdo contempladas no
SICG das Cooperativas.

d) Identificar as barreiras encontradas para o fluxo eficaz da informacéao

contabil-gerencial nas Cooperativas.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

O estudo ndo se propde a citar os cenarios relacionados as Cooperativas

estudadas, os aspectos histéricos de evolucao e as turbuléncias sofridas no passado
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pelas Cooperativas devido ao paternalismo governamental e que comprometeram o
principio da autogestdo e as necessidades informacionais que ndo sejam aquelas
para Controle Estratégico. Da mesma forma, ndo se propde a elencar e discutir as
estratégias adotadas, bem como sua elaboracdo e implementacédo, e a enveredar
por caminhos juridicos relacionados as Cooperativas.

Ademais, ndao se destina a abordar os possiveis conflitos politicos entre os
associados e a mudanca de poder, que podem provocar descontinuidade nas
estratégias da Cooperativa, apesar de possuirem, pelo menos teoricamente, as
mesmas informacdes (ANTONIALLI, 2000). O problema da Teoria da Agéncia,
também ndo serad discutido neste estudo, apesar de haver dificuldades quanto a
separacao da propriedade e controle, ja que o cooperado € o0 dono e o0 usuario.

Quanto as ferramentas utilizadas para o Controle Estratégico, ndo é objetivo
desta pesquisa aprofundar cada um dos instrumentos, nem considerar a lista
mencionada como exaustiva. Também nado se objetivou aprofundar os modelos
classicos do Planejamento Estratégico de Negdcios e do Planejamento Estratégico
da Tecnologia da Informacéo, bem como a forma de contabilizacdo das Cooperativas
e 0s impostos devidos.

Nao foi discutido, apesar de existir, a importancia da dissonéancia cognitiva da
informacdo no que se refere as barreiras da informag¢do. Outro ponto importante a
destacar € que o alvo desta pesquisa foram os contadores - a maioria dos
respondentes e de todos os entrevistados — por considerar que 0S mesmos ao
disponibilizarem as informacdes saberiam exatamente o que 0 seu gestor
necessitava. Portanto, pode haver um viés de opinido, ja que o gestor ndo foi
questionado. Entretanto, sabe-se que, conforme os autores consultados, quando os
gestores ndo sabem exatamente o que vao decidir, eles pedem tudo. Enfim, pode
haver uma diferenca de percepcao das necessidades dos gestores entre o gerador

da informacao e do usuario.

1.5 RELEVANCIA DA PESQUISA

A pesquisa ¢ justificada pela importancia das Cooperativas em nivel nacional,

pela auséncia de estudos que evidenciem a importancia da informacdo contébil-
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gerencial para a realizacdo do Controle Estratégico nesta modalidade de empresa,
pela relevancia ao meio académico e profissional e, principalmente, pelo papel
estratégico das informacdes contabeis-gerenciais nas organizacoes.

Relativamente a importancia dessas empresas, € possivel apontar que,
segundo a Organizacédo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2007), no ano de 2007
0 cooperativismo apresentava 13 ramos de atividades, distribuidos em 7.672
Cooperativas formadas por mais de 7.687 milhdes de associados, que geraram mais
de 250 mil empregos e cujo faturamento obteve participacdo em torno de 6% do
Produto Interno Bruto nacional. Além disso, é importante destacar que o Estado do
Rio Grande do Sul é o segundo colocado no quesito de quantidade de associados e
nameros de Cooperativas ativas (OCB, 2007).

Segundo as estatisticas apresentadas, as Cooperativas tem boa participacao
no mercado e uma parcela significativa de responsabilidade quanto a questao social.
Ou seja, elas sao importantes para o contexto social na medida em que geram mais
de 250 mil empregos, além de beneficiarem, econdmica e socialmente, seus milhdes
de associados. Este provavelmente € um dos fatores que oportunizou, nas ultimas
décadas, o aumento de pesquisas sobre as empresas Cooperativas em suas
peculiaridades e caracteristicas, como, por exemplo, os estudos desenvolvidos por
Pedrozo (1991), Bialoskorski Neto (2001), Gongalez (2003) e Galerani (2003).
Entretanto, os trabalhos mencionados n&o apontam as principais informacoes
contabeis-gerenciais para o Controle Estratégico. Apresentam, sim, contribuicdes
sobre a gestdo das Cooperativas, as aliancas estratégicas, o uso de sistemas de
informacdo pelos diversos niveis decisérios e os modelos de estratégias. Isso se
constituiu um dos principais motivos do desenvolvimento desta dissertacao.

Outro fator relevante é a contribuicdo deste estudo para o0 meio académico e
0 meio empresarial, principalmente as Cooperativas pesquisadas. Isso decorre em
virtude de haver conflitos de interesses tanto por parte dos administradores, dos
associados eleitos e dos demais associados, além das peculiaridades envolvidas a
este tipo de organizacdo. O auxilio reside na evidenciacdo das informacdes
contdbeis-gerenciais utilizadas para o Controle Estratégico, demonstrando a
importancia da informacao contabil-gerencial para a gestédo estratégica.

Tal assertiva € corroborada com a constatacdo da importancia das
informacdes nas empresas no decorrer dos anos, principalmente apos o advento da

globalizagdo. Contudo, para que as informacdes cumpram seu papel, é essencial
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gue nao haja disperséo delas (SILVEIRA, 2007), sendo essa considerada uma das
relevancias centrais da pesquisa. Este fator faz com que as organiza¢cées em geral
acabem incorrendo em algumas falhas, como, por exemplo, a geracao incorreta de
informacédo, a falta da informacdo e o atraso da informacdo. Desta forma, €&
necesséario que a Contabilidade e/ou Controladoria ofereca ao gestor informacgdes
que obedecam as caracteristicas da boa informacdo, além de conhecer as
necessidades informacionais dos tomadores de decisdo e de promover um fluxo
eficaz da informacéo.

Neste cenario, 0 Sistema de Informacao Contabil-Gerencial que disponibilize as
variaveis requisitadas pelo tomador de decisdo, incluindo, aqui, as variaveis do
ambiente interno e externo, € um instrumento muito importante para assegurar a
manutencdo e a melhoria ndo sé do Controle Estratégico da Cooperativa, mas
também de toda a administracdo estratégica. Ou seja, a Contabilidade, juntamente
com a Tecnologia da Informagdo, deve auxiliar 0os gestores no processo de

administracdo de seus negocios atraves das informacdes.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O estudo foi organizado em seis capitulos, sendo que no primeiro se encontra
a introducado, composta pela contextualizagdo do tema, a definicdo do problema, os
objetivos propostos, a relevancia do estudo e a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo trata da revisdo da literatura, discorrendo sobre Sistema
de Informacédo e Tecnologia da Informacao, abordando também a informacéo, as
etapas da gestdo estratégica, a Contabilidade como sistema de informacdo e a
contabilidade gerencial estratégica.

No terceiro capitulo apresentam-se informacdes sobre as Cooperativas,
abordando os conceitos, as caracteristicas, a classificacdo, os niveis decisorios e a
gestao.

O quarto capitulo engloba o método de pesquisa, contendo a classificacédo da
pesquisa, 0 universo, 0 processo de coleta e tratamento de dados, a técnica de

analise dos dados e as limitagcdes do método.
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No quinto capitulo apresenta-se a analise dos resultados obtidos no campo, e
no sexto capitulo expbe-se a conclusdo, juntamente com recomendacgfes para

futuros estudos sobre o tema, seguidos das referéncias, apéndices e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Neste item apresentam-se 0s conceitos de estratégia e de gestao estratégica,
bem como os elementos que compdem a administracdo estratégica, dentre eles, o

Controle Estratégico.

2.1.1 Conceitos de estratégia

A estratégia, definida e conhecida como implicita, € importante para todos os
tipos de organizacado, independentemente de seu tamanho e ambiente de atuacéo,
para se manterem no mercado competitivo.

O termo “estratégia” tem sua origem do grego strategos e significa “a arte do
general”, pois se acredita que o inicio de sua utilizacdo esteja relacionado com a
questao militar, sobretudo a formulacdo de planos de guerra (EVERED, apud
MINTZBERG; QUINN, 2001; DIEHL, 2004). Com o passar dos tempos, ela foi sendo
incorporada no mundo dos negdcios (lbid; OLIVEIRA, 1991).

Chandler (1962) define estratégia como o estabelecimento das metas em
longo prazo e dos objetivos da empresa, bem como o caminho a ser seguido e 0s
recursos necessarios para a implementacao das metas.

No conceito de Oliveira, “estratégia € um caminho, ou maneira, ou acao
estabelecida e adequada para alcancar os resultados da empresa, representados
por seus objetivos, desafios e metas” (1993, p. 27). Ainda de acordo com a autora, a
estratégia € considerada estratégica quando hé interligacédo entre os fatores internos
e externos da organizacao.

Verifica-se que Chandler apresenta um conceito mais amplo, que abrange os
recursos para a implementacdo dos objetivos estabelecidos pela empresa. Da

mesma forma, para Diehl:
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Estratégia € o conjunto de decisdes a longo prazo, que envolve o
comprometimento de recursos organizacionais para ag¢do concreta sobre o
ambiente competitivo, visando ao desempenho da organizacédo através do
alcance de determinados objetivos (2004, p. 42-3).

A presenca das variadas definicbes de estratégia fez com que Mintzberg e
Quinn (2001) enfatizassem que ndo existe apenas uma Unica definicdo para o termo
no campo da gestao estratégica, em virtude do ambiente instavel onde as empresas
estdo inseridas. Por isso, estabeleceram que a estratégia pode ser entendida como
os 5Ps, que significam plano (plan), padréo (pattern), posi¢céo (position), perspectiva
(perspective) e manobra (ploy), conforme representacéo no quadro abaixo:

Na presente pesquisa, com base nas caracteristicas apresentadas pelos
autores supracitados, estratégia é definida como o caminho estabelecido para se
cumprir os objetivos da empresa e 0s recursos necessarios para seu atingimento.

Entretanto, a organizacdo deve definir as estratégias de acordo com os niveis
organizacionais, embora, de acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), eles estejam
intimamente ligados e devam ser complementares entre si quando da formulacao
das estratégias em ambos o0s niveis. Sao estratégias, segundo esses autores:
Estratégia empresarial ou corporativa; Estratégias das Unidades de Negdcio (deve-
se responder a seguinte pergunta: “Como se deve competir no setor ou negdécio
escolhido?”); e Estratégias funcionais ou operacionais (representam o somatoério das
acOes necessarias para a consecucdo das estratégias de negoécio e, em
consequéncia, das estratégias corporativas).

Por abordar o presente estudo o Controle Estratégico da organizagéo,
apresenta-se, a seguir, a estratégia empresarial juntamente com a estratégia de

unidade de negocios.

2.1.2 Elaboracao da estratégia empresarial e de uni  dade de negécios

A estratégia empresarial e de negdécios aplica-se a organiza¢gdo como um todo
e, conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) e Andrews (1971), sua definicdo e
elaboracdo dependem da analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas anteriormente monitoradas (Analise de SWOT) e da avaliacdo da atuacéo

das forcas determinadas por Porter sobre sua rentabilidade. Segundo Hunt (2000),
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0s conceitos desenvolvidos por Porter estdo entre 0os mais importantes ja feitos para
0 campo da estratégia.

2.1.2.1 SWOT

A funcéo principal da analise de SWOT é analisar o ambiente externo a
organizacdo, onde se encontram as oportunidades em relagdo ao ambiente no qual
a empresa esta inserida e as ameacas. Além disso, auxilia a contrapor os resultados
desta andlise com o ambiente interno da empresa, através da identificacdo dos
pontos fortes e pontos fracos, para possibilitar a construcéo de estratégias.

Enfim, € um modelo de analise do ambiente organizacional que significa:

Strenghts — forgas ou pontos fortes

Weaknesses — fraquezas ou pontos fracos do ambiente interno
Opportunities — oportunidades

Threats — ameagas do ambiente externo.

Quadro 1 : Definicdo de SWOT
Fonte : Wright, Kroll e Parnell (2000).

O ambiente interno, segundo Certo e Peter, “¢é o0 nivel de ambiente da
organizagao que esta dentro dela e normalmente tem implicacdo imediata e especifica
em sua administracdo” (2007, p. 29). Além desse, a empresa € influenciada pelos

seguintes ambientes, de acordo com a figura 1:

AMBIENTE REMOTO

Sociedade

AMBIENTE PROXIMO Cultura

Entrada Processamento |Saida i
Materiais Tecnologias
Equipamentos Produtos
Concorrentes Energia A Empresa Bens

. Pessoas Servigos
Comunicagamformagses

Politica

Clientes

Fornecedore Educacéo

Recursos
Naturais

Comunidades

Sindicatos Governo

Acionistas . .
Legislacéo e
Tributos

Demografia Economia

Figura 1 : A empresa como um sistema aberto
Fonte: Padoveze (2005, p. 13).
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O ambiente remoto “é um nivel de ambiente externo a organizacdo, formado
por componentes que normalmente tém amplo escopo e sobre o qual a organizacao
nao tem nenhum controle”. J4 o ambiente préximo “é um nivel de ambiente externo a
organizacdo, composto de setores que normalmente tém implicacdes especificas e
relativamente mais imediatas na empresa” (CERTO; PETER, 2007, p. 27).

Para Padoveze, “uma empresa é considerada um sistema aberto em razédo de
sua interacdo com a sociedade. Esta interacdo provoca influéncia nas pessoas,
aumento nos padrdes de vida e o desenvolvimento dessa sociedade” (2005, p. 13).
Stair define sistema como sendo “um conjunto de elementos ou componentes que
interagem para se atingir os objetivos” (1998, p. 6). E mais: “Essa visdo da empresa
como um sistema aberto, [...] ressalta as diversidades e enormes pressdes a que 0
ambiente submete a empresa” (PADOVEZE, 2005, p. 13).

Na analise dos pontos fracos e fortes, informam Prower et al. (1986, p. 37,
apud MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 32), encontram-se 0s sistemas
de informacbes gerenciais cujo checklist pode apresentar os seguintes itens, a fim
de se adaptar com as necessidades informacionais dos usuarios: a capacidade de
expansdo do sistema, a velocidade e resposta, a qualidade das informagbes e o
sistema voltado ao usuario. Para a verificacdo das oportunidades e ameacas, o0 setor
da Contabilidade possui uma nova ferramenta, que ainda € pouco utilizada pelas
empresas, que a Contabilidade gerencial estratégica.

Em resumo, pode-se inferir que as variaveis a serem controladas pelas
organizacbes sdo as referentes a seus pontos fortes e fracos; jA as variaveis
relacionadas com as oportunidades e ameacas ndo podem ser controladas por
estarem relacionadas com o mercado, porém devem ser analisadas e convertidas

em situacdes favoraveis a empresa.

2.1.2.2 Forgas competitivas

Além da analise de SWOT, outra abordagem imprescindivel, que deve ser
realizada pela empresa quando da formulacdo das estratégias empresariais e da

unidade de negocios, a fim de conhecer melhor o ambiente em que esta inserida, &
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a andlise das forgcas competitivas que determinam a rentabilidade da empresa, que
sao:

« Ameaca de novos entrantes: se as novas empresas tiverem facilidade de

entrar em seu segmento, oferecendo concorréncia no setor, a rentabilidade da
organizacdo sera, sem duvida, prejudicada (PORTER, 1989).

 Poder de barganha dos fornecedores da empresa: um fornecedor influente

pode aumentar os precos e fazer desaparecer o potencial de lucro de determinada
atividade (Ibid.).

» Poder de barganha dos clientes da empresa: um cliente com grande poder

de compra pode forcar a reducdo dos precos e eliminar a rentabilidade de um
negocio (Id.).

* Ameaca de produtos substitutos: devido a constante evolugdo tecnoldgica

e do mercado, todos os dias surgem novos produtos. Assim, a ameaca de um novo
produto que possa substituir os da empresa € constante. Esse desafio ndo advem
de um concorrente, mas, sim, de uma organizac¢ao qualquer que possa fabricar outro
produto que tenha a mesma funcao que o oferecido pela empresa (Id.).

* Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes: o ritmo em que 0S

concorrentes conseguem criar novos produtos, reduzindo os pre¢cos e aumentando a
publicidade, tem impacto significativo sobre a rentabilidade do setor; nesse sentido,
qguanto maior for a rivalidade entre os concorrentes, maiores serdo as perdas de
rentabilidade (1d.).

Segundo Porter, “as cinco forgcas competitivas determinam a habilidade de
empresas [...] em obter, em média, taxas de retorno sobre investimentos superiores
ao custo de capital” (1989, p. 3). Para que isso ocorra, conclui o autor, as organizacgoes,
independentemente de produzirem produtos ou servigcos, devem instituir que sua
estratégia competitiva lide com essas regras e as modifiqgue em seu favor.

Ao efetivar esse processo, a andlise estrutural auxilia no estudo das
oportunidades e ameacas resultantes no mercado externo em que a organizacao
esta inserida, complementando a Analise de SWOT. A partir desse momento, a
empresa pode determinar as estratégias organizacionais, no ambito da unidade de
negocios e implementa-las no Plano Estratégico.
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2.1.3 Planejamento Estratégico (PE)

Planejar, segundo Ferreira, “é fazer o plano ou a planta de; projetar, tracar”
(1999, p. 1.582). Seguindo este conceito, tem-se que planejamento estratégico “é
um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa
com o ambiente” (OLIVEIRA, 1991, p. 62). Ou seja, o principal papel da alta
geréncia, que € de estabelecer a direcdo para a organizacdo, pode ser bem
realizado e comunicado aos interessados através do Plano Estratégico.

Com a utilizacdo do planejamento estratégico espera-se que a empresa: (a)
conheca e melhor utilize seus pontos fortes; (b) conheca e elimine ou melhore seus
pontos fracos; (c) conheca e aproveite as oportunidades externas; (d) conheca e
evite as ameacas externas; e, (e) tenha um plano de trabalho para a realizacdo de
todo o processo (OLIVEIRA, 1991, p. 64). Assim, o PE torna possivel diminuir o risco
de tomar uma decisdo errada, auxilia a obter uma visdo criativa sobre o rumo da
empresa e a reunir todas as decisdes isoladas em um soé plano de acao, facilitando a
visualizagéo.

Quanto as metodologias do PE, Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000)
afirmam que existem inUmeras, mas, mesmo assim, essas abordagens normalmente
apresentam pontos semelhantes nas atividades que a empresa deve empreender
para formular e implementar a estratégia.

As metodologias apresentadas por alguns autores, como Certo e Peter (2007)
e Terence (2002), apresentam poucas diferencas, comprovando o0 raciocinio
estabelecido por Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000). Em sintese: (a) abordam a
analise do ambiente interno e externo, com a determinagdo dos fatores criticos de
sucesso; (b) obtém uma visédo geral da empresa, consultando a missédo, a visdo e 0s
valores; (c) tratam da identificacdo dos cenarios; (d) abordam a formulacdo da
estratégia; e, (e) definem os objetivos, metas e acoes.

Portanto, o planejamento estratégico € a ferramenta comumente utilizada

para registrar a estratégia decidida.
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2.1.4 Conceitos e processo da gestao estratégica

A gestdo estratégica ou administracdo estratégica, segundo Ansoff (1984),
possui diversos conceitos, em vista da falta de consenso sobre o que o termo
significa. Contudo, de maneira geral, os conceitos de gestao estratégica, conforme
0s autores consultados abordam que € o0 acompanhamento das acdes das
empresas na definicdo, implementacdo e monitoramento das estratégias; isto €, é o
ato de gerir a estratégia, desde sua concepcédo até seu controle.

Veiga (2001) corrobora com o exposto ao afirmar que gestdo estratégica é
uma parte da gestdo global das organizacbes que acompanha as acdes das
empresas para monitorar, conceber e implementar estratégias para que, assim, se
mantenham competitivas no mercado, buscando sua eficicia organizacional. Wright,
Kroll e Parnell (2000, p. 24) complementam o conceito enfatizando que é funcéo da
administracdo estratégica abranger também as fases iniciais de “determinacédo da
missdo e 0s objetivos da organizacdo no contexto de seus ambientes externo e
interno”.

O conceito adotado na presente pesquisa é aquele apresentado por Certo e
Peter, para quem “a administracdo estratégica € um processo continuo e interativo
gue visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado a
seu ambiente” (2007, p. 3), cujo beneficio mais importante, segundo 0s mesmos
autores, decorrente deste processo é o aumento da lucratividade (sobras). Contudo
“os beneficios ndo ocorrem automaticamente em uma organizacdo que adota um
sistema de administracdo estratégica. Caso a implementacdo seja feita de modo
ineficaz e ineficiente, pode facilmente provocar problemas” (CERTO; PETER, 2007,
p. 7).

Logo, todo o processo da gestao estratégica preocupa-se desde a definicdo
da estratégia até seu devido acompanhamento, e as etapas sao repetidas

ciclicamente (CERTO; PETER, 2007), conforme apresenta a Figura 2.
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Feedback

Figura 2 : Etapas do processo de administracao estratégica
Fonte : Certo e Peter (2007); Wright, Kroll e Parnell (2000).

Segundo Pereira, 0s trés estagios que resultam no processo da gestao

estratégica podem ser assim entendidos:

» Formulacao da estratégia: compreende a fase de analise do ambiente, a
fim de identificar as ameacas e oportunidades, assim como os pontos
fracos e fortes; o estabelecimento da diretriz organizacional definindo-se a
meta da organizacdo, sua missdo e objetivos e a definicdo das estratégias
via planejamento estratégico ou néo.

» Implementacéo da estratégia: possibilita colocar em prética as estratégias
definidas anteriormente, eliminando a resisténcia interna, assim como
alocar os recursos necessarios para o cumprimento efetivo dos objetivos.

» Acompanhamento estratégico: processo de monitoramento e avaliacdo
das estratégias implantadas e de acompanhamento das transformacdes
do ambiente. E a revisdo critica das metas e da eficacia organizacional.
(1999, p. 22-3).

Percebe-se que o Planejamento Estratégico é o instrumento utilizado pelas
empresas para estabelecer a estratégia e que o Controle Estratégico se refere ao
acompanhamento das estratégias implementadas. Nota-se, também, que as etapas
do processo da administracdo estratégica sdo interligadas e realimentadas por
informacdes internas e externas a organizacdo. No Controle Estratégico ocorre o
sistema de controle e avaliacdo estratégica que retroalimenta o planejamento, as
estratégias. Pode-se concluir, entdo, que a informacéo, dentre elas a contabil, é a
principal municdo para a vantagem estratégica, e, portanto, a base para a gestao.

As etapas da gestdo estratégica devem estar bem estruturadas para que a
empresa consiga realizar um bom Controle Estratégico que é a fase final da
administracdo estratégica, segundo Bateman e Snell (1998, p. 134), sendo que este
deve ser o foco dos administradores — avaliacdo periddica da execug¢do do plano

formulado.
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2.1.4.2 Controle Estratégico

Este topico abordara a definicdo de controle e Controle Estratégico, bem

como o processo do controle estratégico.

2.1.4.2.1 Definicdo de controle e Controle Estratégico

Depois da implementacdo do Planejamento Estratégico, € preciso controla-lo
e, se necessario, efetuar acdes corretivas e/ou revisa-lo. Por controle entende-se
“qualquer processo que orienta as atividades dos individuos na direcdo da
realizacdo de metas organizacionais. [...] O controle € uma das for¢gas fundamentais
gque mantém a organizacdo de pé” (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 430). Sua
importancia esta no fato de as pessoas agirem de acordo com o0 que consideram
benéfico, mas elas podem fazé-lo em detrimento da sociedade (Ibid.).

Uma das formas de controle € a que compde o0 processo de administracdo
estratégica chamado de Controle Estratégico que é, segundo Oliveira, “o
acompanhamento e a avaliacdo em ‘tempo habil’ dos resultados do Planejamento
Estratégico” (1993, p. 140). Wright, Kroll e Parnell complementam enfatizando que “o
processo de acompanhamento é continuo porque medidas corretivas intermitentes
podem ser necessarias para manter a organizacdo em funcionamento” (2000, p.
339), sendo que as mensuracdes, qualitativas e quantitativas, sao feitas tanto nas
operacdes internas quanto ao ambiente externo (Ibid.).

Para Certo e Peter, “o Controle Estratégico é um tipo especial de controle que
se concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo de administracdo estratégica
para garantir que esta funcionando apropriadamente” (2007, p. 133), através de
instrumentos de realimentacdo para seu efetivo gerenciamento. Esta etapa €
considerada pelos autores a principal do processo de gestdo estratégica.

Ademais, Certo e Peter apresentam que a finalidade primordial atribuida ao
Controle Estratégico “é a de ajudar a alta administracdo a atingir as metas
organizacionais por meio de monitoramento e avaliacdo do processo de

administracdo estratégica” (2007, p. 133), além de “proporcionar informacdes
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gerenciais periddicas, para que seja rapida a intervencdo no desempenho no
processo” (OLIVEIRA, 1991, p. 323).

Portanto, pode-se conceituar Controle Estratégico como um tipo especial de
controle de gestdo que se concentra no monitoramento e avaliacdo do processo da
gestdo estratégica, ou seja, analisa 0s aspectos internos e externos da organizacao,

para garantir que esteja funcionando apropriadamente.

2.1.4.2.2 Processo do Controle Estratégico

“Mensurar e avaliar o desempenho é essencial no processo de gestdo de
qualquer organizacédo, principalmente quando existem objetivos, metas e resultados
a serem alcancados” (MELLO, 2002, p. 88). Segundo este autor, a avaliacédo
“expressa a idéia de julgamento, formacéo de juizo” (Ibid., p. 89) e a mensuracao,
para Atkinson et al., “expressa um sentido quantitativo do termo avaliacdo”, sendo
considerada “a atividade de medir o desempenho de uma atividade ou de uma
cadeia de valor inteira” (2000, p. 87).

Shank e Govindarajan informam que:

A cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor € o conjunto de
atividades criadoras de valor, desde as fontes de matérias-primas basicas,
passando por fornecedores de componentes, até o produto final entregue
nas maos do consumidor (1997, p. 14).

O processo de mensuracao, avaliacao e informacao ocorrem em trés etapas
distintas, mas interligadas, de acordo com Certo e Peter (2007), a saber: (a)
estabelecimento de padrbes de medida e realizacdo da medicdo de desempenho; (b)
comparar o resultado medido com os padrdes estabelecidos; e (c) tomar as atitudes
corretivas necessarias para garantir a implementacéo da estratégia. Esta assertiva €
corroborada por Roush Jr. e Ball Jr. (1980) ao afirmarem que, com a consecucao
das etapas, se pode medir o desempenho organizacional, compara-lo com metas e
padrbes e tomar, sempre que necessario, as acdes corretivas. Este processo é

apresentado na Figura 3.
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estratégico.

A

Figura 3 : Processo de Controle Estratégico
Fonte : Certo e Peter (2007, p. 149).

O processo apresentado na Figura 3 é iniciado com a determinacdo das
necessidades que devem ser monitoradas, avaliadas e controladas (WRIGHT,
KROLL; PARNELL, 2000, p. 343). Para que o controle seja eficiente, a empresa
deve declarar seus objetivos claramente a todos os funcionarios, de modo que
entendam o que é importante e como podem contribuir para alcancar o objetivo
planejado (ATKINSON et al., 2000).

Neste processo utilizam-se métodos para medir o desempenho que podem
ser tanto medidas qualitativas quanto quantitativas, ou uma combinacdo dos dois
tipos (CERTO; PETER, 2007), a saber:

« Medidas organizacionais qualitativas: sdo medidas que averiguam 0S
procedimentos usados para desenvolver as estratégias e identificar se elas séo
coerentes com a empresa, com o0 ambiente e com os recursos disponiveis. De forma
resumida, os autores enfatizam que “essas avaliacdes resultam em dados resumidos
de modo subjetivo e organizados antes que quaisquer conclusdes sejam tracadas”
(2005, p. 135). Como exemplo, pode-se citar algumas questdes criticas em relacdo a

organizacao, de acordo com Lauenstein:

As politicas financeiras relacionadas com investimentos, dividendos e
financiamentos sdo consistentes com as oportunidades que provavelmente
surgirdo? A organizagdo definiu, de modo suficientemente especifico, em
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gue segmentos de mercado e com que linhas de produtos pretende operar?
As capacidades-chave necessérias ao sucesso foram claramente definidas?
(1981, p. 64 apud CERTO; PETER, 2007, p. 135-8)

Os administradores responsaveis pelo Controle Estratégico devem formular
quantas questdes forem necessarias para assegurar uma avaliacdo eficaz: "Estas
perguntas devem se concentrar nos procedimentos organizacionais adotados para
desenvolver a estratégia” (CERTO; PETER, 2007, p. 135). Contudo, é muito
importante que as conclusdes sejam avaliadas com extremo cuidado para nao
invalidar a auditoria, pois “envolve uma significativa quantidade de julgamentos”
(Ibid., p. 138). O ideal é que sejam comparadas com o0s resultados obtidos nas
medicdes organizacionais quantitativas.

* Medi¢Oes organizacionais quantitativas: “séo avaliagdes organizacionais que,
como 0 nome sugere, resultam em dados tratados quantitativamente” (CERTO;
PETER, 2007, p. 139). Referem-se aos indicadores financeiros, incluindo o custo de
producédo, a participacdo no mercado, o nivel de eficiéncia da producédo, o nivel de
crescimento de vendas e o retorno sobre o investimento, entre outros (Ibid.).

Em resumo, segundo McGee e Prusak, a avaliacdo estratégica do

desempenho abrange trés pontos, a saber:

e um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas
financeiras e ndo-financeiras;

» processos de gestdo claramente definidos para se adaptarem aos
indicadores;

* uma infra-estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores
importantes a quem de direito dentro da organizacao (1994, p. 184).

A seguir serdo apresentados exemplos de relatérios contabil-gerenciais que,
segundo Marques “séo instrumentos destinados a divulgar a situagdo econdmica,
financeira e patrimonial da empresa”, e sua importancia “é ressaltada amplamente
por todos os estudiosos do assunto” (2002, p. 125), e de medidas de desempenho
qualitativas e quantitativas utilizados para exercer ou dar suporte ao Controle

Estratégico:

a) Relatérios exigidos por lei : os relatorios exigidos pela NBC T 10.8, do
Conselho Federal de Contabilidade, que esta em consonancia com a Lei n°. 6.404, de
1976, tém por finalidade apresentar os dados coletados, organizados e processados,
resultando em informacdes sobre a situacdo patrimonial e econdmico-financeira da
empresa. Sao eles: (a) Balanco Patrimonial; (b) Demonstracéo de Sobras e Perdas;

(c) Demonstracdo das MutagBes do Patriménio Liquido; e, (d) Demonstracdo da
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Origem e Aplicacdo de Recursos. Estas Demonstracbes Financeiras devem ser
divulgadas juntamente com as notas explicativas.

Especificamente referente as Demonstracbes de Sobras e Perdas, a
Cooperativa devera: (a) demonstrar individualmente a receita de cada atividade,
separando-se as operacoes realizadas com os associados daquelas realizadas com
nao-associados (terceiros); (b) segregar os custos de cada atividade; e (c)

demonstrar, conforme a natureza, os diversos itens de despesas.

b) Relatérios para analise e acompanhamento gerencial : os relatorios
gerenciais devem atender as necessidades dos gestores, variando de acordo com
cada organizacdo. Alguns desses relatérios contabil-gerenciais utilizados pelas
empresas e que deram suporte para a constru¢cdo de um conjunto de indicadores
considerados importantes para o Controle Estratégico estdo destacados a seguir:

= Economic Value Added (Valor Econémico Adicionado) — EVA : foi
desenvolvido por Stern Stewart & Co. De acordo com Diehl, “o EVA € o ganho ou a
perda que resta do lucro depois de retirados todos os impostos e todo o custo de
capital. Seu célculo é feito em uma base econdmica, e ndo contabil” (2004, p. 102).
Para Padoveze, o EVA ocorre quando o Lucro Liquido apos a deducdo do Imposto
de Renda for superior ao custo de oportunidade de capital, “que é considerado como
o lucro minimo que a empresa deveria ter para remunerar adequadamente o
investimento do acionista” (2005, p. 440).

e Fluxo de Caixa : de acordo com Assaf Neto e Silva:

Conceitualmente, o fluxo de caixa € um instrumento que relaciona os ingressos e
saidas (desembolsos) de recursos monetarios no ambito de uma empresa em
determinado intervalo de tempo. A partir da elaboracdo do fluxo de caixa € possivel
prognosticar eventuais excedentes ou escassez de caixa, determinando-se medidas
saneadoras a serem tomadas (1997, p. 35).

= Orcamento : esta ferramenta € uma das mais antigas e visa estabelecer as
metas de despesas e de receitas que devem ser alcancadas, para um determinado
periodo de tempo (DIEHL, 2004). Sdo exemplos, o orcamento de caixa, 0 orgamento
de vendas e o orcamento de producao (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 436).

* Controle orcamentario : é o acompanhamento do orgcamento entre 0s
acontecimentos reais versus o0s planejados e a analise de suas variacdes
(PADOVEZE, 2005). Os objetivos, segundo este autor, sdo: “Identificar e analisar as
variacfes ocorridas, corrigir erros detectados e ajustar o plano orgamentario, se for o

caso, para garantir o processo de otimizacado do resultado e eficacia empresarial”
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(Ibid., p. 273). Padoveze ainda cita alguns exemplos de relatorios extraidos deste
controle, a saber: relatorio de receitas e despesas reais versus orgcadas por centro
de custos e relatorio de receitas e despesas totais por centro de custos.

= Custeio-meta ou custo-alvo ( target cost ): busca apurar qual o custo
méximo de um produto para que, dado o preco de venda que o mercado oferece, se
consiga o minimo de rentabilidade (margem de lucro desejada) (PADOVEZE, 2005).

= Custo-padrdo: Atkinson et al. definem o custo-padrdo como sendo “as
metas eficientes e atingiveis estabelecidas antecipadamente para os custos das
atividades que devem ser consumidas por produtos” (2000, p. 151). Padrdo é uma
referéncia ou norma para a avaliacdo do desempenho (Ibid.).

= Margem de contribuicdo: “E a diferenca entre o preco de venda e o custo
variavel de cada produto; € o valor que cada unidade efetivamente traz a empresa
de sobra entre sua receita e 0 custo que de fato provocou e que lhe pode ser
imputado sem erro” (MARTINS, 2003, p. 179). O valor obtido, multiplicado pela
quantidade vendida e somada a dos demais perfaz a Margem de Contribuicdo Total
(Ibid.).

= Andlise do Ponto de Equilibrio:  para Certo e Peter, a Anélise do Ponto de
Equilibrio “¢ um modo simples de pesquisar o valor potencial de uma proposta de
investimento, ou seja, é o nivel no qual o rendimento total das vendas é exatamente
igual ao total de custos necessarios para atingi-las” (2007, p. 228-9).

= Benchmarking : “é o processo de mensurar o desempenho de uma
empresa pelo desempenho das melhores empresas do setor” (WRIGHT, KROLL,;
PARNELL, 2000, p. 348).

» Gestdo de impostos: de acordo com Padoveze, “é o acompanhamento de
todos os impostos da corporacédo, empresa e estabelecimentos fiscais” (2005, p. 73).
Para ele, “geralmente é da gestdo de impostos que emergem as questdes sobre o
planejamento tributario” (lbid.). Por planejamento tributdrio entendem-se, ainda
segundo o autor, “os estudos pontuais e especificos que objetivam melhorar a carga
tributaria geral da empresa, através de contenciosos, reorganizacdes societarias,
etc.” (1d.).

= Controle Patrimonial: €& o controle dos bens e direitos do Ativo
Permanente, “objetivando sua avaliacdo econdmica, através dos critérios de
ativamento, reavaliacbes, depreciacdes, amortizacbes e exaustbes” (PADOVEZE,
2005, p. 78).
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= Retorno sobre o Investimento (ROI): € uma medicdo quantitativa,
normalmente utilizada, que divide a receita liquida pelo total dos ativos, e “o resultado
indica a relacdo entre a quantidade de receitas geradas e a quantidade de ativos
necessarios para fazer a organizacao funcionar’ (CERTO; PETER, 2007, p. 139).

= Analise vertical e horizontal:  a andlise vertical representa “o percentual de
cada conta” que “mostra sua real importancia no conjunto”. E obtido ao calcular “o
percentual de cada conta em relacdo a um valor-base” (MATARAZZO, 1998, p. 249).
Este valor-base refere-se ao total do ativo e do passivo, quando a analise for do
Balanco Patrimonial e ao valor do total da receita de vendas, liquidas de impostos,
quando a analise corresponde a Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(PADOVEZE, 2005). A analise horizontal € “a evolucédo de cada conta” e demonstra
“os caminhos trilhados pela empresa e as possiveis tendéncias” (MATARAZZO,
1998, p. 251). “Toma-se como 100% todas as contas de um determinado periodo e
faz-se uma relagdo percentual em cima dos dados deste periodo” (PADOVEZE,
2005, p. 430).

» Indicadores Financeiros ou controle financeiro: devem ser analisados
rotineiramente quando a administragcdo incluir informagdes de balancos e
demonstracdo de resultados em suas decisdes, visando avaliar o desempenho
financeiro e a satisfagdo de seus associados (CERTO; PETER, 2007, p. 224). Como
exemplos podem-se citar os seguintes indicadores, considerados os mais relevantes:

a) Indicadores de Liguidez: “Uma das principais consideracdes financeiras

que devemos levar em conta ao analisar um assunto estratégico € a liquidez da
organizacdo” (CERTO; PETER, 2007, p. 224). Esses indicadores medem a
capacidade de pagamento da empresa a curto e a longo prazo.

b) Indicadores de atividade: “Os indicadores de atividade, também conhecidos

como indicadores de administracdo de ativos, identificam quao bem a organizacéo
lida com seus ativos” (CERTO; PETER, 2007, p. 225).

c) Indicadores de rentabilidade ou econdmicos: avaliam a capacidade da

empresa para gerar lucros, ou seja, o0 desempenho global da organizacdo (BERTON,
2003).
d) Indicadores de endividamento: conforme Hoji, os indices de endividamento

“indicam o grau de dependéncia da empresa com relacdo ao capital de terceiros e

ao nivel de imobilizacdo do capital. Quanto menor o indice, melhor” (1999, p. 277).
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E importante destacar a necessidade de uma comparacdo dos indicadores
para que essa ferramenta seja eficaz, como, por exemplo, (1) comparacbes por
periodos de tempo, (2) em relacdo a empresas similares e (3) com a média das
empresas do setor econdmico em questdo (CERTO; PETER, 2007, p. 226).

» |ndicadores ndo-financeiros: estes indices sao tdo Uteis a organizacao
como os indicadores financeiros para manterem a competitividade no mercado atual.
A titulo de exemplo, citam-se indicadores que buscam informacdes: (a) sobre os
planos da organizacdo a médio e longo prazo; (b) sobre os riscos dos negacios; (c)
sobre as oportunidades de negdcios; (d) sobre o meio em que a empresa esta
inserida; (e) sobre o pessoal proprio; e (f) sobre os concorrentes (MATARAZZO,
1998). Alem desses, Tachizawa e Scaico (1997) sugeriram outros indicadores,

conforme se pode visualizar no Quadro 2:

Perspectivas Medicdes

Gestéo global Mensura o grau de lideranca da alta direcdo, valores da empresa quanto a
qualidade, responsabilidade comunitaria.

Satisfacdo do cliente | Mensura requisitos e expectativas dos clientes, grau de satisfacédo do cliente,
padrdes de servicos aos clientes e quantidade de reclamacdes.

Produtividade Mensura a eficiéncia de um processo quanto a utilizagdo de um dado insumo
e pode abranger: quantidade de homens/hora/peca, tempo de ciclo de
processo, quantidade de km/peca.

Recursos Humanos |Mensura o desempenho dos empregados, bem-estar e motivacdo do
pessoal, % de rotatividade de mé&o-de-obra, educacéo e treinamento.

Quadro 2 : Perspectivas de indicadores néo financeiros
Fonte : Tachizawa e Scaico (1997).

Muitas dessas informacdes podem e devem ser fornecidas pelo Sistema de
Informacé&o contabil-gerencial da empresa, pois, para Atkinson et al. (2000, p. 36), a
informacéo contabil-gerencial tem sido financeira, isto €, tem sido especificada em
moedas, entretanto, recentemente foi se ampliando para incluir informacgdes
operacionais ou fisicas (néo-financeiras), tais como qualidade e tempo de
processamento, tanto quanto informacdes mais subjetivas, como o nivel de
satisfacdo dos clientes, a capacitacdo dos funcionarios ou o desempenho do novo
produto.

» Capital intelectual: apesar de intangivel, ndo significa que este capital ndo
possa ser medido. As variaveis que norteiam o capital intelectual sdo, segundo
Padoveze (2000), o capital humano, o capital organizacional e o capital para
clientela e relacionamentos. A titulo de exemplos, de acordo com Padoveze (2000),
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alguns dos indicadores sugeridos pela International Federation of Accountants
(IFAC) para o gerenciamento do capital intelectual, s&o: (a) anos de experiéncia na
profissdo; (b) satisfacdo dos empregados; (c) nhiumero e custo de manutencdo das
patentes; (d) satisfacdo com o servico do Sistema de Informacao; (e) introducao de
novos produtos por empregado; (f) lealdade & marca; (g) satisfacdo e reclamacgdes
de clientes; e (h) participacdo no mercado (market share), entre outros.

- Balanco Social: € um demonstrativo publicado anualmente que retne um
conjunto de informacgdes sobre os projetos, beneficios e acdes sociais, que é dirigido
aos empregados, investidores, analista de mercado, acionistas e a comunidade. De
forma a complementar, Lisboa Neto apresenta um conceito de balanco social, a saber:

Balanco social € um instrumento de demonstracdo das atividades das
empresas, com énfase no social, que tem por finalidade transmitir maior
transparéncia e visibilidade as informacg@es que interessam ndo apenas aos
sécios e acionistas das companhias, mas também a um nimero maior de

atores: empregados, fornecedores, parceiros, consumidores e comunidade
(2003, p. 53).

7z

Este é considerado um dos instrumentos possiveis a ser utilizado na
conducdo da responsabilidade social da empresa. Por responsabilidade social

entende-se que:

E o compromisso voluntario das empresas com o desenvolvimento da
sociedade e preservacdo do meio ambiente, centrando sua atencdo na
satisfacdo das necessidades dos grupos de interesse e que vai além do
mero cumprimento da legislacdo estabelecida e da obtencdo de resultados
econdmicos de curto prazo (ASOCIACION ESPANOLA DE
CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION - AECA, 2004, p. 21 apud
SERANTES; DIZ, 2005, p.8).

= Indicadores do Balanced Scorecard (BSC): Os indicadores que formam
as quatro perspectivas inter-relacionadas do BSC - financeira, clientes, processo e
aprendizagem — sdo ferramentas Uteis para o controle da estratégia, pois ha o
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo e entre as medidas financeiras
(tradicionais) e ndao-financeiras. Assim, o BSC transforma-se em um sistema

gerencial tornando-se:

um sistema de informacgéo para gerenciamento da estratégia empresarial.
Traduz a missao e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho financeiras e néo-financeiras que serve de base
para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (PADOVEZE, 2005, p.
121).
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Padoveze ainda cita os seguintes relatérios e informacdes que devem ser
gerados para o Controle Estratégico e, conseqientemente, o processo da gestédo

estratégica:

» andlise percentual e evolutiva dos dados da conjuntura econdmica e do
setor;

 analises comparativas e evolutivas entre a empresa e os dados de setor;

 andlise de balanco dos concorrentes e fornecedores;

* estatistica de vendas por regides, clientes, produtos, mercados etc.;

* estatisticas e graficos para avaliagdo do consumo aparente (producao
nacional, exportacfes, importacdes) etc. (2005, p. 105)

Na segunda alternativa, por exemplo, pode-se criar o seguinte indicador:
“acompanhamento do crescimento do Produto Interno Bruto e do setor de atuacéo
da empresa” (Ibid., p. 107).

E necessario que a empresa formule seu conjunto de indicadores qualitativos
e quantitativos, bem como os padrdes de avaliacdo adaptados a seus objetivos, a
fim de auxiliar o executivo na analise do desempenho organizacional. Este, portanto,
€ a 1@ etapa do processo do Controle Estratégico.

Apés a auditoria estratégica, com a informagéo gerada, a administragcdo tera
condi¢cdes de comparar os resultados e, se necessario, corrigi-los. Logo, a segunda
etapa € a comparacdo do desempenho organizacional com 0s objetivos e o0s
padrdes estabelecidos.

Os objetivos organizacionais sdo definidos antes da elaboracdo da estratégia,
ao contrario dos padrdoes (CERTO; PETER, 2007). Segundo Bedford, “os padrdes
sdo desenvolvidos para refletir os objetivos organizacionais; eles sdo ‘marcos’ que
indicam niveis aceitaveis de desempenho organizacional” (1974, p. 507-14 apud
Ibid., p. 147). Como exemplo pode-se citar um dos oito padrdes estabelecidos pela
General Electric: “lucratividade: indica qual o lucro que a General Electric gostaria de
ter em um dado periodo” (LEWIS, 1955 apud Id., p. 146).

Ao final da analise, caso os objetivos e os padrdes néo forem alcancados, a
empresa deve realizar uma atitude corretiva, que é a ultima etapa do processo do
Controle Estratégico. Por acdo corretiva entende-se “uma mudanca que o0
administrador faz no funcionamento de uma organizacdo para garantir que ela
alcance os objetivos organizacionais de modo mais efetivo e eficiente e trabalhe de
acordo com os padrdes estabelecidos” (CERTO; PETER, 2007, p. 147).

Verifica-se que o Controle Estratégico € crucial para que a organiza¢cdo meca

e avalie se o0 que foi planejado realmente esta sendo cumprido. Essa obrigacéo
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somente serd atendida através do uso adequado da informacéo, incluindo aqui as
informacdes contdbeis-gerenciais. Corrobora Certo e Peter (2007, p. 148) ao
destacarem que a empresa somente obtera sucesso no processo do Controle

Estratégico, se

a administracao dispor de informacdes validas e confiaveis que reflitam as
diversas medidas de desempenho organizacional. Sem tais informagfes, as
acOes para exercer o Controle Estratégico tornam-se altamente subjetivas e
tém poucas chances de melhorar consistentemente o desempenho
organizacional. As informacdes sdo vitais ao Controle Estratégico eficiente.

Nota-se que a informacdo € o insumo e o produto tanto para o Controle
Estratégico como para as demais etapas da gestédo estratégica (OLIVEIRA, 1991,
p. 322), e esta €, na maioria das vezes, oriunda dos Sistemas de Informacéo

disponiveis na empresa.

2.2 INFORMACAO E SISTEMAS DE INFORMACAO

Esta secdo tem como objetivo apresentar alguns conceitos de informacéao e
informacéo estratégica, além de analisar as possiveis barreiras existentes para o
fluxo da informacdo e as necessidades informacionais dos gestores para a
realizacdo do Controle Estratégico. Também sdo comentados os sistemas de
informacdes e a tecnologia da informacéo, além da Contabilidade como um sistema

de informacao.

2.2.1 Conceito de informacéo

Informacdes sdo “dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sao
atribuidos significados e contexto” (McGEE; PRUSAK, 1994, p. 2). Laudon e Laudon
complementam expondo que a informacéo “é o conjunto de dados aos quais seres
humanos deram forma para torna-los significativos e uteis” (1999, p. 10); ou seja, a
informacdo é um conjunto de dados que possui relevancia e proposito
(DAVENPORT, 2000).
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Por dados entendem-se “os fatos brutos, o fluxo infinito de coisas que estéao
acontecendo agora e que aconteceram no passado” (LAUDON; LAUDON, 1999, p.
10).

Sabendo que o Controle Estratégico compbde o0 processo da gestdo
estratégica das organizacdes, pode-se definir, entdo, informacgéo estratégica como
aquela “oriunda de variaveis que podem influenciar o desempenho da organizacao e
gue apresentam relevancia para o processo estratégico” (CARVALHO, 2004, p. 34).
Atestam Liczbinski, Kelm e Abreu (2002, p. 127) ao afirmarem que “a informacao é
um recurso estratégico para a gestao dos negdcios”. Tal informacao tem sua origem
em dados internos e externos a organizacao.

Desta forma, para a geracdo da informacdo sdo necessarias a reuniao e a
organizacdo dos dados, coletado interna ou externamente a empresa, além de sua
interpretacdo. Por informacdes internas entendem-se aquelas que apresentam as
operacbes da empresa, tais como aquisicdo de mercadorias, contratacdo de
servicos e industrializacdo, apontando as competéncias ou fraquezas internas. E as
informacOes externas referem-se as informacdes obtidas através dos clientes,
fornecedores, do mercado, das publicacbes e fontes especializadas, entre outras
(POZZEBON, FREITAS E PETRINI, 1997).

Ademais, o valor da informacéo “esta diretamente ligado & maneira como ela
ajuda os tomadores de decisbes a atingirem as metas da organizacdo” (STAIR,
1998, p. 5). Para que isso ocorra, o contador precisa detectar previamente as
necessidades de informac¢des dos gestores estratégicos e as barreiras que impedem

o fluxo da informagé&o na organizagao.

2.2.2 Barreiras para o fluxo da informagéao

Antes de abordar este tema, € necessario apresentar o funcionamento do
fluxo da informacao nas organizagoes.

Para Carvalho (2004), o fluxo de informagdo tem seu inicio na coleta de
dados referentes a determinado fato, terminando no registro e na sintese da
informacédo coletada. Também, o fluxo da informacdo das empresas pode ser

classificado, conforme Lesca e Almeida (1994), de acordo com a Figura 4.
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EMPRESA

v
v

Fluxo da

Fluxo da Informacéo informacéao Fluxo da
coletada externamente produzida pela informacéo

a empresa e utilizada empresa e produzida pela
por ela. destinada a propria empresa e

empresa. destinada ao mercado.

MERCADO
Figura 4 : Os trés fluxos de informacédo de uma empresa
Fonte: Lesca e Almeida (1994, p. 71).

As informacdes coletadas na propria empresa e destinadas a ela seguem as
crengas, valores, objetivos da organizacdo (LESCA; ALMEIDA, 1994); O fluxo de
informacdes coletadas na empresa, mas destinadas ao mercado, tem como alvo os
clientes, tanto atuais como potenciais, fornecedores, concorrentes, acionistas,
bancos, a comunidade e o Poder Publico, entre outros. O objetivo deste tipo de
informacdo é cumprir as exigéncias legais e as transa¢cdes em conjunto, como
compra e venda; ja as informacdes coletadas externamente a empresa tém por
objetivo obter informacfes antecipadas sobre as ac¢fes futuras de outras entidades
do mercado, como os clientes e concorrentes (LESCA; ALMEIDA, 1994) e é muito
importante para a concepc¢ao das estratégias competitivas.

Contudo, o fluxo da informacdo pode ser ineficaz quando nao forem
solucionadas as barreiras existentes. Por isso, € necessario que a empresa detecte
previamente esses possiveis obstaculos para obter um resultado satisfatério quanto
a disponibilizacdo da informacé&o estratégica aos gestores para a tomada de decisdo
(caracteristicas da boa informacéao).

Bartolomé (1999 apud PLETSCH, 2003) observa que existem varias barreiras
qgue podem impedir o fluxo de informacdes que afetam igualmente a transmisséo e a
recepcao, cuja efichcia € necessaria para a tomada de decisdo. Os obstaculos
comumente encontrados sao: a) padrdes disfuncionais de comportamento, como a
falta de visdo e lideranca organizacional; b) barreiras estruturais e geograficas; c)
barreiras interculturais; e d) excesso de dados.

Complementando, Starec (2002) apresenta fatores que também podem

ocasionar barreiras ao livre fluxo da informacdo: & m& comunicacdo (que inibe a
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gualidade nas empresas), a cultura organizacional (quando a empresa néo incentiva
o fluxo informacional proposto), a falta de competéncia (diz respeito a matéria-prima
das organizacbes — as pessoas) e a dependéncia tecnoldgica (concentracdo da
informacéo e do conhecimento em virtude da logistica da organizacao).

Além desses, Davenport alerta para o comportamento informacional, que é
“0o modo como os individuos lidam com a informacado, que inclui a busca, o uso, a
alteracdo, a troca, o acumulo, e até mesmo o ato de ignorar informes” (2000, p. 110).
Segundo o autor, essa dimensao ndo é uma tarefa facil de ser alterada e gerenciada
em uma organizagdo, pois o0 pessoal envolvido “precisa estar disposto a usar
ativamente a informacgéo” (Ib., p. 112). Contudo, quando controlada, ela auxilia no
controle dos custos da informacédo, pois um dos problemas que a auséncia da
mudanca comportamental traz nas empresas pesquisadas por ele, no momento da
aquisicdo de informagbes de fontes externas € a ineficiéncia no processo, além de
ndo possuir uma boa relacao custo/beneficio (I1d.).

Logo, a falta de estratégia para assegurar o fluxo permanente de informacdes
resultara no comprometimento dos objetivos das sociedades mediante um cenario
cada vez mais competitivo (SANTOS, 1995).

Assim, a informagdo que tem sua origem na coleta de dados deve ser
organizada, produzida e disponibilizada com o menor indice de barreiras possiveis,
para que receba um significado especifico de acordo com um contexto delimitado.
Esse contexto deve ser previsto para que haja a identificacdo das informacdes
pertinentes a serem selecionadas dentre aquelas ja disponiveis na empresa
(informacéo interna) e as oriundas de outras fontes, fora da organizagdo (ambiente

préximo e remoto), que atendam as necessidades do usuario.

2.2.3 Necessidades informacionais dos executivos

Para que se obtenha um fluxo ideal da informacéo e, consequentemente, se
consigam as informacdes estratégicas para o Controle Estratégico, € de suma
importancia a identificacdo das necessidades informacionais dos gestores que

verificam o desempenho da estratégia estabelecida.
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Porém, conforme Davenport, averiguar as reais necessidades de informacdes
dos gestores nao é uma tarefa facil de ser realizada. O problema reside em como os
tomadores de decisdo percebem seus ambientes informacionais (2000, p. 176).
Explica ainda o autor que a forma mais comum de identificar as necessidades é
através do questionamento direto ao gestor sobre o tipo de informacdo de que
precisa e, caso persista alguma duvida, determinar os fatores criticos de sucesso e,
em consequéncia, as informacdes necessarias para monitora-los (lbid., p. 177).

Rockart (1979) define fatores criticos de sucesso (FCS) como os pontos, as
areas criticas da organizacdo que, se forem bem trabalhados, obterdo resultados
satisfatorios que assegurardo o desempenho bem sucedido da organizacgao.

Todavia, € importante que o responsavel pela disponibilizacdo da informacéo
atente ao fato de que uma grande quantidade de informacdes somente atrapalhara
na assimilacdo da informacdo necessaria para a tomada de determinada deciséo,
podendo incorrer em decisdes errbneas (McGEE; PRUSAK, 1994). Por isso, é
importante que o proprio gestor analise quais sao seus fatores criticos de sucesso,
para, assim, informar ao contador/controller sua real necessidade. De maneira geral,
tanto os contadores como o0s administradores precisam compreender que a
informacdo sO serd util se for de interesse e relevante para o usuario (BEUREN,
1998).

Carvalho apdia o exposto ao afirmar que a identificacdo das necessidades de
informacdes estratégicas deve atender aos seguintes requisitos: “estar voltado as
reais necessidades de informacgéo estratégica, adequar as fontes de informacéo as
necessidades identificadas e a realidade dos usuarios e adequar-se a realidade de
recursos (humanos, técnicos e financeiros) da organizacédo” (2004, p. 36). Verifica-se
que, de acordo com este autor, além do gestor saber exatamente sua necessidade
informacional, a disponibilizacdo das informacdes estd também ligada aos recursos
da organizacéo (relacdo de custo/beneficio).

Davenport acrescenta que outra forma de buscar as exigéncias dos
tomadores de decisdo “é quando o analista de informacdes acompanha de perto os
gerentes, todas as horas do dia, para entender desde o principio as tarefas
administrativas [...]” (2000, p. 178). E importante, entdo, que o contador/controller,
responsavel pelo gerenciamento da informacdo contabil-gerencial, participe do

processo da gestao estratégica.
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Com as formas de deteccdo de necessidades informacionais acima
detalhadas, sera possivel a empresa desenvolver um mapeamento das
necessidades de informacdes estratégicas (para o Controle Estratégico) e identificar
as fontes de informacfes adequadas, dentre elas, a informacao contabil.

A informacdo contabil é, frequentemente, um fator-chave de analise de
alternativas para a solucéo de problemas e, por isso, é indispensavel ao processo de
tomada de decisdo (GARRISON; NOREEN apud KLOCK, 1999, p.14).

Atkinson et al. justificam dizendo que “a informacao contabil-gerencial participa
de varias funcdes organizacionais diferentes: controle operacional, custeio dos
produtos e do cliente, controle administrativo e Controle Estratégico” (2000, p. 45).
Ou seja, em todos os niveis de estruturacdo da informacéo.

Para o Controle Estratégico, a informacdo contabil-gerencial fornece
informagbes sobre o desempenho financeiro e competitivo de longo prazo,
condicdbes de mercado, preferéncia dos clientes e inovacbes tecnoldgicas
(ATKINSON et al., 2000), além das informacdes oriundas do mercado externo.

Portanto, as informacdes, tanto contabeis como as demais, desempenham
papel importante no processo de decisao e sao fornecidas mediante a utilizacao dos
Sistemas de Informacgéo e da Tecnologia da Informac&o (BEUREN, 1998), que seréo

descritos no préximo tépico.

2.2.4 Sistema de Informacéo

Neste item sdo abordados os conceitos, as classificacbes e os tipos de
sistemas de informagé&o, bem como a Contabilidade como um sistema de informacéo

e a Contabilidade gerencial estratégica.

2.2.4.1 Conceitos de Sistema de Informacao

A informacéao, que com o decorrer dos anos passou a ser utilizada como um

recurso estratégico é essencial para manter a competitividade de uma empresa, isto
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€, para que a organizacdo consiga tomar decisbes adequadas e interagir
apropriadamente no ambiente em que se encontra, sem prejudicar seu
desempenho.

Uma das formas de se obter informacbes é através dos Sistemas de
Informacdo. Por sistema entende-se “um conjunto de elementos ou componentes
que interagem para se atingir os objetivos. Os proprios elementos e as relacdes
entre eles determinam como o sistema trabalha” (STAIR, 1998, p. 6). Ja Sistema de
Informacdo, para o mesmo autor, € um tipo especializado de sistema a que se
podem atribuir diversos conceitos. Para este estudo serd utilizado o conceito
estabelecido por Laudon e Laudon (1999), para quem Sistema de Informacéo é um
conjunto de componentes inter-relacionados que sao desenvolvidos com o objetivo
de coletar, processar, armazenar e distribuir informacao para facilitar a coordenacéao,
o controle, a analise, a visualizacao e o processo decisorio, ou seja, o feedback.

Binder (1994) atesta que a utilizagdo de um Sistema de Informacao facilita o
processo decisério em toda a estrutura de poder, porque, independentemente do
tamanho da empresa, permite monitorar informacdes estrategicamente escolhidas.

Existem diversos tipos de Sistemas de Informacdo, porém a empresa deve
selecionar aquele que melhor atenda suas necessidades. A seguir, apresentam-se
alguns modelos de Sistemas de Informagcao baseados no computador, que podem

ser adotados pelas organizacgoes.

2.2.4.2 Classificagao e tipos de Sistemas de Inform  acéo

Héa inumeros sistemas que fornecem apoio gerencial e operacional, “desde 0s
sistemas de informagbes operacionais, voltados ao processamento de transacgoes,
até sistemas de suporte a decisao, inclusive com recursos de inteligéncia artificial”
(TORRES, 1995, p. 86).

O’Brien (2004) apresenta a seguinte classificagdo: (1) Sistema de Apoio as
Operacgdes, cujo papel concentra-se em processar transacgdes, controlar processos
industriais, apoiar comunicacdes, colaborar e atualizar os bancos de dados das
empresas (OLIVEIRA, 2004a) e sua principal funcéo € de controlar detalhadamente

os dados referentes as operacdes empresariais. Nesta classificacdo encontra-se 0s



50

Sistemas Transacionais; (2) Sistema de Apoio Gerencial, que transforma dados em
informacdes que serdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa, ou seja, para 0s
altos executivos, gerentes de nivel médio ou supervisores (OLIVEIRA, 2004a) e séo
divididos em:

+ Sistema de Informacdo Gerencial (SIG): destina-se a alimentar os

processos de tomada de deciséo. Oliveira define o Sistema de Informacao Gerencial
como “o processo de transformacao de dados em informacdes que sao utilizadas na
estrutura deciséria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentagcdo administrativa
para otimizar os resultados esperados” (2004, p. 39).

Os relatorios gerenciais prendem-se as necessidades internas da empresa,
efetuando relatorios "sob medida" para melhorar a qualidade das informacdes
disponibilizadas aos gerentes, diretores e administradores, como o fluxo de caixa.

» Sistema de Apoio a Decisdo (SAD): conforme Cassarro (2001), este

sistema da suporte diretamente aos gerentes e analistas para a tomada de deciséo,
por intermédio das informacfes, padres ou ferramentas para analise de
informacdes. Ele se preocupa com o estilo do decisor, visto que as formas de
percepcado dos dados e a formulagcdo do conhecimento diferem para cada pessoa,
além de permitir simulacfes. Enfim, esta voltado as acdes imediatas, com acessos
rapidos e interativos.

+ Sistema de Informacdo Executiva (SIE) ou Executive Information System (EIS):

Para Cassarro (2001), o EIS permite 0 acesso a informacgdes criticas, de forma
rapida e acessivel, aos altos executivos, que tém pouco contato com o Sistema de
Informacdo automatizado e, desta forma, ndo precisam solicitar ajuda aos
especialistas para a andlise das informacdes. O EIS tem como principal objetivo a
estruturacdo do planejamento da empresa e o controle de processos e, ainda,
eventualmente, pode monitorar o desempenho da empresa. Para isso, utiliza dados

internos e externos a organizacao, de forma a obter a informacéao interativa.

Para melhor entendimento das classificagcbes apresentadas, a Figura 5, a
sequir, sintetiza uma possivel arquitetura de informa¢des em uma organizacao.
McGee e Prusak (1994) destacam que nao existe uma definicdo estabelecida

para arquitetura da informacao. Para esta pesquisa adota-se o seguinte conceito:

[...] constitui-se de uma série de ferramentas que adaptam o0s recursos as
necessidades da informacdo. [...] A arquitetura informacional, ao conduzir o
usuario ao local onde os dados se encontram, melhora muito a possibilidade
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de estes serem utilizados de maneira eficiente, e a informacgéo ja obtida
pode ser mais facilmente reutilizada (DAVENPORT, 2000, p. 200-1).

NIVEL

SISTEMAS
GOVERNANCA
(CONTROLE)
ESTRATEGICO
/ / / \ \ \ SISTEMA
SIE ESTRATEGICO

SISTEMAS DE INFORMACOES EXECUTIVO
CONTABILIDADE GERENCIAL
ESTRATEGICA

GERENCIAL / / / \ \ \ SISTEMA

(MELHORAR) SIC, SIG E SAD ADMINISTRATIVO
SISTEMAS DE INFORMACOES CONTABEIS,

SISTEMAS DE INFORMAGOES GERENCIAIS E
SISTEMAS DE APOIO A DECISAO \

/
/ [ | \ \

SUPERVISIONAL SISTEMA
(APRECIAR) STC E SAE DE INTELEGENCIA
SISTEMAS DE TRATAMENTO DO CONHECIMENTO E piSpstsinkiy

i SISTEMAS DE AUTOMOGAO DE ESCRITORIOS

/ A | VN

OPERACIONAL SPT OPERACIONAL
(TRABALHAR) SISTEMAS DE PROCESSAMENTO DE TRANSACOES
, SISTEMAS DE APOIO AS OPERACOES \
VENDAS E < RECURSOS
MARKETING / PRODUGAO FINANGAS CONTABILIDADE HUMANOS
I \
HARDWARE SOFTWARE DADOS E ARQUIVOS  TELECOMUNICACOES

Figura 5 : Arquitetura da informacéo de uma organizacao
Fonte: PEREIRA, ARIMA; KOBAYASHI, 2004, p. 17.

Pereira, Arima e Kobayashi (2004) demonstram, por meio da Figura 5, que a
informacdo depende de varios sistemas, sendo suportada pela arquitetura de
hardware e software, que gera informagdes para todos 0s niveis gerenciais com o
auxilio dos sistemas operacional, de inteligéncia competitiva, administrativo e
estratégico.

A Contabilidade como Sistema de Informacdo Contébil-Gerencial da suporte
tanto ao nivel operacional quanto ao executivo, atraves da Contabilidade Gerencial,
bem como ao nivel estratégico, mediante a Contabilidade Gerencial Estratégica.
Logo, o objetivo geral dos Sistemas de Informacg&o € nutrir a organizacdo em todos
0S seus niveis gerenciais de informac6es, permitindo, assim, que a empresa se
mantenha em posicdo confortavel dentro de um ambiente competitivo, bem como

estimular os gestores a tomarem decisGes corretas para a eficacia organizacional.
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Para cumprir o objetivo estabelecido, os Sistemas de Informacdo normalmente se

utilizam de dados oriundos da Contabilidade, originados no sistema operacional.

2.2.4.3 A Contabilidade como Sistema de Informacéo

Na otimizacdo do processo de gestdo, o administrador deve buscar
informacdes em todas as fontes possiveis, de modo que possam trazer o resultado
esperado. Em meio as muitas fontes de informagéo esta o Sistema de Informacao
Contéabil-Gerencial — SICG.

Para Ott (2001), a Contabilidade € o principal sistema de informacéo dentro
do sistema geral de informagédo da empresa, sendo que Shank e Govindarajan a
consideram “uma ferramenta para a gestdo estratégica” (1997, p. 7).

Para Riccio (1989, p. 164 apud SILVEIRA, 2007), o Sistema de Informacao
Contabil deve ser desenvolvido voltado a empresa, isto €, num conceito amplo, ao
contrario do conceito de sistema particular da area contabil.

Pode-se definir um Sistema de Informacdo Contabil como um conjunto de
dados, técnicas de acumulacdo, ajustes e formas de editar os relatorios que
permitam produzir informacdes repetitivas com o minimo de custo, com finalidades
especificas em oportunidades definidas ou néo; que seja integrado com todas as
areas necessarias ao gerenciamento contabil; e que possua a caracteristica de
operacionalidade produzindo relatérios concisos, de acordo com a necessidade do
usuario, e que nao permita davidas (PADOVEZE, 2000).

Essas caracteristicas podem ser observadas na Figura 6 que, segundo Riccio
(1989, p. 104 apud SILVEIRA, 2007), sédo caracteristicas inerentes ao Sistema de
Informag&o Contabil — ser um sistema consolidador — abrangendo todas as areas
necessarias para se obter a informacao, inclusive o ambiente externo, através da

Contabilidade Gerencial Estratégica.
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Figura 6 : Sistema de Informacé&o Contabil
Fonte : Riccio (1989, p.104 apud SILVEIRA, 2007, p. 50).

O Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial obtém dados de outros
sistemas, mediante a ligacdo neles, bem como através dos fatores externos a
organizacdo, como, por exemplo, informacdes referentes a fornecedores,
concorrentes e clientes, oriundos da Contabilidade gerencial estratégica. Assim,
munido de todas as informacdes, o SICG presta informagdes oportunas e relevantes
para que os objetivos estratégicos sejam cumpridos e para que 0s gestores possam

efetuar o devido Controle Estratégico. Silveira enfatiza:

E fundamental que o processo contdbil seja dindmico, interagindo com
todos os acontecimentos do ambiente interno e externo a organizacao,
desde o planejamento até o controle, sendo capaz de interpretar e
comunicar as informacfes aos gestores. Surge, entdo, a nova funcdo da
Contabilidade, a Controladoria, como responsavel pelo sistema de
informacdes da empresa, pelo assessoramento aos gestores, participante
assidua na elaboragdo do planejamento estratégico e operacional da
organizacao (2007, p. 46-7).
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Segundo a mesma autora:

A Controladoria € a éarea responsavel em estruturar um sistema de
informacdes capaz de atender as varias necessidades operacionais e
gerenciais da organizacdo, medir possibilidades para a empresa,
estabelecer padrdes de controle, participar do orcamento, entre outros
(SILVEIRA, 2007, p. 49).

A Controladoria pode ser visualizada sob dois enfoques, conforme descrevem

Mosimann e Fisch:

- como 6rgdo administrativo com missao, fungdes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empresa e

- como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias (1999, p. 88).

Contudo, para este estudo é adotado o conceito estabelecido por Padoveze,

onde Contabilidade estratégica ou Controladoria estratégica:

[...] é a atividade de controladoria que, através do Sistema de Informacao
Contabil, abastece os responsaveis pelo Planejamento Estratégico da
companhia com informacdes tanto financeiras quanto ndo-financeiras, para
apoiar o processo de andlise, planejamento, implementacdo e controle da
estratégia organizacional (2005, p. 94).

Porém, o profissional da Controladoria ndo tem autonomia para decidir
isoladamente, pois seu principal papel € o de manter os gestores informados (DIAS,
2002). Padoveze enfatiza que ele é responsavel “pelo processo de planejamento e
controle dos resultados empresariais” (2005, p. 96). Segundo Dias, o controller ou
contador-geral (profissional da Contabilidade) “é visto em amplitude,
responsabilizando-se pela Contabilidade gerencial, pelo sistema de informacéao
gerencial, pelo orcamento e avaliacdo das informacdes geradas pela Contabilidade
para os gestores tomarem as decisdes corretas” (2002, p. 30). Mosimann e Fisch

alertam ainda que:

Quando nédo existe na empresa a Controladoria como 6rgao administrativo,
a coordenacéo dos esforcos para a busca da maximizagdo dos resultados
globais da empresa sera exercida por outro gestor, entretanto, devera ser
sempre aquele que tiver a maior visdo generalista (1999, p. 117).

Pelas razbes apontadas, se for agil e atualizado, o contador da empresa
podera realizar esse papel, mesmo ndo havendo uma area especifica de
Controladoria, validando o enfoque da area do conhecimento humano. “Segundo o
posicionamento de Bromwich (1988) e de outros tantos autores, o contador gerencial
deve fazer parte do grupo diretivo, participando de forma integral das decisbes”

(OTT, 2004, p. 38), mediante fornecimento de informacdes.
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Em sua pesquisa, Ott (2004, p. 36) encontrou as conclusdes de Belkaqui
(1992), que havia sido estudado por Iglesias Sanches, em 1995, afirmando que,
para atender a finalidade para a qual foi criado, o SICG utiliza os seguintes
componentes:

» Contabilidade Financeira: € a Contabilidade tradicional, que compreende a

escrituracdo, os aspectos tributarios e societarios, registrados em moeda nacional.
Atkinson et al. (2000) afirmam que a Contabilidade Financeira visa elaborar e
comunicar as informagfes econdmicas de uma empresa e as consequéncias das
decisdes e das melhorias dos processos executados pelos administradores e
funcionarios a clientela externa, como acionistas, credores e autoridades
governamentais.

* Contabilidade de Custos: refere-se a area operacional da empresa, sendo

que o Sistema de Informacao Contabil liga a Contabilidade a Producédo. O principal
objetivo € a minimizacdo dos custos, além de promover o0 gerenciamento, a
formacao de precos e o célculo de resultado (TOIGO, 2007). Uma das ferramentas
estratégicas utilizadas nesta modalidade € a gestdo estratégica de custos (OTT,
2004).

* Contabilidade Gerencial: gera informacfes para os tomadores de

decisfes internos, visando a maximizacao dos resultados. Para Atkinson et al., ela
possui quatro funcdes, a saber: (a) controle operacional, no qual fornece
informacBes sobre a eficiéncia e a qualidade das tarefas desempenhadas; (b)
custeio do produto e cliente, através da mensuracdo dos custos para produzir,
vender e entregar o produto; (c) controle administrativo, no qual disponibiliza
informacdes sobre o desempenho dos gestores; e, (d) Controle Estratégico, através
da informacédo sobre o desempenho financeiro e competitivo em longo prazo, das
preferéncias dos clientes e inovacgéao tecnologica e das condi¢cdes de mercado (2000,
p. 45).

A Contabilidade Gerencial evoluiu da Contabilidade de Custos, segundo
Alvarez Lopez et al. (1993 apud OTT, 2004), porém, de acordo com Souza, Lisboa e
Rocha, “ela vem sofrendo criticas quanto ao uso das mesmas praticas utilizadas em
um ambiente totalmente diferente do atual em empresas que sofreram mudancgas
significativas” (2004, p. 48). Green e Amenkhienan (1992 apud GUERREIRO,
PEREIRA; LOPES, 2004) também apontam que as informacdes prestadas pela
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Contabilidade gerencial sdo as mesmas e nao sofreram mudancas ao longo dos
altimos anos, ao contrario do que ocorreu com as organizagées. Porém, na pratica,
as empresas continuam a se apoiar nesses modelos contabeis.

Em virtude da globalizacdo e da competitividade, as empresas precisam obter
ndo soO informacdes de seu ambito interno (Contabilidade tradicional), conforme
abordado anteriormente. Elas precisam analisar o0 ambiente externo a elas, como,
por exemplo, analisar seu desempenho no mercado. Assim, segundo Ott (2004), a
Contabilidade gerencial passou a ser considerada por muitos autores como
Contabilidade gerencial estratégica, ao abordar informacdes sobre o ambiente

préximo e remoto.

2.2.4.3.1 Contabilidade Gerencial Estratégica

A Contabilidade Gerencial Estratégica € a expressédo defendida que abrange
tanto a Contabilidade financeira, de custos, como a gerencial, sendo uma extensao
da Contabilidade tradicional, incluindo as informacdes externas a organizacdo e
auxiliando, desta forma, a criar e controlar a estratégia empresarial.

O quadro 3 estabelece uma comparacéo entre a Contabilidade Gerencial e a

Contabilidade Gerencial Estratégica, a titulo de ilustracéo:

Contabilidade Contabilidade
Aspectos Gerencial
Gerencial Estratégica

Analise dos custos internos Aborda Nao aborda
Informacgdes quantitativas internas Aborda Nao aborda
Analise dos custos dos fornecedores,
clientes, consumidores, concorrentes e da|Nao aborda Aborda
comunidade (ambiente proximo)
Informacgdes quantitativas dos fornecedores,
clientes, consumidores, concorrentes e da|Nao aborda Aborda
comunidade (ambiente proximo)
Aspectos qualitativos em geral Nao aborda Nao aborda

Quadro 3 : Comparacao entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Gerencial Estratégica
Fonte : Veiga (2001).

Em resumo, para se tornar eficiente, a Contabilidade gerencial estratégica

analisa os dados oriundos de trés fontes, a saber:
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» na Contabilidade financeira e na Contabilidade de custos/gerencial,

* no ambiente externo e em outras areas econémicas;

« em informacbes ndo financeiras da empresa (ALVARES LOPEZ &
BLANCO IBARRA, 1993a apud OTT, 2004, p. 41).

Por Contabilidade Gerencial Estratégica entende-se, de acordo com seu

fundador, Simmonds:

O provisionamento e analise dos dados da Contabilidade gerencial acerca
de um negécio e de seus concorrentes, para usa-los no desenvolvimento e
vigilancia da estratégia do negocio, em particular os niveis e tendéncias dos
custos e precos, quantidades, cotas de mercado, cash-flow e a proporcao
da demanda dos recursos totais da empresa (1981 apud OTT, 2004, p. 40).

Constata-se que o foco da Contabilidade Gerencial Estratégica “é a estratégia
empresarial, cabendo-lhe a formulagcdo, o planejamento e o controle, procurando
participar efetivamente do sucesso empresarial’ (GRZESZEZESZYN, 2005, p. 21).

A ligacdo entre a Contabilidade Financeira, Gerencial com a Contabilidade

Gerencial Estratégica esta representada na Figura 7, a seguir:

Planejamento Financeiro

A 4

Contabilidade
Financeira

ambiente Contabilidade _, informagéo_ Estratégias

externo Gerencial estratégica  de produto/
Estratégica mercado
A selecionadas

Contabilidade
gerencial
A

Diagnéstico da
posicdo competitiva

Planejamento Téatico
Figura 7: Inter-relacionamentos da Contabilidade Financeira e Gerencial com a Contabilidade

Gerencial Estratégica
Fonte : Alvares Lopes, Blanco Ibarra (1991a, p. 5 apud OTT, 2004, p. 42).

Tanto a Contabilidade Financeira e Gerencial como a Contabilidade Gerencial
Estratégica, por estarem intimamente ligadas, auxiliam na identificagdo, formulagéo
e implementacgéo das estratégias, utilizando técnicas comuns a elas. Devido a isso,
verifica-se que sdo instrumentos que apbdiam a tomada de decisdo. A diferenca entre

elas esta no raio de atuacdo: as duas primeiras estdo voltadas ao ambiente interno,
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e a ultima ao ambiente interno e proximo (clientes, fornecedores, concorrentes etc.)
(VEIGA, 2001).

Veiga (2001) informa que, de acordo com os autores consultados por ele, a
Contabilidade Gerencial Estratégica ndo é muito utilizada. Porém, o autor atesta que
0os contadores dindmicos ja programaram, pelo menos, 0s relatdrios que trazem
informacdes sobre o ambiente proximo (clientes, fornecedores, governo,
comunidades, acionistas, sindicatos e comunicacao).

Guilding, Cravens e Tayles (2000) apresentaram algumas formas de
utilizacéo da Contabilidade Gerencial Estratégica, como: avaliagdo e monitoramento
de marcas, do custo dos competidores; custeio dos atributos; custeio da qualidade,
do ciclo de vida; avaliacdo dos competidores baseada em demonstracdes financeiras
publicadas; custeio da meta e da cadeia de valor; monitoramento da posi¢cao
competitiva; e custeio estratégico e precificacdo estratégica. Essas praticas foram
testadas em grandes empresas dos Estados Unidos, Reino Unido e Nova Zelandia.

Conclui-se que a informacao contabil precisa abordar também informacdes
nao-financeiras, ou seja, ndo apenas aquelas oriundas da Contabilidade Financeira
(OTT, 2004), mas também as originadas na analise do ambiente interno e proximo
(Contabilidade Gerencial Estratégica). Desta forma, para este trabalho considera-se
que o Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial permeia tanto informagdes internas
como externas a organizacao, sendo que, ao abordar a Contabilidade Gerencial, se
trata da Contabilidade Financeira, de Custos, Gerencial e da Gerencial Estratégica.

Para atender as necessidades informacionais dos usuarios, atualmente nédo se
pode desconsiderar a Tecnologia da Informacdo e seus respectivos recursos para a
utilizacdo de Sistemas de Informacdo (REZENDE; ABREU, 2003), pois a Tecnologia
da Informacédo é mais abrangente do que os Sistemas de Informacéo por envolver os

sistemas, 0s aspectos humanos, administrativos e organizacionais.

2.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Nos ultimos anos, a Tecnologia da Informacao cresceu muito em capacidade
e, a0 mesmo tempo, houve uma reducdo nos custos. Isso, aliado a cultura

organizacional mais consciente quanto a sua importancia, faz com que a Tecnologia
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da Informacdo ocupe um papel estratégico em muitas organizagfes. Logo, passou a
ser o veiculo responsavel pelo incremento do crescimento dos negocios, e nédo é
possivel, atualmente, elaborar uma estratégia ou um projeto de negdcio sem
considerar a importancia da tecnologia (FREITAS et al., 2004).

Laudon e Laudon definem Tecnologia da Informagdo como um meio pelo qual
os dados sdo transformados e organizados para uso das pessoas, que envolve
elementos como: recursos tecnologicos e computacionais para a geracdo da
informacdo, fundamentada nos componentes de hardware e seus periféricos, e
software e seus recursos (1999, p. 6).

Por sua vez, Rezende e Abreu apontam que Tecnologia de Informagao sao
“recursos tecnoldgicos e computacionais para geracao e uso da informacao” (2003,
p. 76). Mc Campbell, Clare e Gitters (1999) complementam o conceito assinalando
que, hoje, a Tecnologia da Informacdo deve ter um papel dindmico de integracao,
comunicacédo, recuperacao de informacgdes e conhecimentos, e ndo ser um mero
repositério de dados.

Turban, Rainer e Potter destacam um conceito mais amplo, utilizado neste
estudo. Para eles, Tecnologia da Informacao “inclui a infra-estrutura da Tl e todos os
outros sistemas de informagé&o na organizacao” (2005, p. 40).

De acordo com as definicdes apresentadas, percebe-se que a Tecnologia da
Informacdo, através do uso das ferramentas computacionais e meétodos para
gerenciar informacdes, € de extrema importancia para as organizacoes. Além disso,
auxiliam na reducao do custo de producao, na diminuicdo do tempo de resposta ao

mercado ou na agilidade e na incrementacao das vendas. Afirmam Vanti et al. que:

A importancia da Tecnologia da Informacdo estd na necessidade de
integracdo dos dados internos relacionados com as informacdes externas
da concorréncia e mercados, o elevado numero de fontes geradoras de
informacdes, o monitoramento dos FCS, a disponibilizagdo ao gestor de
acesso rapido e confiavel as informagfes em tempo real e no acesso
remoto (2004, p. 50).

Portanto, a Tecnologia da Informacao deixou de ser apenas um instrumento

de apoio e passou a ser usada como ferramenta estratégica das organizacoes.
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2.4 VISAO GERAL SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA E SEUS ELEMENTOS

O novo cenéario mundial, marcado pela globalizacdo que atinge todos os tipos
de empresas nos mais variados setores, € descrito como um ambiente de
competicdo muito elevada no qual elas precisam reinventar-se como empresas e
descobrir, cada vez mais rapidamente, um caminho para a diferenciacdo, buscando
entregar um valor maior para seus clientes e um retorno maior para seus acionistas.
Para as Cooperativas, 0s clientes e acionistas sdo o0s préprios associados.

Para auxiliar as organiza¢cfes a sobreviverem e prosperarem nesse cenario, a
informacéo € um dos elementos essenciais, sendo utilizada em todos os estagios da
organizacdo. A competitividade no mercado exige constantemente dos competidores
respostas rapidas, precisas e eficientes. A informacéo €, sem duvida, um importante
fator de diferenciacdo (FREITAS et al., 1997).

Assim, o gestor precisa identificar onde e como podera encontrar a
informacéo relevante para seu processo. Essa informacdo pode ser conseguida
através das fontes formais e informais.

Uma fonte formal de informacéo advém do Sistema de Informagédo Contébil-
Gerencial, que pode fornecer informacdes internas e externas a organizacao atraves
da Contabilidade financeira, de Custos, Gerencial e Estratégica, sendo esta ultima
pouco utilizada pelas empresas, segundo Veiga (2001). Logo, a Contabilidade € um
sistema de informacdo importante para as organizagdes, dentro do sistema geral
(OTT, 2001), e suas informacgdes devem integrar o processo da gestao estratégica.

Concomitante com a definicdo das fontes de informacdes, € necessario que
os infomediarios, que sédo os trabalhadores da informacédo, ou seja, aqueles cuja
principal atividade é criar, coletar e processar informacdo (LAUDON; LAUDON,
1999), possuam um mapeamento das necessidades informacionais dos tomadores
de decisdo. Ademais, para disponibilizar as informacdes que podem ser utilizadas na
tomada de decisdo, os infomediarios, dentre eles o contador/controller da empresa,
deve zelar pela qualidade da informacédo, bem como necessitam de um fluxo de
informacao eficiente.

Uma das formas de obter um melhor fluxo de informac&o é segundo Beuren
(1998), quando os profissionais responsaveis pela geracdo da informacédo na

organizacdo discutem com 0s usuarios suas reais necessidades informativas, bem
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como a relagdo custo-beneficio para obté-la. Verifica-se a intima relacdo entre o
fluxo da informagé&o e a necessidade de informacoes.

O controle é fundamental para assegurar que as atividades de uma empresa
se realizem da forma planejada e se alcancem o0s objetivos desejados. Na
administracdo estratégica, o Controle Estratégico € a Ultima etapa do processo de
formulag&o e implementacdo da estratégia, resultante do Planejamento Estratégico.
E importante ressaltar que o estabelecimento da estratégia organizacional deve ser
elaborado e efetivado juntamente com a estratégia de Tecnologia da Informacéo.
Enfim, Controle Estratégico efetivo resulta na melhoria da posicdo competitiva da
empresa.

A melhoria continua deve fazer parte do processo de decisdo da organizacao.
Ela garante o aperfeicoamento permanente dos processos internos e a adaptacao
da empresa as mudancas no ambiente externo e nas expectativas dos clientes.

A analise do contexto social, da estratégia e das caracteristicas da estrutura
organizacional e dos processos e atividades que sdo realizadas € a base para a
identificacdo das variaveis-chaves, e, com base nelas, dos indicadores estratégicos
(sdo indicadores de desempenho e os relatorios contabil-gerenciais disponibilizados
pela Contabilidade).

Finalmente, os indicadores que devem ser selecionados para controlar o
atendimento das estratégias devem ser reflexos, o0 mais objetivos possivel, das
variaveis-chaves. Olve, Roy e Wetter (2001) apresentam alguns critérios na
determinacao dos indicadores de desempenho a serem utilizados:

» 0s indicadores ndo podem ser ambiguos e devem ser definidos de forma
uniforme por toda a empresa;

* 0 conjunto de indicadores usados deve cobrir, de modo eficiente, os
aspectos do negocio que estado incluidos nas estratégias;

* 0s indicadores devem ser uteis na fixacdo dos objetivos considerados
realistas por aqueles responsaveis por alcanca-los;

» os indicadores usados devem estar conectados de maneira clara, de modo
a se correlacionarem.

Portanto, a medicdo de desempenho através de indicadores resultantes do
uso da Tecnologia da Informacdo e dos Sistemas de Informacdo da companhia

permite que o Controle Estratégico quantifique a eficiéncia e eficacia organizacional.
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Assim, o Controle Estratégico pode ser visto como “uma atividade para
contrabalancar o Planejamento Estratégico e para fazer a pergunta se os planos
estratégicos sdo ou ndo ainda validos, continuamente” (SCHREYOGG;
STEINMANN, 1987, p. 94), sendo que o insumo e o produto final gerado € a
informacao (OLIVEIRA, 1993).

A Figura 8 identifica resumidamente os temas abordados no referencial

tedrico, com os principais autores.

GESTAO ESTRATEGICA

Estratégia: Mintzberg e Quinn (2001); Wright, Kroll e Parnell (2000); Porter (1989); Oliveira (2003).
Planejamento Estratégico: Oliveira (1991); Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000).

Gestao Estratégica: Ansoff (1984); Wright, Kroll e Parnell (2000); Certo e Peter (2007).

Controle Estratégico: Bateman e Snell (1998); Atkinson et al (2000); Padoveze (2005); Veiga
(2001).

SISTEMAS DE INFORMAGCAO INFORMACAO
Conceito e Classificacdo SI:  Stair (1998); Laudon e Barreiras da informacdo: Laudon e
Laudon (1999); O’Brien (2004); Oliveira (2004a). Laudon (1999); Davenport (2000);
Contabilidade como SI:  Ott (2004); Riccio (1989 apud Carvalho (2004); Bartolomé (1999,
SILVEIRA, 2007); Atkinson et al (2000); Mosimann e apud PLETSCH); Starec (2002).
Fisch (1999); Silveira (2007). Necessidades informacionais:
Contabilidade Gerencial Estratégica:  Grzeszezeszyn Mcgee e Prusak (1994); Davenport
(2005); Veiga (2001); Brouthers e Roozen (1999); Ott (2000); Carvalho (2004).
(2004).

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Conceito de TI: Freitas et al (2004); Laudon e Laudon (1999); Rezende e Abreu (2003); Turban,
Rainer e Potter (2005), Silveira (2007).

Figura 8 : Sintese das obras utilizadas no referencial teérico
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3 PANORAMA DAS COOPERATIVAS

Para o melhor entendimento da empresa Cooperativa, abordam-se no
presente capitulo os conceitos de cooperativismo e Cooperativas, além de
apresentar as caracteristicas, a legislacdo que rege a Contabilidade das sociedades
Cooperativas, a classificacdo aceita pela Organizacdo das Cooperativas do Brasil

(OCB), bem como a administracao e sua estrutura de poder.

3.1 CONCEITO DE COOPERATIVISMO E COOPERATIVAS

Segundo Ricciardi e Lemos, “0 cooperativismo surgiu da constatacao de que
a cooperacao — fazer junto com outras pessoas — era a melhor maneira para encontrar
as solucdes que interessavam a determinado grupo de individuos” (2000, p. 58).
Pinho destaca que “o cooperativismo — doutrina que deu base teorica as realizacdes
cooperativistas — surgiu em fins do século XIX com os trabalhos de Beatriz Webb e,
principalmente, de Gide. Ou seja, a doutrina cooperativa € posterior a pratica ou as
Cooperativas” (2004, p. 126). Charles Gide foi um dos principais sistematizadores da
doutrina cooperativa (Ibid.).

Ricciardi e Lemos (2000) conceituam o cooperativismo como sendo a reuniao
de pessoas que sdo, ao mesmo tempo, donas do capital, proprietarias dos meios de
producdo e a forca de trabalho. Por sua vez, a Organizacdo das Cooperativas do
Estado de Santa Catarina — OCESC destaca que o cooperativismo € uma doutrina
ou um movimento que considera as Cooperativas como uma forma ideal de uniao
das atividades socio-econémicas da sociedade (1996).

Assim, pode-se definir cooperativismo como um sistema ou doutrina que
prega a cooperacgao entre seus membros em busca de um mesmo objetivo.

De acordo com as definicdes apresentadas, percebe-se que o cooperativismo
objetiva o beneficio comum, pois motiva os associados a atenderem suas
necessidades em solidariedade com os demais. Desta forma, busca-se uma
elevacdo no padrao de qualidade de vida de todos os cooperados, estimulando sua

participagéo nas atividades da Cooperativa.
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A concretizacdo do cooperativismo ocorre através das Cooperativas que,
segundo Lynn Smith, tém suas origens quando existe a coopera¢ao entre individuos,
organizada através de estatutos previamente estabelecidos por todos os membros
(1960 apud PINHO, 1966, p. 44).

A Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, define Cooperativa em seu
artigo 4°. como “sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica propria, de
natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituida por prestar servicos aos
associados [...]” (BRASIL, 1971, nao-paginado). Contudo, o Cdédigo Civil de 2003
determinou que sdo sociedades simples ao invés de pessoas.

J4 a Alianca Cooperativista Internacional (ACI), no Congresso Centenario
realizado em setembro de 1995, em Manchester, definiu Cooperativa de forma mais
abrangente, conforme Silva Filho, como “uma associacdo autbnoma de pessoas que
se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econdémicas,
sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade comum e
democraticamente gerida” (2002, p. 51).

O Conselho Federal de Contabilidade (CFC), através da Norma Brasileira de
Contabilidade Técnica — NBC T 10-8, definiu as entidades Cooperativas de forma
mais restrita, com a visdo da Contabilidade, como:

[...] aquelas que exercem as atividades na forma de lei especifica, por meio
de atos cooperativos que se traduzem na prestacdo de servicos 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
0 objeto ou pela natureza das atividades desenvolvidas por elas, ou por
seus associados (BRASIL. CFC, 2001). [grifo nosso].

Por atos cooperativos entendem-se as operacfes realizadas entre o0s
cooperados e a propria Cooperativa, denominadas atos internos que, conforme o
artigo 79 da Lei n° 5.764, de 1971, “ndo implicam operacdo de mercado, nem
contrato de compra e venda de produto ou mercadoria” (BRASIL, 1971, né&o
paginado). Ja os associados ou cooperados “sdo os membros das sociedades
Cooperativas” (PINHO, 2004, p. 79).

Pinho define as Cooperativas como “sociedades de pessoas, organizadas em
bases democraticas, que visam nao sO a suprir seus membros de bens e servicos,
como também a realizar determinados programas educativos e sociais” (lbid., p.

124). Segundo esta autora, existe diversas definicbes de Cooperativa dadas por
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autores cooperativistas que, no entanto, podem ser reunidas em dois grupos

principais, a saber:

No primeiro grupo estdo aquelas que consideram o fim dessas sociedades,
ou seja, a correcdo dos problemas do meio social e a prestagédo de servicos;
no segundo, estdo as definicbes que colocam em relevo a forma dessas
sociedades, descrevendo-as como organizagdes democraticas de pessoas
gue funcionam segundo os principios rochdaleanos (PINHO, 2004, p. 124-5).

Os principios rochdaleanos que compuseram os fundamentos da doutrina
Cooperativa sdo, de acordo com Pinho: (1) cada sécio tem direito a um sé voto,
independentemente do capital investido; (2) sociedade aberta a qualquer pessoa;
(3) taxa fixa de juros sobre o capital investido; (4) o excedente, depois de
remunerado o capital, seria distribuido aos associados na propor¢cdo de suas
compras ou algum outro critério; (5) a sociedade s6 venderia a vista; (6) somente
venderia produtos puros e de boa qualidade; (7) desenvolvimento da educacao
cooperativa de cada associado; e (8) a sociedade seria neutra, politica e
religiosamente (Ibid., p. 263-4). Pode-se, entdo, conceituar Cooperativa como uma
associacdo de pessoas que buscam satisfazer seus interesses comuns, tanto
econdbmicos como culturais e sociais, atraveés de uma empresa constituida
legalmente, que pertence a todos de forma igualitaria, onde todos tém o mesmo
poder, ou seja, possuem direitos a um voto nas Assembléias Gerais para a tomada
de decisoes.

Para Polonio, a Cooperativa consegue proporcionar vantagem competitiva a

seus cooperados, porque:

 racionaliza os gastos comuns, tornando mais eficientes seus resultados;

» reforca o poder de barganha com o mercado, ao unir a capacidade
econdmica e financeira dos cooperados numa s6 entidade;

 elimina os intermediarios, reduzindo o custo de aquisicao de produtos de
consumo dos cooperados e/ou possibilitando a colocagcdo de produtos
e/ou servicos no mercado por pre¢cos mais competitivos; e

» permite controle de qualidade mais eficiente sobre os produtos adquiridos
e/ou produzidos pela Cooperativa do que aquele que seria exercido pelos
cooperados, individualmente (2004, p. 27).

Esses beneficios devem ser mensurados através de um bom sistema gerencial,
suportado pela Contabilidade. O Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial deve,
ainda, subsidiar os tomadores de decisdo com as demais informacdes necessarias e
relevantes, de acordo com o capitulo anterior, sempre observando as caracteristicas

especificas dessa modalidade de empresa.
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3.2 CARACTERISTICAS GERAIS

Para Ricciardi e Lemos (2000), a caracteristica principal das Cooperativas é
de serem empresas econdmicas e, a0 mesmo tempo, associacdes de pessoas; isto
€, 0 elemento principal é a pessoa, e ndo o capital. Silva corrobora com a afirmacao
ao indicar que a Cooperativa € um “sistema econdémico-social” (1994, p. 11). Assim,
elas sdo constituidas para zelar pelo bem-estar econbémico e social de seus
associados, nao objetivando, apenas, as sobras (resultados), como a maioria das
organizagoes.

Polbnio destaca que “esse tipo de sociedade é genuinamente de pessoas, e
nem precisaria de lei para classifica-la como tal, uma vez que tem como fundamento
a solidariedade, a igualdade e a comunh&o de interesses dos associados” (2004, p.
39). Contudo, esporadicamente pessoas juridicas podem fazer parte de uma
Cooperativa, desde que possuam atividades econémicas correlatas (lbid.), como,
por exemplo, um grupo de pessoas que possuem uma empresa para vender o leite

produzido por eles pode fazer parte da Cooperativa. No entanto,

De modo geral, a admisséo de associados-pessoas juridicas tem assumido
carater de excecdo, pois os legisladores de diferentes paises esclarecem,
em cada caso, quais as pessoas que podem participar de determinada
Cooperativa. E como a ACI (Alianga Cooperativa Internacional) destaca a
finalidade da Cooperativa de melhorar o status socioeconémico dos
membros, estd implicito o entendimento de que estes sejam individuos ou
unidades familiares. No mesmo sentido, as conceituacdes de carater
doutrinario sempre apresentam as Cooperativas como sociedade de
pessoas (PINHO, 2004, p. 120).

Outra peculiaridade das Cooperativas é o “instituto da eliminacdo do socio”
gue ndo existe nas sociedades andnimas: “Assim, se houver duvidas quanto a
honorabilidade ou a ética do associado, pode-se vetar sua admissdo ou, entao,
elimina-lo, se ja for associado” (lbid, p. 121).

Outras caracteristicas, referente as Cooperativas demonstram as diferencas
existentes entre as demais modalidades de empresas. Sua formacdo €& de
associados, onde cada cooperado tem direito a um voto nas Assembléias Gerais
Ordinarias e Assembléias Gerais Extraordinarias, independentemente do capital
social (SILVA, 1994; POLONIO, 2004: IRION, 1997).

O Quadro 4 apresenta um comparativo entre as entidades Cooperativas e as

empresas de capital.
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CARACTERISTICA EMPRESA DE CAPITAL COOPERATIVA
Principio Competicao Cooperacao
L Lucro como motor|Prestacdo de servico sem
Objetivo . C
essencial objetivo de lucro
L Individual e/ou grupal semj|individual e/ou grupal com
Iniciativa . R . R
fim social fim social
Decisdes Voto proporcional ao capital|VVoto unitario por pessoa
- ~ Com intermediacao nal|Superacao da
Comercializacado L . .
maioria das vezes intermediacao
Principio da
identidade ou dupla|N&ao possui Possui
qualidade
Instrumento que
Contrato social Estatuto Social
formaliza a instituicdo
Natureza do quadro Pessoa fisica e so
Pessoa fisica e/ou juridica |exporadicamente pessoa
social juridica
Tangivel: lucro que|Tangivel: resultados que

. remuneram as operacgoes
Tipo de resultado

e, Intangivel: servigcos
remunera o capital prestados ao quadro social
Controle Financeiro Democratico
.. ~ Limita, por vezes, alAberta a participagcdo de
Novas participacdes . .
quantidade de acionistas novos cooperados
"Quorum" baseado no|"Quorum" baseado no
Assembléia ndamero de socios

capital social representado |presentes

Quadro 4: Comparativo entre entidades Cooperativas e empresas de capital
Fonte: Irion (1997) e Pinho (1966).

Ao analisar o Quadro 4 surge a necessidade de apreciar alguns pontos, como
€ o caso do objetivo, que na empresa Cooperativa é a prestacédo de servico a seus
associados sem intento de lucro. Sabe-se, porém, que as sobras assumem o
conceito de resultados a partir do momento em que a empresa Cooperativa passa a
financiar suas préprias despesas, sem necessidade de aporte de capital por parte
dos cooperados (POLONIO, 2004).

Além disso, de acordo com o Cdadigo Civil, a Cooperativa pode distribuir os
recursos destinados a formacdo do Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social (FATES) a seus associados resultantes de atos nao-cooperativados (lbid.).
Logo, além de auxilia-los na venda de seus produtos, a Cooperativa pode alcancar o
resultado positivo que sera ou nao distribuido, de acordo com o estatuto, “com base
na fruicdo de cada cooperado nos servigcos prestados pela sociedade” (Id., 2004,
p. 67).

A gestdo da Cooperativa pelo préprio associado € chamado de autogestéo,
de acordo com Pinho, para quem “a autogestdo, também conhecida como gestéo

coletiva e democratica do empreendimento por todos os associados, com direito a
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apenas um voto por pessoa, surgiu na Europa na metade do século 19, e
atualmente esta se difundindo no Brasil” (2004, p. 81).

Também, conforme as caracteristicas da sociedade Cooperativa referentes ao
Cadigo Civil, artigo n°.1.094, a adeséao € livre a todos que queiram participar, salvo
impossibilidade técnica de prestacdo de servico. Logo, o numero de proprietarios
(cooperados) pode ser bem maior nas Cooperativas do que nas demais sociedades,
pois o Codigo Civil ndo determinou um nimero minimo e maximo de associados.

Os resultados dos exercicios das Cooperativas (sobras) sédo distribuidos a
seus associados na razao direta de sua participacdo — na entrega da producdo ou
consumo, e nao pela participacéo do capital, como ocorre nas demais modalidades
de empresas (LAZZARINI, BIALOSKORSKI NETO; CHADDAD, 1999). De acordo
com Pinho, a Cooperativa objetiva satisfazer as necessidades de seus associados
(fim da atividade econbmica), ou seja, sem intuito lucrativo como as demais
sociedades. Segundo a autora, “por isso o retorno, isto €, a distribuicdo das sobras
liquidas resultantes da diferenca entre o preco de venda e o preco de compra —
distribuicdo que se efetua pro rata das operacgOes realizadas pelos associados na
Cooperativa” (2004, p. 124).

No que se referem a comercializacdo, as Cooperativas eliminam a
intermediacao, visto que a producdo (produto) € feita pelo cooperado e a venda é
feita em nome dele. Ja no caso das empresas de capital, na maioria das vezes ha a
intermediacdo — na fase produtiva ou na venda do produto.

Quanto ao tipo de resultado, a empresa Cooperativa possui 0 resultado
intangivel, que deve ser o primeiro a ser alcancado, pois se refere ao fim a que a
Cooperativa foi constituida, e o resultado tangivel, que € o saldo restante apos
abater as despesas. Para as empresas de capital com fins lucrativos a meta é o
lucro — retorno dos soécios.

O quesito “novas participacdes” indica, para as Cooperativas, que “somente a
impossibilidade operacional da sociedade é que pode impor limite maximo de
associados” (POLONIO, 2004, p. 51), ao contrario do que pode ocorrer nas demais
sociedades, onde 0s sOcios ou 0 contrato social podem determinar um ndamero
maximo de acionistas.

A questédo do controle diz respeito ao poder de participacdo na sociedade,
sendo que para as sociedades Cooperativas o controle é democrético, estabelecido

pelo voto por pessoa, independente da quantidade de quotas ou recursos que 0S
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sécios ou associados integralizam na Cooperativa, e as demais organizacdes de
capital sdo controladas financeiramente, ou seja, pela participacao do capital social.

Além dessas peculiaridades, Pedrozo (1991) elenca diversas divergéncias,
que podem ser consideradas também privilégios caso sejam exercidas, como 0
direito de votar e ser votado, a participagdo em todas as operagdes da Cooperativa,
desde a colocacdo de suas idéias e auxilio na tomada de decisdo até examinar
livros e documentos, convocar Assembléia, pedir esclarecimentos ao Conselho de
Administracdo, entregar toda a producao a Cooperativa e votar nas elei¢cdes. Porém,
0s cooperados possuem obrigacdes, tais como pagar suas cotas-partes em dia,
aumentar seu capital na Cooperativa, acatar decisdes da maioria ha Assembléia
Geral e cumprir seus compromissos com ela. Contudo, o inciso | do artigo n°. 1.094
do Caodigo Civil de 2003 dispensou o capital social para a constituicdo de uma
Cooperativa.

Quanto as cotas-partes, segundo Pinho, a legislacéo brasileira permite dividir
em até trés cotas-partes, “a fim de manter o principio cooperativista de valorizacéo
da pessoa humana” (2004, p. 100).

Essas caracteristicas devem ser respeitadas na conducdo da gestdo das
Cooperativas e utilizadas, juntamente com os dados internos e externos da
organizacdo, nos relatorios contabeis-gerenciais, para a correta transmissao da
informacéo. Tais relatérios sdo resultantes do tratamento eficaz dos dados obtidos

atraves da Contabilidade da instituicao.

3.3 CONTABILIDADE NAS COOPERATIVAS

A Contabilidade nas Cooperativas, desde a promulgacdo da Lei n® 5.764, de
1971, até a criagcdo da NBC T 10.8, aprovada pela Resolucédo do Conselho Federal
de Contabilidade - CFC n°. 920, de 2001, que trata dos aspectos especificos em
entidades diversas, utilizou-se de procedimentos tipicos das demais sociedades
comerciais (com fins lucrativos).

A publicacédo desta Norma Técnica de Contabilidade, elaborada em harmonia
com os Principios Fundamentais de Contabilidade e com a Lei n°. 5.764, de 1971,

auxilia a garantir o adequado tratamento contabil das operac¢des. Contudo, 0s
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profissionais envolvidos devem conhecer profundamente os fundamentos contabeis
pertinentes e a temética cooperativista para a correta aplicacdo desta Resolucao e
do atendimento das necessidades informacionais dos diversos niveis decisorios.

Além da Contabilidade, a titulo de conhecimento, as leis atuais que abordam
assuntos referentes as Cooperativas sdo: (a) Lei n° 5.764, de 1971; (b) Constituicdo
Federal de 1988; (c) o Cdodigo Civil, de janeiro de 2003, nos artigos n°: 1.093 a
1.096; 982; 983 e 1.159; e (d) diversas Resolucdes (PINHO, 2004, p. 106-7).

3.4 CLASSIFICACAO DAS COOPERATIVAS

As Cooperativas podem ser classificadas de acordo com a forma legal de
constituicdo, quanto a natureza e quanto ao objeto. A seguir, serd apresentada a

classificacdo desta modalidade mediante o objeto:

a) Quanto ao objeto social : de acordo com a Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB, 2007), criada com a Lei n° 5.764, de 1971, as
Cooperativas podem ser classificadas de acordo com o tipo de atividade em que
operam, a saber:

» Cooperativas de consumo: dedicam-se a adquirir produtos e servicos com

melhores precos e qualidade a seus associados. Normalmente, sdo constituidas
através de supermercados proprios, onde compram artigos de consumo em
atacados, sem a interferéncia de intermediarios.

» Cooperativas de crédito: visam promover a poupanca e auxiliar os

associados quanto ao financiamento de suas necessidades.

» Cooperativas _agropecudrias: sdo formadas por produtores rurais com o

objetivo de “organizar as atividades econdmicas e sociais dos seus soécios, [...],
integrando-as e colocando a disposicéo deles uma série de servicos” (RECH, 2000,
p. 40). Esses servicos sao: beneficiamento, armazenamento, fornecimento de
insumos, transporte, distribuicdo e comercializacdo de produtos produzidos por seus
associados.

» Cooperativas educacionais: “sdo formadas por professores e pais de

alunos; tem a finalidade de manter uma escola formal” (RECH, 2000, p. 44). A
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vantagem deste tipo de associacdo estd nas mensalidades pagas, que séao
calculadas a partir da real necessidade da escola, como a remuneragdo dos
professores e a manutencao da escola.

» Cooperativas de Infra-Estrutura: englobam os servicos de eletrificacdo

rural, que consistem em construir, montar, produzir e transformar energia elétrica a
seus associados, e telefonia rural, que oferece a instalacdo, operacdo, manutencéo
de centrais telefonicas, construcdo e manutencao de redes externas e proprias de
telefonia.

» Cooperativas Habitacionais: segundo Pol6nio, elas “séo constituidas com o

objetivo de proporcionar, exclusivamente a seus associados, a construcdo e a
aquisicao de iméveis [...]" (2004, p. 77).

e Cooperativas de Saude: sdo formadas por médicos, odontdlogos,

enfermeiros e usuérios dos servi¢os. Os objetivos séo a prevencao e recuperacdo da
saude.

 Cooperativas _de Trabalho: sao formadas por trabalhadores,

independentemente da formacgao, que prestam servi¢os a diversas empresas.

+ Cooperativas especiais: conforme Vianna e Farace, elas sdo “constituidas

por menores de idade, portadores de deficiéncia ou outros grupos que necessitem
de tutela” (1999, p. 33). Devido a capacidade limitada de seus associados, essas
Cooperativas ndo sao completamente autogestionadas.

* Cooperativas de Mineracdo: o objetivo principal da formacdo desta

modalidade é a exploracdo da atividade de mineragéo, extragdo e comercializagdo
dos produtos, como, por exemplo, pedras preciosas.

e Cooperativas de Turismo: sdo aquelas formadas por profissionais da area

de Turismo.

» Cooperativas de Producdo: had a formacdo de Cooperativas de producgéo

(producdo de bens e servigcos) quando o operario participa no processo produtivo,
administrativo e comercial.

» Cooperativas de Transporte: sdo as que realizam transportes de cargas e

de passageiros. Esta modalidade é recente, criada pela Assembléia Geral da OCB
em 30 de abril de 2002 (RECH, 2000; POLONIO, 2004; CRUZ, 2000; VIANNA;
FARACE, 1999).
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Todas as Cooperativas, independentemente de sua classificagdo, apresentam
uma hierarquia para a tomada de decisdo, como ocorre com as demais sociedades.

E o que se analisa a seguir.

3.5 ORGANIZACAO ESTRUTURAL DAS COOPERATIVAS

Os setores hierarquicos em que é dividida a Cooperativa diferenciam-se pela
participacdo e poder de decisdo dos associados. Assim, a organizacdo estrutural
dessas sociedades é dividida em:

a) Superestrutura: 0os componentes deste setor possuem capacidade

autbnoma, ou seja, “capacidade de delegar, estabelecer atribuicbes e alcadas para
0s estratos estruturais subjacentes” (IRION, 1997, p. 227). E composta pela
Assembléia Geral e o Estatuto da Cooperativa. A Assembléia Geral, ordinaria ou
extraordinaria, € o 6rgdo de maior poder na Cooperativa, sendo que as decisdes
tomadas de interesse da organizagdo afetam todos o0s cooperados,
independentemente de participarem ou nédo na votacao (artigo 38 da Lei n° 5.764,
de 1971). Os componentes que participam na Assembléia Geral sdo classificados
como: “Assembléias dos Socios, quando houver a participacdo direta dos
cooperados, e Assembléia de Delegados, quando o quadro social participa
indiretamente do plenario” (IRION, 1997, p. 234). Na Assembléia dos Socios o0s
cooperados tém direitos a um voto, e na outra modalidade eles somente podem
assistir, enquanto os delegados teréo direito a voz e ao voto.

Todas as decisdes deveriam ser tomadas nas Assembléias Gerais, devido ao
processo democratico no qual sdo concebidas as Cooperativas; porém, o processo
demanda muito tempo, e este € primordial para a sobrevivéncia de qualquer
empresa. Assim, para evitar que problemas administrativos sejam resolvidos em
Assembléia, ao se constituirem, todas as Cooperativas elaboram e aprovam um
Estatuto, registrando-o em Cartdrio.

O Estatuto é determinado na Assembléia Geral, bem como suas posteriores
alteracdes. Conforme Irion, “o Estatuto € uma espécie de lei interna da Cooperativa
e, a0 mesmo tempo, um contrato entre seus associados” (1997, p. 245). E uma lei,

segundo este autor, pois € originario de uma autoridade maior: a Assembléia Geral,
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onde se estabelece a vontade da maioria presente. E considerado um contrato, pois
regula a vida cooperativista no que tange a estabelecer poderes e funcdes e a
consolidar as decisbes, como, por exemplo, capital social, Assembléia Geral
Ordinaria ou Extraordinaria, a administracdo e o Conselho Fiscal com a
especificacdo da competéncia de cada setor e seus componentes (Ibid.). Portanto,
0s associados possuem capacidade participativa de decisdo, tanto a estratégica
como as rotineiras, ao participarem nas Assembléias Gerais realizadas pela
Cooperativa. Porém, as decisbes diarias administrativas necessarias para 0
funcionamento da Cooperativa sdo tomadas por seu quadro funcional e o Conselho
de Administracéo, respeitando, sempre, o estabelecido no Estatuto.

b) Macroestrutura: participam somente parte dos associados ao serem

eleitos ou nomeados para comporem o Conselho de Administracédo, cujo objetivo é
controlar os resultados, elaborar os planos de trabalho e servicos gerais da
Cooperativa, além de representar e coordenar as Assembléias Gerais, ou seja,
administrar a Cooperativa (PINHO, 2004), e o Conselho Fiscal, cuja funcdo é
fiscalizar os atos administrativos. O poder de decisdo do Conselho Fiscal e do
Conselho de Administracdo € limitado, de acordo com o estabelecido pela
superestrutura.

c¢) Estrutura funcional: representa o quadro técnico da Cooperativa — agueles

que realizam as atividades administrativas e operacionais. Pode ser constituido,
também, por profissionais contratados cujo vinculo sera de natureza trabalhista.
Sendo o quadro operacional ou funcional das Cooperativas, tem um poder de
decisdo compartilhada com a Administracao (IRION, 1997; CRUZ, 2000).

d) Infra-estrutura: representam o0 sO6Ci0O como pessoa € suas economias

particulares; quanto maior o niumero de associados e suas economias, maior sera a
potencialidade das Cooperativas (IRION, 1997). Assim, a infra-estrutura das
Cooperativas refere-se aos proprios associados, na qualidade de produtores, de
fornecedores de mercadorias e de consumidores dos produtos oferecidos por elas.
Verifica-se que as decisfes principais referentes as estratégias sao tomadas
nas Assembléias Gerais (Superestrutura), mas o Conselho de Administracao
(macroestrutura) também € responsavel por decisdes gerenciais, sendo sua
limitacdo estabelecida no Estatuto Social. Quanto as decisdes rotineiras, cujos

balizadores ja estdo pré-fixados no Estatuto, elas sdo tomadas, diariamente, pela
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equipe operacional, normalmente contratada (n&o-associados). Ou seja, pode-se

dizer que:

Ao Conselho de Administragdo cabe a direcdo e administracdo da
Cooperativa, por ser 6rgao diretivo e executivo; o Conselho Fiscal € um
orgdo permanentemente encarregado de verificar o bom manejo
econdmico-financeiro da Cooperativa e de zelar pelo cumprimento de todas
as normas; a geréncia, sob a supervisdo do Conselho de Administracéo,
tem a seu cargo 0 manejo o0s negdcios ordinarios e normais das
Cooperativas (ANTONIALLI, 2000, p. 141).

Pedrozo (1995), em seu estudo, identificou que as decisbes sao afetadas por
diversos aspectos, todos baseados no comportamento humano, tornando-a uma
tarefa complexa. Por ter sua estrutura de poder formada por associados, a
Cooperativa corre o risco de seus membros néo terem o conhecimento gerencial
necessario. Lauschner e Schweinberger também verificaram que “as pessoas
merecedoras de confianca dos associados, que ndo necessariamente as mais
capacitadas para dirigir e administrar uma Cooperativa ou para controla-la
adequadamente, [...] podem assumir o poder” (1989 apud ANTONIELLI, 2000, p.
142). Além disso, por ser uma empresa democratica e precisar conciliar o0s
interesses econdmicos e sociais para os quais foi concebida, acaba tendo um
processo de decisdo muito lento, que pode ser inadequado a competitividade exigida
(PEDROZO, 1995; ANTONIELLI, 2000).

Uma das formas de auxiliar as Cooperativas é incentivar o administrador a
estudar as caracteristicas do mercado, sempre analisando 0s aspectos internos e
externos da organizacdo. Segundo Zangheri et al., “capacitar-se, portanto, € uma
saida encontrada por muitos cooperados, diretores, conselheiros de administracao e
fiscais, bem como a contratacdo de gerentes para auxiliar na gestao” (2000, p. 37).

Por estar num ambiente competitivo, as Cooperativas precisam utilizar
técnicas de gerenciamento profissionais como as outras organizacdes, uma vez que
elas sdo seus competidores. Um dos recursos para isto sdo as informagoes,
incluindo a contabil, e a forma de sua obtencgédo, ou seja, o Sistema de Informacéo e
a Tecnologia da Informacdo, que dardo suporte operacional e, principalmente,
gerencial e estratégico.

A Figura 9 mostra que o SI, juntamente com as demais ferramentas da TI,
auxiliam no processo de decisdo das Cooperativas. Porém, o Sistema de Informacéo
da instituicdo deve disponibilizar informacées de acordo com a organizacéo

estrutural da Cooperativa, ou seja, sua estrutura de poder, avaliando sempre as
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influéncias que a atividade Cooperativa sofre, tanto por parte dos cooperados como
do mercado externo. Com tudo isso, a gestdo da Cooperativa atingird mais
facilmente seus objetivos, sem desvios da estratégia estabelecida, através da

tomada de decisédo baseada em informacdes relevantes e confiaveis.

Gestao em cooperativas

A

Estratégias e
objetivos
Influéncia nas T
atividades Tomadores de
cooperat|V|stas decisio
A
Suporte Operacional e
Gerencial
Mercado Externo e .
Sistemas de Tecnologia da
Cooperados Informacdes (SI) | Ferramentas Informacao

Figura 9 : Aspectos relevantes no processo decisério em uma Cooperativa.
Fonte : Goncalez (2003, p. 51).

De acordo com a figura 9, a Tecnologia da Informacdo com suas ferramentas,
dentre elas, o Sistema de Informagdo da Cooperativa, auxiliam na deteccdo dos
fatores que influenciam a atividade da empresa Cooperativa, tanto as oportunidades
e ameacas como os pontos fortes e fracos. As informacgdes geradas pelo Sistema de
Informacdo dao suporte operacional e, principalmente, gerencial e estratégico aos
tomadores de decisdo, para que possam formular, implementar e controlar as
estratégias e 0s objetivos definidos (processo da gestdo estratégica). Enfim, a
informacé&o oriunda da Tecnologia da Informacéo e do Sl sédo ferramentas essenciais
para uma gestao eficaz e eficiente nas Cooperativas.

Percebe-se a grande importancia em estudar a Tecnologia da Informagéo e o
Sistema de Informacgdo, mais precisamente o SICG, que dao suporte aos diversos
niveis do processo decisorio das Cooperativas para auxiliar na tomada de decisao,
fazendo com que consigam obter ou manter uma boa gestdo, de acordo com a
figura 9. Esses mecanismos néo séo fatores exclusivos das Cooperativas, mas de

todas as organizacgoes.
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Essas ferramentas precisam, também, prover o associado de informacdes
sobre o mercado e a Cooperativa, para gue possam ter o conhecimento necessario
a fim de decidir pontos importantes, além de exercer seus direitos de “dono” da
Cooperativa. Essas informacgfes sao normalmente entregues na Assembléia Geral.

Verificou-se que a Tecnologia da Informacéo e o Sl déo suporte a estrutura de
poder (tomadores de decisdo) ao disponibilizarem informagfes utilizadas para a
gestdo da Cooperativa. Logo, € importante abordar resumidamente um modelo de

gestao que pode ser aplicado a essas empresas.
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4 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é apresentar o delineamento da pesquisa, bem
cComo 0 universo, a amostra e a forma de obtencdo dos dados. Posteriormente,

apontam-se como os dados foram analisados e as limitagbes da pesquisa.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento desta pesquisa seguiu a tipologia apresentada por Gil (1995)
gue a classifica quanto a natureza, a forma de abordagem do problema, aos
objetivos e aos procedimentos técnicos.

Quanto a natureza, a pesquisa € aplicada, pois é desenvolvido um
conhecimento para que seja empregado empiricamente — informacdes a serem
consideradas no Controle Estratégico.

Em relacdo a forma de abordagem do problema, ela se classifica como
quantitativa e qualitativa, pois, segundo Vergara (2000), € possivel tratar os dados
quantitativa e qualitativamente na mesma pesquisa: quantitativa porque as respostas
obtidas através do questiondrio foram analisadas e classificadas de acordo com
técnicas estatisticas; qualitativa porque as respostas adquiridas através das
entrevistas foram analisadas mediante o uso da técnica de andlise de conteudo,
bem como as questdes abertas do questionario.

Quanto aos objetivos (fins), a pesquisa é classificada como descritiva que,
segundo Gil, “tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo, fen6meno ou o estabelecimento de relagbes entre as
variaveis” (1995, p. 44). Neste estudo, entdo, buscou-se descrever as informacoes
contabeis-gerenciais utilizadas pelas Cooperativas pesquisadas.

Quanto aos procedimentos técnicos (meios), o estudo se enquadra como uma
pesquisa de campo e levantamento. Foram utilizados dois procedimentos, pois se
objetivou estudar com maior profundidade as Cooperativas da regido escolhida.
Assim, a pesquisadora foi a campo, onde os fatos ocorreram, para buscar evidéncias

e coletar dados mediante questionario e entrevista semi-estruturada.
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4.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo ou populacao inicial deste estudo € composto por todas as 212
(duzentos e doze) Cooperativas, independentemente de sua classificacdo ou porte,
situadas nos municipios que compdem o Conselho Regional de Desenvolvimento
(COREDE), denominados Corede Serra, Horténcias, Paranhana, Vale do Taquari,
Vale do Rio dos Sinos e Vale do Cai, em 2007. Neste trabalho, estes comp&em a
Serra Gaucha e a Regidao Metropolitana da Grande Porto Alegre (Anexo A).

As informacdes referentes as Cooperativas foram obtidas através da
Organizacdo das Cooperativas do Estado do Rio Grande do Sul (OCERGS), por
intermédio do Sistema de Crédito Cooperativo (SICREDI Serrana). Isso decorreu em
virtude de informacdo remetida pelo presidente da OCERGS, via e-mail, de que a
organizacdo nao mais podera disponibilizar as informacdes solicitadas para pessoas
alheias as Cooperativas.

Alguns procedimentos foram realizados para selecionar-se a amostra desta
pesquisa. Primeiramente, entrou-se em contato com toda a populagcdo a fim de
solicitar o endereco eletrbnico do contador da empresa Cooperativa ou do
responsavel pela disponibilizacdo das informacdes contabeis, para posterior envio
do questionario, juntamente com explicacdo sobre a importancia de sua participacao.
Além disso, no mesmo contato foram verificadas quais Cooperativas efetuavam o
registro e o controle contabil internamente e quais possuiam a Contabilidade
terceirizada. ApoOs essa verificacdo, constatou-se que algumas organizacbes nao
possuiam os dados atualizados na OCERGS, tornando impossivel o contato, ou
estavam em processo de liquidacao ou, ainda, ndo quiseram participar da pesquisa.
Esses problemas eram esperados, pois, nos diversos contatos efetuados junto a
OCERGS antes de receber a resposta de seu presidente, foi informado que o
cadastro das Cooperativas do Rio Grande do Sul estava sendo atualizado.

A escolha do contador como respondente fundamentou-se nas seguintes
razdes, a fim de buscar a visdo mais adequada para o estudo:

* O contador é o responsavel formal pela Contabilidade e pelos Sistemas de
Informacgdo Contabil-Gerencial. E ele que responde pela qualidade, veracidade,

ética, legalidade, propriedade e consisténcia das informacdes contabeis-gerenciais.
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* Por ser o responsavel pela parte contabil do Sistema de Informacao geral
da Cooperativa, o contador seria o0 melhor conhecedor de sua estrutura e
funcionamento, podendo, assim, avaliar e dar conhecimento sobre as informacdes
utilizadas pela administracdo no processo da administracdo estratégica.

Depois de efetuar esse procedimento, chegou-se a amostra da pesquisa
(Tabela 1),

acessibilidade (questionario) e por conveniéncia (entrevistas), em virtude de ndo se

sendo classificada como n&o-probabilistica selecionada por
utilizar nenhum procedimento estatistico para sua escolha. Na amostra por
acessibilidade “o pesquisador seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles”
(VERGARA, 2000, p. 51), e na amostra por conveniéncia, de acordo com Gil (1995,
p. 97), “o pesquisador seleciona um subgrupo da populacdo que, com base nas

informacdes disponiveis, possa a ser considerado representativo de toda a

populacao”.
Tabela 1: Distribuicdo da amostra
Cidade Quantldaf:le de Cidade QuantldaFie de
Cooperativas Cooperativas
Antdénio Prado 2 Lajeado 6
Arroio do Meio 1 Montenegro 3
Bento Goncgalves 3 Nova Petrépolis 2
Cambara do Sul 1 Novo Hamburgo 10
Canela 1 Picada Cafeé 1
Canoas 4 Protasio Alves 1
Capitao 1 Putinga 1
Carlos Barbosa 2 Rolante 1
Caxias do Sul 17 S&o Leopoldo 9
Encantado 1 S&ao Marcos 1
Estancia Velha 1 Sapiranga 1
Estrela 1 Sapucaia do Sul 3
Farroupilha 5 Serafina Corréa 1
Flores da Cunha 2 Taquara 4
Garibaldi 5 Taquari 2
Gramado 2 Teotbnia 2
Harmonia 1 Vacaria 4
Ipé 2 Veranopolis 2
TOTAL 52 TOTAL 54

A amostra considerada, composta por

106 Cooperativas (Anexo B),

representa 50% da populacdo escolhida, classificadas de acordo com o objeto
social, apresentadas na Tabela 2:

Tabela 2: Classificacdo da amostra

Classificacdo Quantidade (lassificagdo Quantidade
Agropecuéaria 37 Mineracao 1
Consumo 1 Producéao 4
Crédito 15 Saude 18
Educacional 3 Trabalho 15
Habitacional 9 Transporte 1
Infra-estrutura 2 TOTAL 106
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A amostra efetiva da pesquisa foi composta por todos 0s questionarios que
foram respondidos. Ao todo, 31 questionarios retornaram, mas 1 foi eliminado em
virtude de a Cooperativa estar em processo de liquidacdo. A amostra efetiva final foi

de 30 questionarios, conforme a Tabela 3.

Tabela 3: Definicdo da amostra efetiva

Situacao Cooperativas

Populacéo 212
Amostra intencional 106
Empresas que informaram que néo

participariam por motivos diversos 14
Amostra ajustada 92
Respostas nao recebidas 61
Questionario eliminado 1
Total de questionarios respondidos validos 30

JA a amostra efetiva da pesquisa quanto as entrevistas foi de sete

Cooperativas.

4.2.1 Validacao da amostra

A fim de demonstrar a representatividade da amostra, apesar de ser apenas
um indicativo, utilizou-se o procedimento de Diehl, Gongalo e Martins (2002), onde
os respondentes foram divididos em duas amostras. A primeira envolveu as
respostas obtidas no periodo de 10 a 30 de marco de 2008, e a segunda foi
composta pelas respostas das Cooperativas que necessitaram de mais de um
contato, referente ao periodo de 31 de mar¢co a 10 de junho de 2008, o que se
convencionou que representariam os nao-respondentes.

A fim de verificar se houve divergéncias entre as respostas obtidas por meio
das duas amostras, foi selecionada a questéo 1, da Secao V, na qual se apurou a
média, o desvio-padrdo, o intervalo de confianca definido em 95% e a moda,
conforme demonstra a Tabela 4.

Com o resultado da analise verificou-se que nao ha diferencas significativas

entre as amostras, podendo-se considerar que 0s nao-respondentes estao
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representados nos resultados obtidos na pesquisa, apesar de este método ser

apenas um indicativo.

Tabela 4: Validacdo da amostra

Em relacéo especificamente a gestao
AMOSTRA Questéo (Secéao VII) em Cooperativas, vocé considera que:
18 Média 2
Moda 2
Desvio Padrao 0,63
Intervalo de Confianca de 1,77 a 2,23
28 Média 2
Moda 2
Desvio Padréo 0,77
Intervalo de Confianca de 1,73 a 2,28

4.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Nesta pesquisa, a fim de evitar vieses e cumprir 0s objetivos ja estabelecidos,
utilizou-se como técnica de coleta de dados o questionario (Apéndice A), com
guestdes fechadas e abertas, e entrevistas semi-estruturadas (Apéndice B) em parte
da amostra, para esclarecimento e aprofundamento do objeto de estudo, com o
objetivo de auxiliar na analise dos dados.

Quanto as entrevistas semi-estruturadas, elas foram realizadas com questées
abertas no intuito de compreender a perspectiva e a realidade dos respondentes.

Yin (1994) corrobora com o exposto ao enfatizar que a utilizacdo de varios
instrumentos de coleta de dados conjugados em uma mesma pesquisa
(triangulacdo) permite obter maior qualidade e confiabilidade nos resultados.
Portanto, a triangulacdo é um processo de corroboracdo dos dados de um estudo
por meio da utilizacéo e da comparacao entre diversas fontes de evidéncias.

Gil afirma que “a Unica diferenca entre o questiondrio e a entrevista esta que
nesta ultima as questdes sado formuladas oralmente as pessoas, que respondem da
mesma forma” (1995, p. 124). Porém, cabe destacar que na entrevista ha
possibilidade de sanar diavidas de interpretacdo e definicdo de um determinado
termo técnico, evitando, assim, respostas inadequadas. Isto ndo ocorre com o0
guestionario, que se limita as perguntas pré-estabelecidas. Ademais, segundo Rea e

Parker (2002), uma das desvantagens da aplicacdo do questionario em estudos € o
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indice de respostas inferiores a outros métodos. Para minimizar essa limitagdo foram
adotados alguns procedimentos:

* realizacdo de outro instrumento de pesquisa, a entrevista, para parte da
amostra;

» elaboracdo de uma carta de apresentacdo onde se especificou 0 assunto
tratado, a confidencialidade e quais pessoas na organizacdo deveriam responder ao
guestionario;

e contato com os responsaveis pela area de Contabilidade das Cooperativas
ou pessoas ligadas diretamente a eles, de forma que o questionario fosse
encaminhado por e-mail & pessoa que deveria responder o instrumento; no mesmo
contato foi informado sobre a importancia da participacdo da Cooperativa,
enfatizando a necessidade de retorno do questionario na brevidade possivel, o
objetivo da pesquisa e o sigilo da participacéo e das informacdes da Cooperativa;

» posteriormente ao envio do e-mail, a fim de aumentar a taxa de retorno do
questionario, os destinatarios que néo responderam no prazo determinado (30 de
marco de 2008) foram novamente contatados por e-mail, sendo estipulado um novo
prazo para entrega do questionario (10 de junho de 2008); além disso, houve
contatos por telefone em que se solicitou sua participacdo na pesquisa. Assim, foram
efetuados diversos contatos por telefone e por e-mail até o recebimento do
questiondrio ou a desisténcia de participacdo no estudo.

4.3.1 Estrutura do Questionario

O questionario foi composto por questdes abertas, fechadas e duplas (GIL,
1995). No total foram elaboradas 10 questdes relacionadas especificamente ao
atendimento do objetivo proposto.

A seguir, apresentam-se as nove sec¢des (assuntos) definidas no questionario:

1) SECAO | — Informatizaciio da Cooperativa: esta se¢éo buscou identificar os

tipos de Sistemas de Informacdo que sédo utilizados pelas Cooperativas e 0
alinhamento entre a area de Tecnologia da Informacgédo e a Contabilidade, a fim de
cumprir o0 primeiro objetivo proposto neste estudo.
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2) SECAO Il Gestdo Estratégica: este topico visou atender ao segundo

objetivo da pesquisa, que é identificar o grau de utilizacdo das informacgfes que sdo
disponibilizadas pelo Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial no Controle
Estratégico; se a administracdo estratégica € adotada pelas Cooperativas
pesquisadas; Além disso, tentou-se verificar as fontes de informacdes utilizadas
pelas Cooperativas no Controle Estratégico e as informacdes que sdo necessarias e
que ainda nao estao disponiveis aos gestores para a tomada da decisao.

3) SECAO Il — Necessidades Informacionais dos Executivos: esta secio

procurou analisar a percepcdo dos respondentes com relacdo as verdadeiras
necessidades informacionais dos executivos relacionadas ao Controle Estratégico e
como elas séo identificadas.

4) SECAO |V — Barreiras para o fluxo da informac&o estratégica: esta secéo

pretendeu identificar as barreiras encontradas nas Cooperativas para o fluxo da
informacado contabil-gerencial, buscando atender ao quarto objetivo especifico, bem
como verificar as informacdes estratégicas necessarias aos gestores que ainda néo
estdo contempladas no SICG. Essa identificacdo permite que o quinto objetivo
também seja atingido.

5) SECAO V — Gestdo das Cooperativas: de acordo com a literatura, as

Cooperativas possuem gestdo diferenciada da dos demais tipos de sociedades;
contudo, em virtude da globalizacdo, acredita-se que devem se adaptar ao ambiente.
Por isso, esta questdo tem apenas 0 objetivo de verificar, na percepcdo dos
respondentes, como é tratada atualmente a gestdo das Cooperativas pesquisadas.
6) SECAO VI — Perfil do respondente e caracterizacdo da Cooperativa: a

altima secao pretendeu identificar os participantes e a propria Cooperativa.

4.3.2 Estrutura da Entrevista

As questdes realizadas através do roteiro de entrevistas (Apéndice B) néo
tiveram carater rigido e permitiram a realizagdo de perguntas ndo-contempladas, de
acordo com a necessidade dos entrevistados e do entrevistador. As entrevistas
foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados e transcritas para posterior

analise dos dados.
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A entrevista foi feita em parte da amostra selecionada, obedecendo aos
critérios de conveniéncia e, também, de acessibilidade. O objetivo inicial era de
entrevistar dez Cooperativas, porém, em decorréncia da escassez de tempo e da
acessibilidade de seus contadores, foram entrevistadas apenas sete. E importante
destacar que, além de ajudar a evitar o viés, a entrevista é uma forma de poder
sanar algumas duvidas da pesquisadora que poderdo surgir na analise quantitativa,
obtidas através do questionario.

Ademais, as se¢des que constam no roteiro das entrevistas sdo as mesmas

do questionario, relacionadas no item 4.3.1.

4.4 EXECUCAO DA PESQUISA

ApOs a aprovacdo da banca de qualificacdo do projeto, o primeiro
questionario e o roteiro de entrevista foram finalizados.

De posse da verséo preliminar, foi elaborada uma planilha para a aprovagao
do questionario por juizes-avaliadores, a fim de validar o contetdo. De acordo com
Caron, “nessa etapa [...] pode-se utilizar duas técnicas para validar um instrumento:
pré-testes na amostra ou juizes-avaliadores” (2004 apud BENETTI, 2005, p. 125).
Na pesquisa foram utilizadas as duas formas de validacéo.

A avaliacdo do questionario obedeceu a trés critérios estabelecidos por
Balbinotti, Benetti e Soares (2006), a saber:

» Clareza de linguagem: consistiu em verificar se a linguagem adotada no
guestionario estava clara, possibilitando o entendimento da questéao.

» Pertinéncia pratica: consistiu em verificar a relevancia da questdo para a
realidade dos executivos das Cooperativas pesquisadas.

» Dimensao tedrica: consistiu em verificar onde o item se enquadrava na
teoria.

O Quadro 5 apresenta as instru¢des para os juizes-avaliadores. Salienta-se
que a planilha possuia um campo de observacfes para que expressassem suas
opinides.

Assim, a planilha foi enviada ao corpo de juizes-avaliadores, composto por

trés contadores de Cooperativas localizadas na cidade de Porto Alegre e trés
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académicos, de reconhecida experiéncia, pertencentes a uma instituicdo de ensino
superior, todos com titulacdo de doutor. A avaliagdo do questionario por esses
especialistas (3 académicos e 1 contador) permitiu o refinamento do instrumento de

coleta de dados, na identificacdo de pontos fortes e fracos.

CLAREZA DE PERTINENCIA

LINGUAGEM PRATICA DIMENSAO TEORICA

Informatizagéo da

. H- | Novas ICG
Cooperativa

1 - Pouquissima | 1 — Pouquissima | A-

Informagdo contabil e

2 — Pouca 2 — Pouca B- gerencial (ICG) I- | Tipos de informacg8es
. - L Frequéncia da
3 — Média 3 — Média C- | Controle Estratégico J- disponibilizacio da ICG
4 — Muita 4 — Muita D- | Gestdo da Cooperativa K- Fontes ~ extemas  de
informacéao
5 — Muitissima 5 — Muitissima E- | Fluxo da Informacgao L- Fontes ~ Internas  de
informacao

Instrumentos do Sistema
F-|de Informacao Contabil e
Gerencial

M | Administracédo
- | estratégica

G | Importancia da ICG

IMPORTANTE: nara cada uma das catedorias. assinale = APENAS UMA alternativa.

Quadro 5 : Instrucdes para o juiz-avaliador
Fonte : Elaborado pela autora.

No mesmo periodo fez-se o primeiro contato com as Cooperativas, buscando
identificar quais possuiam a Contabilidade interna e quais a possuiam terceirizada.
Além disso, neste contato houve a exposi¢cdo da importancia da participacdo da
Cooperativa na pesquisa, ressaltando seu anonimato, e solicitagdo do e-mail do
contador, caso houvesse, ou do presidente ou gerente financeiro, para o posterior
envio do questionario.

Nesta fase, o discurso utilizado (Apéndice C) sofreu algumas alteracoes
necessarias para que o0 ouvinte compreendesse mais rapidamente o que estava
sendo exposto, principalmente para as Cooperativas que possuiam a Contabilidade
terceirizada.

Constatou-se, conforme ja mencionado, que muitas Cooperativas nao tinham
os dados atualizados na OCERGS, algumas estavam em processo de liquidacéo e,
ainda, algumas ndo quiseram participar da pesquisa. Com isso, foi obtida a amostra
a ser utilizada para envio do questionario.

Efetuadas as alteracdes da versado preliminar, o questionério passou por mais
um processo de validacdo: o pré-teste, que, segundo Caron, “gera mais confianca ao
instrumento” (2004 apud BENETTI, 2005, p. 144) por avaliar se as questdes sao
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compreendidas pela populagdo-alvo. Além deste, existe 0 método de teste-reteste,
que consiste em entrevistar duas vezes a mesma pessoa, em situagdes diferentes.

As duas aplicagcdes demandam muito tempo. Contudo, devido ao prazo de
encerramento da pesquisa, optou-se por realizar o pré-teste, porém para um namero
inferior ao indicado pela literatura. Vallerand sugere uma amostra de vinte pessoas
(1989).

Desta forma, o pré-teste foi aplicado a trés profissionais qualificados com
formacao superior em Contabilidade e experiéncia comprovada de atuacao na area
contabil em empresas multinacionais.

Apds o término dos testes foi elaborada a versdo final do questionario e
iniciado o processo de envio para as Cooperativas. O correio eletrénico compds-se
de uma carta de apresentacédo (Anexo C) e do link codificado para a homepage
<http://www.ferraritopografia.com.br/pesquisa.php> do questionério. A cada empresa
da amostra foi atribuido um codigo de acesso e uma senha. Por meio desta
identificacdo, foi possivel saber que Cooperativas responderam ao questionario,
além de evitar o acesso de qualquer pessoa ao Website.

Além dessa opc¢do, alguns respondentes (quatro) preferiram receber o
guestionario por correio ou pessoalmente (dois).

Salienta-se que, nesta pesquisa, 0 questionario foi aplicado duas vezes
(VALLERAND, 1989). A primeira remessa foi concluida no dia 30 de marco de 2008,
e a segunda, no dia 10 de junho de 2008. O prazo para a conclusdo da pesquisa foi
um limitador relevante para estabelecer a data limite de aguardo do retorno das
respostas.

Na primeira remessa, dos 106 questionarios enviados retornaram 12, e na
segunda, 19, atingindo um indice de resposta de 29%.

Apébs o encerramento do recebimento dos questionarios, os dados coletados
foram tabulados e analisados.

Simultaneamente com a entrega dos questionarios foi iniciado o processo de
agendamento das entrevistas (marco de 2008). Das sete Cooperativas participantes,
0s entrevistados foram os contadores, sendo que as entrevistas foram realizadas e
gravadas, com a autorizacdo dos entrevistados, no decorrer dos meses de abril e

maio de 2008, conforme pode ser visualizado no Quadro 6:
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Cooperativas Data da Entrevista
Cooperativa 1 19/5/2008
Cooperativa 2 14/4/2008
Cooperativa 3 6/5/2008
Cooperativa 4 17/4/2008
Cooperativa 5 20/5/2008
Cooperativa 6 12/5/2008
Cooperativa 7 16/5/2008

Quadro 6 : Datas da realizacdo das entrevistas

Por fim, todas as entrevistas foram transcritas para posterior analise, sendo

gue, em média, cada entrevista gerou 12 paginas de conteudo.

4.4.1 Célculo do Coeficiente de Validade de Contedd o

A validacdo do conteuddo € uma avaliagcdo subjetiva (pessoal) e nao-
quantitativa que verifica se o teste em questdo mede o que se propde a medir
(VALLERAND, 1989). Nesta validacdo, realizada por juizes-avaliadores, foi
verificada a clareza e pertinéncia de cada questao, bem como a dimensao teodrica.

Hernandez-Nieto (2002) propés um método de validade de conteudo de cada
item e de todo o instrumento, denominado CVC (Coeficiente de Validade de
Conteudo), com base nos resultados obtidos pela avaliagcdo dos juizes. Segundo o
mesmo autor, “é recomendado um minimo de trés e no maximo de cinco juizes, e
uma escala de avaliacdo para os itens que varie de 1 a 5” (Ibid., p. 126). Neste
estudo houve a participacdo de quatro juizes-avaliadores.

O célculo do CVC é feito da seguinte maneira, segundo Benetti (2005):

I. Calcular a média das notas de cada item: Mx:in (sendo i=1) / J sendo

gue somatorio de xi corresponde a soma das notas dos juizes e J 0 numero de
juizes que avaliaram o item.

[I. Calcular o CVC para cada item, com base na média: CVCi = Mx / Vmax,
sendo que Vmax corresponde o valor maximo que o item poderia receber.

lll. Calcular o erro para descontar, assim, possiveis vieses dos proprios
juizes para cada item: Pei = (1/J)".

IV. Calcular o CVC final de cada item: CVCc = CVCi - Pei
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V. Apbs o célculo de cada item, calcular o CVC total do questionario para
cada um dos critérios utilizados em sua avaliagéo, através da diferenca entre média
dos coeficientes de validade de conteudo dos itens e a média dos erros dos itens:
CVCt = Mcvci — Mpei

E recomendavel que sejam consideradas aceitaveis, no que se refere a
clareza de linguagem e a pertinéncia pratica, ainda de acordo com Hernandez-Nieto,
somente as questdes que obtiverem CVCc > 0,8. Este fator foi considerado na
avaliacdo do questionario. No caso da dimenséao tedrica, foi considerada a dimenséo
predominante entre as avaliagbes dos juizes.

O célculo do coeficiente de validade de conteudo foi feito com base em trés
critérios: Clareza de linguagem (CL), Pertinéncia pratica (PP) e Dimenséao tedrica
(DT) e os resultados dos calculos de validade de contetdo para o instrumento total
(Apéndice E).

As questdes, que sdo considerados itens para a avaliacdo do questionario,
nao foram pontuadas por ndo terem sido respondidas pelos juizes-avaliadores. Por
isso, foram avaliadas em conjunto com a analise de seus itens (alternativas) pelos
juizes.

No que se refere a clareza de linguagem, foram considerados inaceitaveis
47,26% dos itens (2, 3d, 4a, 4b, 5a, 5b, 5c, 5d, 6a, 6¢, 6d, 8a, 8c, 9b, 9c, 9d, e,
10a, 10c, 12a-12k, 12n-12q, 12s-12u, 14, 15, 16a, 16c, 16d, 17, 18b, 18d, 18i, 18],
19b, 19c, 21a, 21c, 21d e 2le). Ja o instrumento total referente a validade de
conteado quanto ao critério de clareza de linguagem obteve um resultado que
garante indices satisfatorios (CVCt = 0,85).

Os itens 2, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 14, 15 e 16 foram analisados e excluidos do
instrumento de pesquisa, pois se considerou que a avaliacdo dos juizes foi
relevante. Os itens da questdo 5 foram mantidos, mas reformulados de acordo com
as sugestbes dos juizes. A questdo 17, apesar de apresentar um resultado
inaceitavel, é a Unica constante no instrumento de coleta de dados que soluciona um
dos objetivos especificos estabelecidos. Por isso, foi reformulada e mantida. Os itens
da questdo 18, apesar de apresentar resultado, foram mantidos, pois, segundo
Starec (2002), eles podem dificultar o fluxo das informagdes. E, por fim, os itens
relacionados a questdo 21 apresentam 0,25 de pontuacdo inferior ao minimo
permitido tendo em vista que ficou muito confusa, segundo as observacdes dos

juizes. Por ser considerada uma questdo importante para o conhecimento da gestao
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de uma Cooperativa, a fim de averiguar a opinido dos respondentes quanto as
particularidades das Cooperativas, defendida pelos autores pesquisados, optou-se
pela permanéncia da questéo, que foi apenas reformulada.

No que se refere a pertinéncia pratica, foram considerados inaceitaveis
47,26% dos itens (1b, 1d-1g, 1i-11, 2, 4, 5b, 6b-6d, 8a, 8c, 9b-9e, 10a, 10c, 12a-12k,
12n-12q, 12s-12u, 14, 15b, 15d-15h, 15k-15n, 15p, 16a, 16¢c, 16d, 17, 18d, 18i, 18,
19b, 19c, 21a, 21b, 21c, 21d, 21e). Ja o instrumento total referente a validade de
conteudo quanto ao critério de pertinéncia pratica também obteve um resultado que
garante indices satisfatorios (CVCt = 0,81).

Os itens da questdo 1 foram analisados retirados do questionario. Ja no item
5b foi mantido, a fim de descobrir se as Cooperativas participantes possuem a
Contabilidade gerencial estratégica. O item 16, conforme ja mencionado, foi mantido
por ser a Unica questdo que responde a um dos objetivos tracados, porém foi
reformulado. Quanto aos itens 18d, 18i, 18j, apesar de apresentarem um indice
inaceitavel, foram mantidos por fazerem parte de um conjunto, em virtude de serem
considerados barreiras por Starec (1998).

A Ultima andlise feita pelos juizes — classificacdo das questbes quanto a
dimenséo tedrica — foi realizada em todos os itens e questdes, e este procedimento
permitiu uma analise completa. Na questdo 5 houve davidas quanto a classificacao
da dimensédo. A dimensdo de toda a questdo € Sistema de Informacdo Contabil-
Gerencial, porém foi marcada a dimenséo Tipos de Informacfes utilizadas no CE.
Essa resposta justifica-se em funcéo da proximidade dos assuntos, porém o detalhe
da dimenséo J é de ser especifica para o Controle Estratégico e ndo se adaptar a
esta.

Na questdo 8 esperava-se que a dimensdo tedrica assinalada fosse
Informacdo Contébil-Gerencial, pois € o que aborda a questdo. Contudo, houve um
entendimento de que a dimensdo correta seriam as caracteristicas qualitativas da
informacédo, porém, conforme Stair (1998), o formato da informacdo ndo esta
enquadrado como as caracteristicas da boa informacéao.

Na questdo 14, apesar de abordar o Planejamento Estratégico, o objetivo é
entender como ocorre o Controle Estratégico, sendo a dimenséo correta Controle

Estratégico, ao invés de administracao estratégica ou gestéo estratégica.
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E, por dltimo, na questdo 21, por abordar claramente a gestdo da
Cooperativa, esperava-se que a resposta fosse a dimenséo gestdo da Cooperativa,

e nao Controle Estratégico, como foi assinalado.

4.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados a serem coletados através do questionario, referentes as questées
fechadas, foram analisados mediante a aplicacdo do método da Estatistica
Descritiva, que € um ramo da Estatistica que aplica técnicas para sumarizar um
conjunto de dados coletados, de forma a descrever suas caracteristicas, a fim de
comprovar a validade da pesquisa. A técnica utilizada foi a de tabelas e graficos
descritivos, elaborados através do software Microsoft Excel.

A fim de complementar a analise descritiva utilizou-se a técnica denominada
Andlise de Cluster ou conglomerados, “usada para classificar objetos ou casos em
grupos relativamente homogéneos chamados de clusters (conglomerados). Os objetos
em cada cluster tendem a ser semelhantes entre si, mas diferentes de objetos em
outros clusters” (MALHOTRA, 2006, p. 572). Portanto, quando representados em um
grafico, os objetos dentro dos conglomerados que estao proximos sao parecidos, e
os distintos estaréo afastados.

Os objetos mencionados referem-se, na pesquisa, as Cooperativas; o objetivo
principal da adoc¢éo desta técnica esta da redugcdo dos dados. Segundo Malhotra, “a
andlise de clusters pode servir como instrumento de reducdo de dados para criar
clusters ou subgrupos de dados mais faceis de manejar do que observacdes
individuais” (Ibid., p. 574). “Desta maneira, 0 pesquisador tem uma descricdo mais
concisa e compreensivel das observacdes, com perda minima de informac&o”
(HAIR, TATHAM; BLACK, 2005, p. 384).

Além disso, esta técnica ndo utiliza um raciocinio estatistico rigoroso
(MALHOTRA, 2006). A analise de clusters, neste estudo, serd baseada no
dendograma ou gréfico em arvore. Para Malhotra, “o dendograma € um dispositivo
grafico para apresentar os resultados de aglomeracdo. As linhas verticais

representam clusters unidos. A posi¢cdo da reta na escala indica as distancias as
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quais os clusters foram unidos” (Ibid., p. 574). Além disso, segundo o autor, ele € lido
da direita para a esquerda.

As etapas para a aplicacdo da Analise de Cluster sdo descritas na Figura 10.

Formule o problema

\ 4
Selecione uma medida de distancia

A 4
Escolha um procedimento de aglomeracéao

Y
Decida quanto ao numero de clusters

A 4
Interprete e perfile os clusters

Figura 10 : Etapas para a aplicacdo da Andlise de Cluster
Fonte: Malhotra (2006).

Segundo Malhotra (2006), inicialmente é necessario definir o problema de
aglomeracao e as variaveis a serem tratadas estatisticamente. Escolhe-se, entéo,
uma medida de distancia dos conglomerados. Apds, define-se o processo de
aglomeracdo, que dependerd das varidveis em estudo e do problema em foco.
Nesse ponto, a intuicdo do pesquisador deve ser utilizada para a escolha do melhor
processo e definicAho do numero de conglomerados na proxima etapa. Os
conglomerados resultantes devem ser interpretados em termos das variaveis usadas
para constitui-los e de outras variaveis adicionais importantes.

Quanto as respostas obtidas através das questdes abertas, resultantes da
aplicacdo do questionario e das entrevistas, elas foram analisadas de forma
qualitativa através da técnica de Analise de Conteldo, que engloba a analise das
respostas individuais de cada Cooperativa para, depois, ser elaborada uma sintese
para cada questdo; em seguida, cada resposta dada a uma determinada questao
sera comparada, extraindo-se uma sintese geral do grupo.

Para chegar ao resultado esperado, a Andlise de Conteudo abrangeu as
seguintes etapas, de acordo com Bardin (1995): Pré-analise, onde se analisou o
material e se definiu, apos a leitura, a unidade de registro (exemplo, uma palavra ou

frase), unidade de contexto (significa precisar o contexto do qual faz parte a
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mensagem), trechos significativos e categorias; Exploracdo do material, a etapa
mais longa e trabalhosa, onde se aplicou o que havia sido definido na primeira fase;
e Tratamento dos resultados obtidos e interpretagéo, a tltima fase.

Desta forma, analisou-se o material adquirido a fim de identificar as palavras-
chave mais citadas em cada questdo do roteiro de entrevistas e do questionario, a
partir das respostas dos entrevistados e respondentes.

Resumidamente, através da analise das respostas, buscou-se uma avaliacao
quantitativa e qualitativa, sendo que os dados foram analisados a luz do referencial
tedrico apresentado.

Vale destacar que, para tornar a pesquisa mais confiavel, se seguiu o critério
denominado inter-rater reliability, estabelecido pela revista Sociology, de 1997.
Armstrong et al. relatam que:

O critério desenvolvido por pesquisadores ingleses sugere que os relatos
gravados e transcritos, assim como os procedimentos utilizados para colhé-
los, sejam acessiveis a diferentes pesquisadores que ndo participam da
pesquisa em questdo, para que cada um possa fazer suas propria

interpretacdo do contetdo dos relatos colhidos e, dessa forma, auxiliar na
validac&o dos resultados apresentados (1997 apud DUARTE, 2002, p. 11).

No decorrer do trabalho foram anexadas algumas transcricbes completas de
parte das entrevistas ao corpo do relatério de pesquisa, para que o leitor possa ter

acesso ao chamado “material bruto” e tirar suas préprias conclusoes.

4.6 LIMITACOES DO METODO

No que se refere ao método, podem ocorrer restricdbes quanto a disposicéo
dos entrevistados e respondentes em oferecer informacdes, e as informagdes por
vezes ndo sdo concisas. Além disso, por ser uma pesquisa qualitativa, além de
quantitativa, pode incorrer em problemas de confiabilidade e de subjetividade da
pesquisadora, pois os resultados sédo avaliados a luz de seus conhecimentos.
Conforme Neves, “desconhece-se, por impassivel, procedimento que possa
assegurar confiabilidade absoluta a um estudo qualitativo. Podemos dizer que tanto

€ inadequado ignorar [...] quanto manter uma visado simplista deles” (1996, p. 4).
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Porém, realizaram-se procedimentos metodol6gicos com o objetivo de reduzir essa
limitagdo no decorrer da pesquisa, conforme exposto no item anterior.

Outro limitador foi o tamanho do questionario, que pode ter desmotivado
muitos respondentes. Esse fator foi identificado no decorrer das entrevistas. Ainda,
destacou-se a possibilidade de haver um viés pela pesquisa ter sido respondida por
contadores, na maioria dos casos.

E ainda: uma limitacdo do estudo é a quantidade de Cooperativas que se
mostraram dispostas a participar da pesquisa. O numero de respostas obtidas (30)
representa em torno de 28,30%, considerado satisfatorio para a pesquisa. Todavia,
alguns setores de atuacédo (de acordo com o objeto social) ndo tiveram tanta
representatividade quanto os outros, o que pode ser considerado uma limitacdo do

método.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise e interpretacdo dos dados obtidos dos
guestionarios, os quais estdo embasados em tabelas, graficos e dados estatisticos,
e das entrevistas realizadas nas Cooperativas que, na medida do possivel, foram

analisadas através da identificacéo das palavras-chave.

5.1 CARACTERIZACAO DAS COOPERATIVAS PESQUISADAS MEDIANTE
QUESTIONARIO

As 30 Cooperativas que constituiram os respondentes da pesquisa estdo

localizadas em 17 municipios, conforme mostra a tabela a seguir.

Tabela 5: Quantidade de Cooperativas pesquisadas por municipios

N°e DE B QUANTIDADE DE
ORDEM MUNICIPIOS COOPERATIVAS COREDES

1 BENTO GONCALVES 2 SERRA
2 CARLOS BARBOSA 2 SERRA
3 CAXIAS DO SUL 8 SERRA
4 ENCANTADO 1 VALE DO TAQUARI
5 ESTRELA 1 VALE DO TAQUARI
6 FARROUPILHA 1 SERRA
7 FLORES DA CUNHA 1 SERRA
8 HARMONIA 1 VALE DO CAI
9 IPE 1 SERRA
10 LAJEADO 1 VALE DO TAQUARI
11 NOVA PETROPOLIS 1 HORTENSIAS
12 NOVO HAMBURGO 4 VALE DO RIO DOS SINOS
13 ROLANTE 1 PARANHANA
14 SAO LEOPOLDO 1 VALE DO RIO DOS SINOS
15 TAQUARI 1 VALE DO TAQUARI
16 TEOTONIA 1 VALE DO TAQUARI
17 VACARIA 2 HORTENSIAS

Total 30

Das 17 cidades patrticipantes, 35% estao localizadas no Corede Serra; 29%
pertencem ao Corede Vale do Taquari; ja o Corede Horténsias e o Vale do Rio dos
Sinos tiveram uma contribuicdo de apenas duas Cooperativas cada, perfazendo um
total de 12%; e, o Corede do Vale do Cai e o Corede Paranhana tiveram apenas
uma participacdo cada, totalizando 6% do total da amostra, conforme ilustra o

Grafico 1:
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Gréfico 1 : Participacdo dos COREDES na pesquisa

Descrevem-se nos proximos itens as caracteristicas das 30 Cooperativas

reveladas nos questionarios.

5.1.1 Classificacdo quanto ao objeto

No tocante a este quesito, verifica-se que a maior participacdo referente a
amostra efetiva da pesquisa foi das Cooperativas agropecuarias, com 48%, seguida
pelas Cooperativas de crédito, com 14%. Logo apds vém as Cooperativas de
trabalho, com 13%, e as de saude, com 10%. J& as Cooperativas de transporte, de
producdo, de infra-estrutura, habitacional e educacional obtiveram 3% de
participacdo cada. As duas Unicas modalidades que ndo colaboraram na pesquisa

foram as referentes a mineracdo e ao consumo, conforme o Gréfico 2.

3%

13%

48%

m AGROPECUARIA @ CREDITO m EDUCACIONAL
@ HABITACIONAL m INFRAESTRUTURA m PRODUGAO
@ SAUDE B TRABALHO O TRANSPORTE

Grafico 2 : Participacdo das Cooperativas de acordo com o objeto
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Porém, em relagédo as Cooperativas que constituiram a amostra da pesquisa,
apenas as Cooperativas de transporte participaram em sua totalidade, seguidas pela
Cooperativa de infra-estrutura, com 50% de participacdo, e pelas Cooperativas
agropecuarias, com 38%. A relacdo completa da participacdo das Cooperativas pode

ser vistas na Tabela 6.

Tabela 6: Participacdo das Cooperativas em relacdo a amostra

N° DE QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE|% DE
_ COOPERATIVAS PARTICIPACAO
CLASSIFICACAO QUE COOPERATIVAS REFERENTE A
ORDEM PARTICIPARAM NA AMOSTRA AMOSTRA

1 AGROPECUARIA 14 37 38%

2 CONSUMO 0 1 0%

3 CREDITO 4 15 27%

4 EDUCACIONAL 1 3 33%

5 HABITACIONAL 1 9 11%

6 INFRAESTRUTURA 1 2 50%

7 MINERACAO 0 1 0%

8 PRODUCAO 1 4 25%

9 SAUDE 3 18 17%

10 TRABALHO 4 15 27%

11 TRANSPORTE 1 1 100%
Total 30 106

Logo, a amostra efetiva representa 28,30% da amostra inicial.

5.1.2 Classificacdo quanto a Contabilidade

Com essa classificacao procurou-se identificar, entre os tipos de Cooperativas
que participaram da amostra efetiva, quais possuem a Contabilidade interna e quais
possuem a Contabilidade externa ou terceirizada.

Em relacdo as Cooperativas que possuem a Contabilidade interna, percebe-
se, no grafico, que as Cooperativas de crédito (3), habitacional (1) e de infra-
estrutura (1) efetuam somente a Contabilidade internamente; ja as Cooperativas
agropecuarias, de saude e de trabalho ndo tém em sua totalidade o registro da
Contabilidade na prépria empresa, perfazendo um total de 57,14%, 66,67% e 25%,
respectivamente.

Ja entre as Cooperativas que tém sua Contabilidade terceirizada, tém-se as

Cooperativas: educacional, producéo e de transporte.
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Gréfico 3 : Classificagao por tipo de Cooperativas e por formas de contabilizagao

Esta classificacdo permitiu distinguir as Cooperativas que possuem a
Contabilidade interna das que possuem a Contabilidade externa ou terceirizada por
tipo de Cooperativas. Contudo, de maneira geral, pode-se inferir, mediante anélise
do Grafico 4, que 57% dos respondentes efetuam a Contabilidade na prépria

Cooperativa, e 43% delas o fazem via escritorio contabil ou profissional autbnomo.

4320

57206

‘ m CONTABILIDADE INTERNA O CONTABILIDADE EXTERNA ‘

Gréfico 4 : Cooperativas respondentes que possuem a Contabilidade interna e externa

Logo, pode-se concluir que a amostra efetiva possui um pouco mais que a
metade de Cooperativas com Contabilidade interna, ou seja, 17 Cooperativas, sendo

apenas 13 com Contabilidade terceirizada.

5.1.3 Tempo de atividade no mercado

Com relacdo ao tempo que as Cooperativas vém operando no mercado, a
pesquisa revelou que 51,85% estéo entre a faixa de 1 a 20 anos de permanéncia no
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mercado, e a mais nova delas, localizada na cidade de Ipé e classificada como
agropecudria, foi constituida em 2005. Ainda, de acordo com os dados coletados,
oito Cooperativas possuem menos de oito anos de existéncia.

Quanto as demais, 11,11% das Cooperativas estdo entre 21 a 40 anos de
existéncia; 14,81% das empresas Cooperativas estdo com, no minimo, 41 anos e no
maximo, 60 anos, sendo que o mesmo percentual foi encontrado para Cooperativas
que estdo entre 61 a 80 anos. Por fim, apenas 7,42% estdo no mercado ha mais de
81 anos, sendo uma de crédito, localizada na cidade de Rolante, e uma agropecuaria,
localizada na cidade de Carlos Barbosa.

Esses dados podem ser visualizados na Tabela 7.

Tabela 7: Tempo de atividade no mercado

QUANTIDADE DE
TEMPO COOPERATIVAS PERCENTUAL
De 1 a 20 anos 14 51,85%0
De 21 a 40 anos 3 11,1120
De 41 a 60 anos 4 14,8120
De 61 a 80 anos 4 14,8120
Acima de 81 anos 2 7.,42%0
Total 27 100,01%6

E importante destacar que trés Cooperativas ndo divulgaram essa informacao,

configurando um total de apenas 27 Cooperativas.

5.1.4 NGmero de funcionarios

Referente ao nimero de funcionarios das Cooperativas que colaboraram com
a pesquisa, é possivel verificar que 48% possuem menos de 19 funcionarios. Ja
15% da amostra estdo situadas entre as faixas de 20 a 99 funcionarios (50%
agropecuaria; 25% de crédito e 25% de producéo) e de 100 a 499 funcionarios (50%
agropecuaria e 50% de crédito). Contudo, 22% das Cooperativas possuem mais de
500 funcionéarios, sendo que dentre esse percentual 17% corresponde a
classificacdo de infra-estrutura, 50% de agropecuaria e 33% de saude, conforme

pode ser visualizado no Gréfico 5.
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Gréfico 5 : Numero de funcionarios das Cooperativas respondentes.

O critério de classificagéo foi de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE. Assim, pode-se afirmar que 48% sdo microempresas; 15%
pequenas empresas; 15% médias e 22% grandes empresas. Além disso, €

importante também frisar que trés Cooperativas nao informaram esses dados.

5.1.5 Nimero de associados

O numero de associados das Cooperativas estudadas estad elencado no

Grafico 6, a saber:

15%

15%

4%

19% 7%

m De 1 a 500 W De 501 a 1000 @O De 1001 a 1500 m De 1500 a 2000
W De 2001 a 6000 @ Acima de 6001

Gréfico 6 : Numero de associados pertencentes as Cooperativas respondentes

Nota-se que 40% das Cooperativas possuem menos de 500 associados,
sendo que a Cooperativa com menor indice de cooperados é a de trabalho, com
sete associados, localizada em Novo Hamburgo, seguida pela Cooperativa
agropecuaria, com 20 cooperados, localizada na mesma cidade; 19% tém entre
1.001 a 1.500 cooperados; 15% possuem de 2.001 a 6.000; e 15% tém acima de
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6.001 associados. As Cooperativas pertencentes a esse grupo sdo: Cooperativa
agropecuéria localizada em Nova Petrépolis, com 11.085 associados; duas
Cooperativas de crédito de 20.664 e 31.942 cooperados, situadas em Rolante e
Carlos Barbosa, respectivamente; e a maior Cooperativa em termos de associados é

a de infra-estrutura, com 45.568, situada em TeotoOnia.

5.1.6 Faturamento

De acordo com os dados levantados no questionario aplicado, 61% das
Cooperativas possui seu faturamento acima de R$ 2.133.222,00, ou seja, 11
Cooperativas com Contabilidade interna e seis Cooperativas com Contabilidade
externa; 21%, com faturamento de até R$ 120.000,00, sendo constituida por duas
Cooperativas com Contabilidade interna e quatro com Contabilidade terceirizada;
para 11% das Cooperativas o faturamento gira em torno de R$ 433.755,14 a
2.133.222,00, das quais duas Cooperativas possuem a Contabilidade interna e uma
Contabilidade externa, e 7% das Cooperativas informaram ter um faturamento entre
R$ 120.000,00 a R$ 433.755,14, tendo a participacdo de uma Cooperativa com

Contabilidade interna e externa, conforme € visualizado no grafico a seguir.

720
11%0

O ATE 120.000,00 | DE 120.000,00 A 433.755,14
m DE 433.755,14 A 2.133.222,00 m ACIMA DE 2.133.222,00

Gréfico 7 : Faturamento das Cooperativas pesquisadas

Ademais, mediante a analise dos dados obtidos, € possivel verificar que todas
as Cooperativas de transporte, de saude, de producdo e de infra-estrutura da
amostra efetiva possuem faturamento superior a R$ 2.133.222,00, e mais da metade
das Cooperativas agropecuarias (nove) também. As Cooperativas de crédito e de

trabalho possuem resultados diversos; a Cooperativa educacional possui
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faturamento de até R$ 120.000,00; e, a habitacional, entre R$ 433.755,14 e R$
2.133.222,00.

Neste quesito também houve abstencdo de duas Cooperativas: uma de

crédito (Contabilidade interna) e uma agropecuaria (Contabilidade externa).

5.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES MEDIANTE QUESTIONARIO

Nesse item serdo apresentadas algumas caracteristicas dos respondentes

obtidas mediante a coleta de dados através do questionario.

5.2.1 Perfil académico

No tocante ao perfil académico, a Tabela 8 mostra o nivel de forma¢édo dos
respondentes.

Tabela 8: Nivel de formacédo dos respondentes

: = QUANTIDADE DE
NIVEL DE FORMACAO COOPERATIVAS PERCENTUAL
Segundo Grau 1 3,32%
Graduacgao incompleta 5 16,67%
Graduacao completa 11 36,67%
MBA (Master Business Administration) 11 36,67%
Mestrado (Stricto Sensu) 2 6,67%
Total 30 100,00%

Percebe-se que a maior concentracdo dos respondentes esta no quesito
graduacdo completa e MBA, com 36,67% cada, e a menor concentracdo de
respondentes no item Doutorado, com nenhuma pontuacao.

Embora 11 Cooperativas tenham destacado a formacdo do respondente em
MBA, foram identificados 14 cursos, em virtude de, em alguns casos, 0 pesquisado
ter realizado mais de uma especializacdo. Dentre eles, 21,44% dos respondentes
que possuem MBA o tém em Controladoria e Gestdo em Cooperativas, 0 que
demonstra a preocupacdo desses funcionarios com as peculiaridades das

Cooperativas e o aperfeicoamento da &rea técnica em que atuam.
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5.2.2 Perfil profissional

No que diz respeito ao perfil profissional, a pesquisa objetivou saber o tempo

de empresa dos respondentes, expostos no Grafico 8.

‘ B Menos de 2 anos O Entre 2 e 4 anos @ Entre 4 e 9 anos @ Mais de 9 anos

Gréfico 8 : Tempo de empresa dos respondentes

Analisando o Gréfico 8, percebe-se que 33% estdo entre 4 a 9 anos no cargo
atual; 27% entre 2 a 4 anos, e 20% estdo com menos de 2 anos e mais de 9 anos no
cargo assinalado.

Esta pesquisa também aponta quais sdo 0s cargos ocupados pelos

respondentes, conforme ilustra o Grafico 9:

17% 7%

13%

43%

3% 7%
B Conselho de Administracdo m Contador | Controller
@ Direcao Executiva @ Gerente Financeiro m Presidente

O Outros

Gréfico 9 : Cargos ocupados pelos respondentes

A maioria dos respondentes ocupa o cargo de contador (43%), sendo que
17% assinalaram a opcao “outros cargos”. Nesse percentual encontram-se as
seguintes funcbes desempenhadas: secretéria executiva, gerente de informacdes,
analista contébil, atendente e consultor. Destaca-se, também, que ndo houve

respondentes que pertencem a Assembléia Geral que, no caso, seria 0 associado.



103

Percebe-se que, de acordo com os dados apresentados, 50% dos
respondentes desempenham diariamente atividades ligadas a Contabilidade
(contador e controller), e o restante ficou pulverizado em diversos cargos. Isso se
justifica porque, na amostra final, 43% possuem a Contabilidade externa, e nessas
Cooperativas o questionario foi respondido pela pessoa responsavel e conhecedora
da matéria, com o auxilio de seu contador. Isso foi confirmado no primeiro contato
com as Cooperativas, no momento da confirmacdo do endereco eletrénico para
envio do instrumento de pesquisa. Ademais, 0s respondentes que ocupam 0S cargos
de gerente de informagBes e analista contabil trabalham em Cooperativas com
Contabilidade interna.

Além dessas informacdes, foram identificadas as faixas etarias dos

respondentes, a saber:

Tabela 9: Faixa etaria dos respondentes

_ QUANTIDADE DE
FAIXA ETARIA COOPERATIVAS PERCENTUAL
Ate 30 anos 6 20,0020
De 31 a 40 anos 12 40,0020
De 41 a 50 anos 11 36,6720
Maior ou igual a 51 anos u i 3,33%0
Total 30 100,00%0

A maior concentragdo dos respondentes esta entre as faixas de 31 a 40 anos,
com 40%, e entre 41 a 50 anos, com 36,67%. Contudo, a maioria dos respondentes
é relativamente jovem (até 40 anos), com 60% do total da amostra efetiva desta

pesquisa.

5.3 CARACTERIZACAO DAS COOPERATIVAS E DOS RESPONDENTES
PESQUISADOS MEDIANTE ENTREVISTA

A pesquisa de campo no que se refere as entrevistas, devido a dificuldade de
acesso as Cooperativas, foi realizada em apenas oito delas. No entanto, uma
Cooperativa agropecuaria de Nova Petropolis, localizada no Corede Horténsias, foi
descartada por néo ter respondido a algumas questbes, em virtude de uma reuniédo
que o contador teve no momento da entrevista.

As sete Cooperativas que constituiram os respondentes da pesquisa estao

localizadas em seis municipios, conforme mostra a Tabela 10, a seguir.
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Tabela 10: Quantidade de Cooperativas pesquisadas por municipios

Ne Municipios Quantldad_e de Coredes
ordem Cooperativas

1 BENTO GONCALVES 1 SERRA

2 CARLOS BARBOSA 1 SERRA

3 CAXIAS DO SUL 2 SERRA

4 FLORES DA CUNHA a1 SERRA

5 TEOTONIA 1 VALE DO TAQUARI

6 VACARIA 1 HORTENSIAS
Total 7

Das sete Cooperativas entrevistadas, 72% pertencem ao Corede Serra,
sendo que 14% estdo localizadas no Corede Vale do Taquari e Horténsias,
respectivamente.

Pela facilidade de acesso e dos custos envolvidos, foram selecionadas
primeiramente as Cooperativas localizadas na Serra, justificando, assim, seu

percentual de participagcédo nesta etapa.

5.3.1 Classificagdo quanto ao objeto e a forma de c¢ ontabilizagdo das

Cooperativas pesquisadas

Quanto ao objeto, as Cooperativas entrevistadas estao classificadas em: (a)
Cooperativas agropecuarias (4); (b) Cooperativas de crédito (2); e (c) Cooperativa de
infra-estrutura (1). Destas, apenas duas Cooperativas ndo entregaram o questionario
respondido, em virtude da falta de tempo no periodo em que foi solicitado seu
preenchimento: a Cooperativa de crédito, localizada em Caxias do Sul, e a
Cooperativa agropecuaria, situada em Flores da Cunha.

Quanto a classificacdo de acordo com a forma de contabilizacdo, todas as
Cooperativas entrevistadas possuem a Contabilidade interna. Neste caso, houve a
intencdo da entrevistadora de conhecer mais a empresa que possui todas as
atividades desenvolvidas internamente, a fim de averiguar como funciona a area da

Contabilidade e sua participacdo no processo do Controle Estratégico.
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5.3.2 Perfil dos respondentes

A fim de facilitar a leitura da analise nos itens relacionados a este instrumento
de coleta de dados, foram utilizadas as seguintes nomenclaturas:

» Entrevistado 1 ou Cooperativa 1: Cooperativa de credito.

» Entrevistado 2 ou Cooperativa 2: Cooperativa agropecuaria.

» Entrevistado 3 ou Cooperativa 3: Cooperativa de infra-estrutura.

» Entrevistado 4 ou Cooperativa 4. Cooperativa agropecuaria.

» Entrevistado 5 ou Cooperativa 5: Cooperativa de crédito.

» Entrevistado 6 ou Cooperativa 6: Cooperativa agropecuaria.

» Entrevistado 7 ou Cooperativa 7: Cooperativa agropecuaria.

Quanto ao perfil dos Respondentes desta etapa, tem-se:

a) Perfil académico — As entrevistas efetuadas revelaram que todos os
respondentes sdo Bacharéis em Ciéncias Contabeis. Além disso, com excecédo de
dois entrevistados (6 e 7), todos possuem pelo menos uma especializacdo ou MBA.
Nestes verifica-se uma variedade de cursos, mas todos ligados & Administracéo, a
Contabilidade e a Gestado da Cooperativa ou de projetos internos.

b) Perfil profissional — Neste quesito foram identificados os seguintes cargos:
cinco entrevistados ocupam o cargo de contador; um possui o cargo de controller; e,
uma ocupa o cargo de coordenadora contabil. Por este motivo, ha a possibilidade
desta pesquisa apresentar um viés do entrevistado.

Ainda neste tOpico pode-se averiguar o tempo de empresa de cada
entrevistado. Dos sete entrevistados, quatro (57%) possuem menos de 5 anos
de empresa, e trés (43%) entre 10 e 26 anos. O entrevistado que possui apenas
um ano de empresa mostrou-se conhecedor das questbes ligadas a
Contabilidade e a Gestdo da Cooperativa. Logo, independentemente do tempo
de empresa, todos esses entrevistados conhecem o0 ramo e a area em que

atuam.
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5.4 ANALISE E INTERPRETACAO DAS QUESTOES

Como mencionado no capitulo dedicado a Metodologia, para efeito de
analise e interpretacdo dos dados foi utilizado a analise descritiva, através de
graficos e tabelas, para o questionario, e a Analise de Contedudo para as
entrevistas realizadas, mediante identificacdo das palavras-chave.

Com o objetivo de facilitar a leitura, estruturou-se a apresentacdo dos
resultados em sec¢les, conforme aplicado no proprio questionario e nas
entrevistas, que contém as seguintes informacdes:

e pergunta constante no questionario e/ou entrevista;

» objetivo que se pretendeu atingir com a questao formulada,;

» objetivo especifico que se almejou atingir com determinada sec¢édo ou

tépico;

» descricdo e interpretagdo de dados relativos as respostas

correspondentes as questdes do questionario e das entrevistas.

E importante destacar que, apesar de o total da amostra efetiva do
questionario ser de 30 Cooperativas, em algumas questdes houve auséncia de
respostas de alguns respondentes, perfazendo um total inferior. Ja no caso das
entrevistas, quando faltou resposta foi pela razdo de aquela pergunta especifica
ja ter sido respondida em outra ou, ainda, porque nao se adequava a

Cooperativa.

5.4.1 Informatizacéo da Cooperativa (SECAO 1)

O objetivo especifico que esta secdo permeia é: “Avaliar o alinhamento
entre a Contabilidade e a Tecnologia da Informac&o” . Este objetivo visa descobrir
o nivel de informacéao utilizada pelos gestores e o alinhamento entre a Contabilidade

eaTl
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5.4.1.1 Questbes aplicadas mediante questionario

Para este instrumento foram elaboradas duas questdes, abaixo discriminadas:

a) Tipos de Sistema de Informacao

Questdo n°. 1: “Com relagdo ao Sistema de Informacéo da Cooperativ  a,
vocé pode afirmar que :”

Objetivo: Identificar o tipo de Sistema de Informacéo disponivel na Cooperativa
pesquisada que da suporte as necessidades informacionais dos executivos, a fim de
avaliar como a Contabilidade esta sendo aproveitada.

O Grafico 10 traz os tipos de Sistema de Informacdo utilizados pelas

Cooperativas participantes, a saber:

720

45%0

382%0

10%06

B Sistemas Transacionais
B Sistemas Gerenciais
O Sistemas de Apoio a Decisao

E Contabilidade Gerencial Estratéegica ou Sistema de Informacao Executiva

Gréfico 10 : Tipos de sistemas nas Cooperativas pesquisadas

Nota-se que, de acordo com o Grafico 10, praticamente a metade das
Cooperativas (45%) utilizam os sistemas transacionais; 38% usam o0s sistemas de
apoio a decisdo; 10% os sistemas gerenciais; e, por fim, 7% possuem a
Contabilidade gerencial estratégica.

Os resultados encontrados comprovam o0 que Torres (1995) enfatiza.
Segundo ele, os sistemas transacionais, por serem os pilares dos demais sistemas,
sdo o0s mais utilizados. Contudo, constata-se uma preocupagdo com a
disponibilizacdo de informacbes com qualidade para o0s niveis gerenciais e
estratégicos das Cooperativas.

No que se refere ao tipo de Sl mais usado pelas Cooperativas de acordo com
a forma de contabilizacédo, tem-se que, para as 17 Cooperativas com Contabilidade
interna, o tipo de Sistema de Informacdo mais utilizado € o SAD, com 52,94% de

utilizacdo, e, para as Cooperativas com Contabilidade externa, o sistema
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transacional € o mais usado (61,55%). Portanto, as Cooperativas que possuem a
Contabilidade interna tém mais sistemas de apoio gerencial do que as demais,

conforme apresenta o Grafico 11.
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W Sistemas Gerenciais

@ Contabilidade Gerencial Estratégica ou Sistema de Informagdo Executiva

Gréfico 11: Quantidade de Cooperativas que possuem a Contabilidade interna e externa

Pode-se, entdo, concluir que, apesar de isoladamente o0s sistemas
transacionais possuirem o maior indice de utilizagdo, os sistemas gerenciais, de
apoio a decisdo e o EIS ou Contabilidade Gerencial Estratégica, quando
considerados juntos, de acordo com a divisdo de O’Brien (2004), sdo os mais
utilizados pelas Cooperativas respondentes, com 55,17% (16 empresas).

Nos sistemas de apoio gerencial, a maior pontuacdo é das Cooperativas que
possuem Contabilidade interna. Essas empresas estao no nivel gerencial (melhorar),
de acordo com Pereira, Arima; Kobayashi, (2004), onde se encontra o sistema de
informacdo contabil, que utiliza dados oriundos da Contabilidade originados no
sistema operacional.

Portanto, a Contabilidade Gerencial e, em parte da amostra, a Contabilidade
Gerencial Estratégica, detém 55,17%, sendo que 44,83% da amostra efetiva
possuem apenas a Contabilidade Fiscal e Financeira. Em seu estudo com as
industrias no Estado do Rio Grande do Sul (153), Ott (1998) apontou que mais da
metade utilizavam a Contabilidade Gerencial como suporte para a informacdo de
carater estratégico.

Apesar da importancia da Contabilidade Gerencial Estratégica (da area da
Contabilidade e/ou da Controladoria, dependendo da organizac&do), um estudo

realizado por Beuren, Pasqual e Schlindwein (2007) detectou que o volume de
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trabalhos sobre este enfoque, publicados em anais do Encontro da Associagao
Nacional de Pdés-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD) e do
Congresso USP de Controladoria e Contabilidade, no periodo de 2001 a 2006, ainda
€ pequeno se comparado a outros assuntos.

Além disso, muitas vezes, em algumas empresas, “0 sistema de informacao
contabil € o Unico sistema de informacéo estabelecido; assim, torna-se a unica fonte
de informacéo [...]" (PEDERSEN, 2003, p. 34), cuja importancia esta no fato de
fornecer informacé&o a seus usuarios.

Logo, de acordo com esses autores, mesmo quando as Cooperativas tiverem
somente o sistema operacional, cujo papel se concentra no controle dos dados
detalhadamente, referente as operacdoes empresariais (OLIVEIRA, 2004a), ela
possui a Contabilidade que da suporte a decisdo, porém as informacdes oriundas
dela sdo mais detalhadas e operacionais. Estas Cooperativas devem evoluir,
incorporando a suas gestdes sistemas de apoio gerencial que dardo maior gama de
informacgdes para o processo do Controle Estratégico, como ocorre em um pouco
mais da metade das Cooperativas desta amostra.

O’'Brien (2004) corrobora ao enfatizar que as empresas precisam adotar
sistemas de informacdo estratégicos, e ndo apenas aqueles que ddo suporte as
operacdes do dia-a-dia. A utilizacdo estratégica de Tecnologia da Informacdo € um
importante diferencial competitivo, apesar da complexidade e do reflexo das
mudancas nas organizacdes na implementacdo de novas TIs (O’'BRIEN, 2004;
DONNELL; DAVID, 2000).

b) Tipos de informacéo contabil-gerencial

Questdo n° 1. “O Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial da
Cooperativa apresenta (mdultipla escolha):”

Objetivo: Identificar os tipos de informagdes que o Sistema de Informacédo da
Cooperativa disponibiliza, a fim de averiguar se alguma empresa respondente possui
a Contabilidade gerencial estratégica.

O Grafico 12 disponibiliza as respostas obtidas em cada uma das alternativas

dessa questao:
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Gréfico 12 : Tipos de informacg@es disponibilizadas pelo Sistema de Informacédo Contabil-Gerencial

Dos respondentes, 44% responderam que as informacdes disponibilizadas
pelo Sl se referem a analise dos custos internos, e 34% disseram que sao
informagdes quantitativas internas.

De acordo com Veiga (2001), a Contabilidade Gerencial Estratégica aborda
somente a analise dos custos e informacdes quantitativas dos fornecedores,
clientes, consumidores, concorrentes e da comunidade, ou seja, 0 ambiente proximo
da empresa. Contudo, ela se utiliza da Contabilidade Financeira e da Contabilidade
Gerencial, juntamente com a analise do ambiente préximo, para dar suporte ao
gestor (ALVARES LOPES; BLANCO IBARRA, 1991a apud OTT, 2004).

Desta forma, das Cooperativas participantes, 22% indicaram que possuem a
Contabilidade Gerencial Estratégica, divergindo com a questdo 2 da secdo |, onde
apenas 7% indicaram utiliza-la, mediante o sistema de informacdo da Cooperativa.
Desta forma, pode-se concluir que, ou ndo houve um entendimento da questdo, o
que é menos provavel, ou as Cooperativas que assinalaram essa opc¢do fazem
esses controles sem a participacdo da Contabilidade, através de outras areas, como
a de Marketing, ou, ainda, tais empresas Cooperativas efetivam esses indicadores
fora de seu sistema de informacéo (contratacdo de empresas especializadas).

No entanto, a maioria das Cooperativas utiliza a analise do ambiente interno e
informacdes quantitativas internas (78%), indicando que a Contabilidade Gerencial é
a mais utilizada, oriunda dos sistemas transacionais e dos sistemas gerencial e de
apoio a decisao.

Também, de acordo com as pesquisas realizadas por Veiga (2001), a
Contabilidade Gerencial Estratégica ndo € muito utilizada, como foi constatado neste

estudo. Porém, da mesma forma que Veiga, percebe-se que alguns profissionais ja
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estdo programando alguns relatorios a respeito, sendo que a maioria usa outros
meios que ndo seja a Contabilidade.
Pode-se inferir, ainda, que a Contabilidade interna € a Unica que utiliza as

informacdes quantitativas do ambiente proximo, conforme o Grafico 13, a seguir.

53,33%

60,00% -
50,00% -
40,0096
30,00% -
20,00% -
10,00%

0,00%0 -

39,47% 40,00%

31,58%

6,67%

% cooperativas com CI % cooperativas com CE

m Analise dos custos internos.

O Informagdes quantitativas internas.

m Informacgdes quantitativas do ambiente préximo
@ Analise dos custos do ambiente proximo

Gréfico 13 : Tipos de informagdes em relacdo a forma de contabilizacéo

Identifica-se, também, no Grafico 13 que as Cooperativas que fazem sua
propria Contabilidade utilizam todos os tipos de informacdes, tanto de custo interno
quanto do ambiente proximo, sendo que a maioria possui informacgdes referentes
aos custos internos, com 71,05%, havendo, contudo, em algumas Cooperativas,
informacbes do ambiente préximo; ao contrario destas, as Cooperativas com
Contabilidade externa utilizam mais informac6es sobre seu proprio ambiente,

perfazendo um total superior a 93,33%.

5.4.1.2 Questdes aplicadas mediante entrevistas

As perguntas realizadas nas entrevistas objetivaram compreender a area de
Tl instaladas nas Cooperativas.

a) Compreensdao da area de TI

Para compreender o departamento de Tl nas Cooperativas entrevistadas, foi
formulada a seguinte questéo, que foi complementada por outras quando necessario,
dependendo das respostas obtidas.

Questdo n°. 1: “Como é a Tl na Cooperativa?”.
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Objetivo: Analisar como funciona a area da Tl e o alinhamento entre a
Contabilidade e a Tl das Cooperativas entrevistadas.

Com relagdo a essa questéo, tentou-se conhecer se as Cooperativas possuem,
em geral, uma area de Tl que dé suporte as suas atividades, quantos funcionarios
trabalham nesse atendimento e se o sistema é proprio e integrado. Isso porgue nem
todas as Cooperativas que participaram nas entrevistas responderam ao
questionario.

Verificou-se que quatro Cooperativas (também respondentes do questionario)
possuem um departamento de Tl — duas agropecuarias, uma de crédito e uma de
infra-estrutura —, porém todos os sistemas de informacéo sao terceirizados, ou seja,
as Cooperativas compraram o direito de uso, mas ndo tém permissao para modificar
0 programa. Assim, qualquer problema que ocorrer com esse sistema deve ser
solucionado pela empresa fabricante, e 0 método mais comum para fazé-lo é através
da internet (on-line). Mas, dependendo do caso, pode ser por telefone ou, ainda,
pessoalmente, o que € mais dificil devido a distancia que as Cooperativas estdo do
fornecedor (Porto Alegre, Belo Horizonte, Caxias do Sul). Quanto a agilidade no
atendimento, nota-se que ha um atendimento agil para os casos mais simples e
comuns a outras empresas.

O’Brien (2004) corrobora com esse resultado ao expor que a tendéncia maior
estd justamente no abandono de programas personalizados desenvolvidos pelos
programadores profissionais, passando ao uso de softwares disponiveis no mercado.

As demais Cooperativas que ndo possuem essa area sao: uma Cooperativa
de crédito (Entrevistado 5), visto que utiliza a estrutura das empresas do grupo, e
duas Cooperativas agropecuarias (Entrevistados 6 e 7) que, devido a sua estrutura
enxuta (numero de funcionarios), nédo disponibiliza uma pessoa para dar suporte as
ferramentas da TI. Destas, somente a Cooperativa 7 respondeu ao questionario.

O nuamero de funcionérios que trabalham nesta area varia em torno de quatro
a seis pessoas, sendo que em uma Cooperativa ha apenas um funcionario que da
suporte, que € o caso da Cooperativa de crédito.

Os sistemas séo todos integrados, sendo alguns on-line, e somente duas
Cooperativas agropecuarias utilizam os sistemas transacionais (Entrevistados 4 e 6)
que sao integrados de acordo com a necessidade. As Cooperativas de crédito

(Entrevistados 1 e 5) usam os sistemas gerenciais; a Cooperativa de infra-estrutura
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(Entrevistado 3) e uma agropecuéria (Entrevistado 2) utiizam o SAD, e uma
Cooperativa agropecuaria usa a Contabilidade gerencial estratégica (Entrevistado 7).

Corrobora Markus (1999, p. 185) ao destacar que “as empresas que 0S
adotam evitam o tempo e o custo envolvidos com a montagem de interfaces
especificas entre os sistemas desenvolvidos independentemente, além de obterem

melhorias em relatorios e analise de dados [...]".

Questao n°. 1-A: “Como séo detectadas as necessidades de novas Tls e 0
atendimento delas? Quem participa desse processo? A necessidade do uso ou
da aquisicdo de novas TIs é influenciada com a estr atégia definida pela
Cooperativa? Como? ”

Objetivo: Verificar se as estratégias definidas pela Cooperativa influenciam na
area da TI, bem como descrever quem participa no processo de identificacdo de
novas TIs.

Para esta questdo, foram identificadas as seguintes palavras-chave: (a)
usuario; (b) area da TI; (c) gerente da area; e, (d) area da Contabilidade.

A identificacdo das necessidades de novas TIs, em sua quase totalidade, €
feita pelo proprio usuario, de acordo com a percepcao dos entrevistados. Nos dois
casos onde isso nao ocorreu (Cooperativas agropecuarias 2 e 6) verificou-se que é
feito pela area de Contabilidade ou pelo gerente da area. Quanto ao gerente da TI,
ele participa depois da identificacdo dessa necessidade, a fim de verificar se esse
relatério ou software jA ndo estd sendo atendido através de outra ferramenta.
Contudo, sempre é feita uma avaliacado e aprovacdo antes de adquirir uma nova TI,
sendo que normalmente isso é realizado pela Diretoria Executiva, e o Conselho de
Administracédo opina em apenas uma Cooperativa entrevistada.

Transcrevem-se trechos das entrevistas gque comprovam as constatag(”)es:

O gerente da area, em conjunto com o gerente de TI, vé a real necessidade,
se é realmente uma necessidade, se € desconhecimento, se é a falta de
treinamento no sistema. Muitas vezes vocé traz um consultor para ver se
aquilo que esta sendo pedido ja ndo existe — pode ser que ja exista e nao se
sabe, ou nédo se percebeu, ou falta treinamento (APENDICE D, Entrevistado
2,2008, p. 228).

Normalmente € o usuario. A area usuéria. Ela avalia as necessidades,
discute com o pessoal de Tl para ver se realmente é possivel, se ndo tem
como contornar, e ai se faz um projeto. Logico, sempre tem que passar por
uma avaliacao, ver se ele é viavel, se vai dar retorno, se € necessario, se é
uma exigéncia legal. A pessoa aqui nao configura um relatério 1a. Entao,
tem essa avaliacdo antes (APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 237).
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Além disso, no dia-a-dia é que séo identificadas as necessidades de novas

Tls, conforme indica a entrevista abaixo:

E. Isso € detectado no dia-a-dia mesmo, no nosso trabalho, conforme
vamos vendo algumas deficiéncias no sistema ou algo que poderia
melhorar. Ai solicitamos a possibilidade de alteracdo. Entdo, o fornecedor
avalia a possibilidade de fazer e apresenta o orgcamento, depois
implementamos (APENDICE D, Entrevistado 5, 2008, p. 249).

Para a Cooperativa obter sucesso na identificagdo e aquisicdo e/ou
desenvolvimento de novas TIs ela precisa, segundo Laudon e Laudon (1999) e
O’Brien (2004), que seus administradores compreendam a natureza dos negocios
para alinhar ao Sistema de Informacdo, e que os especialistas atentem na forma
como a empresa trabalha.

Quanto a questdo referente a influéncia da estratégia na necessidade de
novas TIs, N80 se encontrou um consenso nas respostas obtidas. As palavras-chave
enfatizadas pelos entrevistados foram: (a) influencia; (b) n&o influencia; e (c)
depende.

Verifica-se, realmente, que nesse quesito ha divergéncia de opinides. Para
algumas Cooperativas, a estratégia influencia na determinacdo de novas TIs; para
outras, ela néo influencia e, por fim, as vezes, influencia e, as vezes, néao,

dependendo da situagdo. Seguem alguns comentarios:

[...] no caso do varejo foi. A Cooperativa fez uma op¢do por crescer,
expandir mercados, e a melhora do sistema foi uma exigéncia de uma
necessidade que se encontrou para fazer o projeto de expansao
(APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 237).

[...] Pode influenciar. Légico que pode influenciar, mas sempre se busca
adequar a estratégia ao que se tem (APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p.
228).

Portanto, o alinhamento estratégico nas Cooperativas entrevistadas é
utilizado, porém pouco. Devido a dificuldade em alterar o sistema da organizacéo, as
Cooperativas buscam alinhar a estratégia dos negoécios a estratégia de Tl ja
definida, sempre que possivel. Apenas trés entrevistados (1, 4 e 6) manifestaram a
necessidade de trocar ou implementar o sistema atual para atender melhor os
gestores. Contudo, devido ao tempo e ao custo, ainda nao o fizeram.

Assim, nota-se que a estratégia da TI influencia as estratégias de negdcio
para essas Cooperativas, conforme exposto por Henderson e Venkatraman (1993

apud SILVEIRA, 2007). Contudo, € preciso ressaltar que as Cooperativas devem
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atentar para o fato trazido por O’'Brien de que “a tecnologia ndo é mais uma questao
secundéaria na concepcdo da estratégia’”, sendo que para iSSO as empresas
Cooperativas “devem disponibilizar investimentos necessarios em tecnologia que
auxiliam a companhia a adotar estratégias e processos de negocios que possibilitem

sua reestruturacdo ou reformulagcdo com vistas a sobrevivéncia e a obtencdo de
éxito” (2004, p. 39).

Questdo n° 1-B: “Qual € ou seria a relacdo da é&rea da Tl com a
Contabilidade? .

Objetivo: Averiguar como a Tl participa ou deveria participar na area da
Contabilidade.

Com relacao a essa questéo, as palavras-chave sédo: (a) suporte; (b) “meio de
campo”; e, (¢) nenhuma.

Neste quesito verificou-se maior incidéncia de ndao haver uma relacdo entre as
areas, de acordo com a percepcao dos entrevistados. Isso se justifica porque todas
as Cooperativas entrevistadas possuem o sistema de informagé&o terceirizado. Logo,
guando geram duvidas, necessidades ou erros, eles devem ser resolvidos, atendidos
pelos fornecedores, e ndo pela area de TI, no caso de possuirem esse
departamento, conforme o relato a seguir transcrito:

Aqui, nenhuma. E tudo administrado em Porto Alegre. Para ver a questo
de como fazer o programa, é tudo la em Porto Alegre. Eles tém uma pessoa
especifica para isso. Vérias pessoas, inclusive, através de sugestdes de

todas as “Cooperativas” aqui do Sul do pais, véo fazendo as melhorias
conforme é solicitado (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 221).

Contudo, para alguns entrevistados, a area da Tl é o elo responsavel por dar
suporte, além de promover a integridade e manutencdo dos demais sistemas
especificos ou softwares, como Excel, Word e outros. Essas informac¢des podem ser

comprovadas através da transcricdo de parte das entrevistas:

Os sistemas sdo terceirizados. A Tl é que faz esse meio de campo.
Sabemos como tem que funcionar e a nossa Tl sabe como, se é possivel ou
como precisa ser feito, se da para adaptar a partir de um relatério existente.
Entdo eles fazem a verificagdo. E, ndo havendo possibilidade interna, ai é
terceirizado. E que hoje os softwares de gestdo s&o terceirizados. Entéo
eles fazem esse relacionamento do desenvolvedor com o usuario
(APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 237).

Questdo n°. 1-C: “Em sua opinido, qual é o principal papel da area
(ferramentas) da Tl na gestdo da Cooperativa? .
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Objetivo: Verificar a opinido do entrevistado em relagdo a area da Tl com a
gestédo da Cooperativa.

Para esta pergunta, as palavras-chave destacadas foram: (a) fundamental; (b)
seguranca; (c) alinhado aos processos; e, (d) suporte.

Houve consenso entre os entrevistados quanto & importancia da area da Tl na
gestdo. Algumas Cooperativas apenas indicaram que ela é fundamental, pois uma
empresa hoje ndo tem como prosseguir sem o auxilio da TI. Outras manifestaram
que a maior atividade da éarea de Tl é promover a seguranca dos dados e,
consequentemente, das operacdes, conforme pode ser visto nas transcricoes

abaixo:

O papel da Tl é fundamental, porque hoje em dia nada mais funciona sem
computador, sem a Tecnologia da Informacéo. E, hoje tudo é muito rapido,
entdo se nao tivermos como brago direito a Tl, estamos perdidos, para tras
no mercado (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 222).

Acho que o principal papel é manter a confiabilidade dos sistemas, bancos
de dados, manter seguros todos os nossos dados, porgue realmente assim
€ muita coisa. Entdo, por exemplo, eles tém o banco de dados ali, mas tem
em outros lugares também, para o caso de acontecer alguma catastrofe —
algum incéndio — que possa provocar a perda dos dados. Entdo eu acho
gue isso é bem importante. Também para nos dar suporte nos sistemas que
utilizamos e que sdo da alcada deles (APENDICE D, Entrevistado 5, 2008,
p. 250).

Quanto a seguranca dos Sistemas de Informacéo, Laudon e Laudon (1999, p.
270) enfatizam que as empresas precisam desenvolver controles para os sistemas,
a fim de promover a seguranca de dados e dos computadores e redes.

O alinhamento aos processos foi destacado por uma Cooperativa, onde se
notou que a area de TI, apesar de existir, apenas faz o suporte das maquinas, sem
estabelecer acdes para efetivar as estratégias estabelecidas. Porém, o gerente de Tl

participa nas reunides estratégicas. A opinido desse entrevistado é:

[...] Por isso eu acho que a parte de Tl tem que estar tdo por dentro da
realidade de toda a empresa quanto qualquer outro setor, quanto o
Financeiro, quanto a Contabilidade. Tem que estar alinhada aos processos,
tem que saber o que esta acontecendo nas unidades, no setor (APENDICE
D, Entrevistado 4, 2008, p. 245).

Quanto ao suporte, os entrevistados indicaram que a Tl auxilia com as
ferramentas, manutencdo dos programas, com treinamentos aos USUArios e na
equalizacdo da necessidade de informacdo dos executivos ao que O sistema

oferece, conforme pode ser visto a seguir:

Prover a Cooperativa de informatizacdo desse Sistema Empresarial
Integrado (ERP), que integra toda a empresa; da suporte na manutengao
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desses programas; providenciar o treinamento seja interno ou externo, e
buscar a equalizacdo entre a necessidade do usuario e aquilo que o sistema
oferece (APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 228).

Da mesma forma que os entrevistados, Turban, Mclean e Wetherbe, indicam
gue o papel da Tl é “ser a facilitadora de atividades e processos organizacionais, um
papel que adquire importancia cada vez maior com 0s avancgos registrados em todos
0s campos profissionais” (2004, p. 47). Também para Freitas et al. (2004), a TI
passou a ser o veiculo responsavel pelo incremento do crescimento dos negaocios,
nao sendo possivel, atualmente, elaborar uma estratégia ou um projeto de negdcio

sem considerar a importancia da tecnologia.

Questdo n°. 1-D: “Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o
alinhamento entre a Contabilidade (SICG) e os negdc ios da Cooperativa, ou
seja, o planejamento dos relatérios da Contabilidad e estd em consonancia, em
harmonia com o planejamento estratégico de negdcio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatérios contabeis-gerencia IS mais utilizados? (Em
caso negativo, por qué?)”

Objetivo: Verificar se a Contabilidade esta alinhada com o processo da gestao
estratégica.

As palavras-chaves referentes a questéo foram: (a) alinhado e (b) deficiente.

De acordo com a percepcdo dos entrevistados, somente em duas
Cooperativas agropecuarias foi identificado que o alinhamento existe, porém esta
deficiente. Ou seja, a Cooperativa 4, que possui um PE definido, ndo tem o suporte
do Sistema de Informacdo ou da equipe (forma como o0s departamentos estéo
dispostos ou a auséncia de um setor), conforme pode ser visto na transcricdo
abaixo; e, a Cooperativa 6, que possui o PE informal, efetua o alinhamento apenas
para os investimentos em tecnologia, imobilizado ou aplicagéo financeira.

Eu até acredito que esteja deficiente. Acho que tem coisas que daria para
aproveita muito mais, usar as informacgdes contdbeis para estratégia. Acho
que ele ndo é eficaz, ndo. Poderia ser muito mais aproveitado. [...] Com
mais abertura, na realidade, precisaria de uma area de Controladoria, que
nado tem. [...] E, e até o que foi definido hoje de manhd, que, no caso, o
gerente de TI iria ver um Bl para desafogar. Mas sé que também penso
assim, que nao adianta ter um Bl se a estrutura da Cooperativa ndo estiver
legal. Ai serdo montados relatérios também que nédo séo legais, mas a
intencdo seria adquirir um Bl para que os relatérios fossem nele gerados

para desafogar um pouco o sistema que hoje esta pesado [...] (APENDICE
D, Entrevistado 4, 2008, p. 245).
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E possivel visualizar que as duas Cooperativas citadas enfrentam problemas
relacionados ou com o produto ou com 0s processos internos, dificultando, assim, a
implantacdo ou controle do PE. Todas as demais Cooperativas indicaram que a
Contabilidade esta alinhada com o PE da empresa, pois esta vinculada a ele. A
Contabilidade é responsavel por mostrar os resultados, através de seus relatorios,
para a Diretoria Executiva e o Conselho de Administracdo. A seguir, serao

apresentados alguns comentarios referentes a essa questao:

Esta totalmente alinhado porque, conforme fazemos o planejamento, temos
gue mostrar seus resultados para eles (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008,
p. 222).

Sim! Com certeza, eles atendem, e até porque, quando percebemos que ha
alguma falha, procuramos implementar, mas hoje eles atendem (APENDICE
D, Entrevistado 5, 2008, p. 250).

Quanto aos relatérios comumente utilizados pela geréncia, os entrevistados
citaram os que estdo listados no Quadro 7, a seguir, sendo que apenas o relatério

referente as vendas foi indicado por duas Cooperativas:

Relatérios mais utilizados

Relatério com a renda de|Relatérios com
Evolucdo das sobras|empréstimos e aplicagcbes|informacdes sobre as
mensais; financeiras; vendas efetuadas; Balanco;

Controle das despesas|Orgcamento previsto e|Preco médio e custo

administrativas; realizado; médio; Previsoes;
Balancetes mensais

Relatério sobre os valores|sintetizados, de facil

a pagar; compreensao; Relatérios padrbes

Quadro 7 : Relatérios mais utilizados pela geréncia de acordo com as entrevistas.

Quanto aos relatérios padrbes, um entrevistado afirmou que foram
desenvolvidos de acordo com o PE. Neste caso, constatou-se que 0s proprios

usuarios emitem os relatérios de acordo com suas necessidades, conforme segue:

Nés temos alguns relatérios padréo, que foram definidos em conjunto com a
direcdo, alinhados ao planejamento estratégico. Entdo, com isso, ja saem
automaticamente [...] O préprio usuario vai gerar o relatério, assim como a
necessidade dele o exigir. Depende do numero, da informacao de que ele
precisa. Ele vai customizando (APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 237).

J& os balancetes mensais sintetizados sédo elaborados de forma tal que o
presidente ou o vice-presidente verifica apenas 0s dados necessarios, de facil

visualizacao, conforme descrito no texto abaixo:

[...] Entregavamos esse balancete, e o0 Conselho Fiscal nem quer isso. Aqui
eu tenho que mostrar. Todos 0s meses nos reunimos e mostramos ao
Conselho. Eles querem uma folha. E outra folha, é outro controle. Entdo, o
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gue precisamos mostrar ao presidente, ao vice e a diretoria sdo dados que
eles possam enxergar num piscar de olhos. Se o contador fizer
enormidades, eles nao vao ler [...] (APENDICE D, Entrevistado 7, 2008,
p. 264).

No entanto, nessas Cooperativas pesquisadas, as informacdes referentes ao
ambiente préximo e ndo-financeira ndo foram citadas, indicando a falta ou a nulidade
do uso frequente das informagdes. Segundo Ott (2004) essas informagbes devem
ser utilizadas da mesma forma que aquelas oriundas da Contabilidade Financeira e

Gerencial.

5.4.1.3 Sintese da informatizacédo das Cooperativas (Secao 1)

Quanto aos sistemas de informacédo utilizados pelos respondentes do
questionario, tem-se que 52,94% das empresas com Contabilidade interna utilizam o
SAD, e 66,67% das Cooperativas com Contabilidade externa usam o0s sistemas
transacionais. As duas Unicas Cooperativas que especificaram utilizar a
Contabilidade gerencial estratégica foram as agropecuéarias.

Segundo O’Brien (2004, p. 49) as empresas podem se contentar com 0 Uso
de Tl como suporte para suas operacfes ou adotar sistemas de informacéo
estratégicos, como o SIG, SAD e SIE. No entanto, quando uma organiza¢do adotar
um sistema de suporte gerencial, sua administragdo conseguird ver o importante
diferencial competitivo que ele fornece a empresa. McGee e Prusak (1994)
declaram, porém, que o profissional da informacédo pode ser criativo e solicitar
informacdes mais estratégicas nos sistemas transacionais basicos.

Portanto, as Cooperativas com Contabilidade interna apresentaram maior
nivel de informatizagcdo em relagdo aquelas com Contabilidade terceirizada,
corroborando, assim, com a definicdo de entrevistar apenas as Cooperativas com
Contabilidade feita internamente.

Quanto as Cooperativas que participaram das entrevistas, apenas duas
agropecuarias possuem o sistema transacional, sendo que uma delas nao retornou
0 questionario respondido. Nelas, apesar de utilizarem um sistema transacional, eles

sdo semi-integrados. As demais possuem sistema de apoio gerencial, e a
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Cooperativa de crédito que ndo respondeu ao questionario possui 0 sistema
gerencial, mais especificamente.

Nas entrevistas verificou-se também que nem todas as Cooperativas
possuem uma area responsavel pela Tl. Os sistemas s&do desenvolvidos por
empresas terceirizadas, e o atendimento de exigéncias da Cooperativa que nao
serdo utilizadas pelas demais empresas contratantes normalmente demora a ser
implementado. Por isso, na opinido de alguns entrevistados, a Tl ndo tem uma
relacdo direta com a Contabilidade, mas ela da o suporte e € o0 elo no
desenvolvimento ou na aquisi¢édo de novas TIs.

Turban, McLean e Wetherbe indicam que, “se as empresas conseguirem
definir e medir com precisdo os custos e beneficios da tecnologia da informacéo [...],
elas estardo em melhor posicao para administrar a Tl de forma mais eficiente” (2004,
p. 477). Contudo, caso ndo tenham a relacdo custo/beneficio de desenvolver seu
préprio sistema, é melhor, segundo os autores, que terceirizem mesmo essa etapa.

Quanto a identificacdo das necessidades de TI, na maioria das Cooperativas
entrevistadas, ela é feita através do proprio usuario, no dia-a-dia, sendo avaliada e
aprovada posteriormente pela diregdo executiva, na maioria dos casos. A
necessidade de novas TIs normalmente néo é influenciada pela estratégia definida,
conforme os entrevistados.

Neste ponto, € importante que o0s responsaveis pelo desenvolvimento de
novas Tls facam uma analise e identifiquem as reais necessidades informacionais
dos gestores (DAVENPORT, 2000), mesmo que tais necessidades sejam apontadas
pelos proprios usuarios, como ocorre nessas Cooperativas entrevistadas.

O papel da TI, segundo os entrevistados, € fundamental para qualquer
organizacado ao proporcionar o suporte aos usuarios e seguranca dos dados. Para
gue isso ocorra, ela deve estar alinhada aos processos da Cooperativa.

E, por fim, ao contrario da TI, verificou-se que a Contabilidade esta alinhada
aos negoécios da Cooperativa, sendo a responsavel por mostrar os resultados
mediante seus relatérios. Entretanto, em duas Cooperativas agropecuarias, apesar
de ter o alinhamento, ela é deficiente em virtude de problemas internos, de
processos e porque o Planejamento Estratégico € realizado apenas para itens do

imobilizado.
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O resultado estda em consonéncia com o exposto por Padoveze, para quem “a
Contabilidade tem se desenvolvido continuamente no sentido de estar em linha com

as estratégias de negocios e da organizacdo” (2005, p. 96).

5.4.2 Gestao Estratégica (SECAO 1)

Esta secdo visa entender como ocorre a fase inicial da gestdo estratégica —
formulagdo da estratégia — para entender e resolver o terceiro objetivo especifico
deste estudo, a saber:

» “ldentificar as informag¢bes disponibilizadas pelo S istema de Informacgao
Contabil-Gerencial (SICG) que sao utilizadas para a realizacdo do Controle
Estratégico (CE)” .

5.4.2.1 Questbes aplicadas mediante questionario

Foram elaboradas algumas questbes referentes a essa secdo e ao
instrumento de coleta de dados, a saber:

a) Definicdo da gestéo estratégica

Questdo n°. 1: “A definicdo das estratégias e das a¢bes para implem  ent4-
las é realizada, independentemente de possuir um Pl anejamento Estratégico
formal:”.

Objetivo: Identificar quem participa na primeira etapa da gestéo estratégica da
Cooperativa, a fim de verificar se o contador participa no processo do Controle
Estratégico e se esta a par das estratégias defendidas para, entdo, poder controla-las.

O Grafico 14 traz os resultados obtidos na questdo pelas empresas

participantes, como segue.
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@ Pelo Conselho de administracéo, juntamente com o contador e o responsavel pela Tecnologia
da Informacgao.

B Em Assembléia Geral juntamente com o responsawvel pela Tecnologia da Informacéo.

m Pelo Conselho de Administragdo juntamente com o responsawvel pela Tecnologia da
Informacgé&o.

Gréfico 14 : Definigdo da estratégia

Percebe-se que ha um empate entre as seguintes formas de definir as
estratégias: em Assembléia Geral e pelo Conselho de Administracdo, com 26,67%
cada, e entre Assembléia Geral juntamente com o responsavel pela Tl e pelo
Conselho de Administracdo juntamente com o responséavel pela TI, com 3,33% das
intengdes cada.

Cabe aqui a observacao que, nas Assembléias Gerais, conforme os préprios
entrevistados, o contador é o responsavel por apresentar os resultados da
Cooperativa, e, assim, esta presente no momento da elaboracéo das estratégias, ao
contrario do que ocorre quando as estratégias sdo formuladas e aprovadas pelo
Conselho de Administracdo ou, ainda, juntamente com a area da Tl. Contudo, os
gestores podem repassar essas informacfes em outra ocasiao; ou seja, embora o
contador ndo participe da elaboracdo das estratégias, isso ndo quer dizer, em tese,
que as desconheca.

Ja 16,67% dos respondentes indicaram que o contador participa diretamente
na definicAo das estratégias, juntamente com o Conselho de Administracdo e o
responsavel pela Tl, e 23,33% indicaram uma das outras formas de definir as
estratégias, a saber: (a) pelo Conselho de Administragédo juntamente com a Diretoria
Executiva; (b) pela Diretoria Executiva, aprovadas pelo Conselho de Administracao;
(c) pelo Conselho de Administracdo juntamente com a Diretoria Executiva e

Gerentes (obteve dois votos); (d) pela Diretoria Executiva juntamente com



123

executivos e a Central do RS; e (e) pelo Conselho de Administragéo, Contador, Area
de Qualidade e todos o0s outros gerentes.

Das formas de decisdo executadas pelas Cooperativas, apenas no item ‘d’
nao ocorre a participacdo do associado, ou pela Assembléia Geral ou pelo Conselho
de Administracdo. Nesta Cooperativa, as decisdes estratégicas sdo tomadas pela
estrutura funcional que, de acordo com Irion (1997) e Cruz (2000), deve ter o poder
de decisdo compartilhada com os associados. Porém, a atribuicdo ndo € seguida por
esta Cooperativa, contrariando, assim, a literatura pesquisada.

Dos 23,33%, ha participacdo do contador na ultima alternativa, bem como
pode haver também sua participacdo nos cargos de gerente e executivos, o que foi
identificado em uma Cooperativa agropecuaria no momento da entrevista.

Conclui-se, entdo, que, se forem consideradas todas as formas que o
contador pode participar na elaboracdo das estratégias (cargo efetivo, Assembléia
Geral ou nos cargos de gerente e executivo), tém-se que em 60% dos casos 0
contador assessora 0s gestores diretamente, através da disponibilizacdo das
informacdes, na definicdo das estratégias.

Além do contador, do Conselho de Administracdo e da Diretoria, € importante
que membros de diferentes areas e niveis da organizacdo participem na elaboracéo
das estratégias (ROCK; EISTHEN, 1983 apud CERTO; PETER, 2007, p. 5).

O Gréfico 15 apresenta os dados referentes a forma de contabilizacao.

46,15%

50,00% -

40,00% 29,41%

23,08% 23,08%

30,00% -

20,00% -

11,76%11,76%

5,88%
0,00%

10,00%

0,00% -

Contabilidade Interna Contabilidade Externa

m Outro

O Pelo Conselho de Administragcao

B Em Assembléia Geral

@ Pelo Conselho de administragéo, juntamente com o contador e o responsavel pela Tecnologia da

Informacgéo.
B Em Assembléia Geral juntamente com o responsavel pela Tecnologia da Informagéao.

B Pelo Conselho de Administrag&o juntamente com o responsawel pela Tecnologia da Informagéao.

Gréfico 15 : Definicdo das estratégias de acordo com a forma de contabilizacéo
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Pode-se inferir que, referente ao total de cada forma de contabilizag&o,

* mais de 40% das Cooperativas com Contabilidade interna indicaram uma
outra forma de definicdo das estratégias, sendo que a segunda opcdo mais votada
foi pela definicdo pelo Conselho de Administracdo (29,42%), que, segundo Irion
(1997), possuem capacidade delegada de deciséo, instituida no Estatuto; e

* mais de 46% das Cooperativas com Contabilidade externa indicaram que
as estratégias sdo definidas na Assembléia Geral, onde ha a participagcdo do
contador.

Ou seja, independentemente do faturamento, algumas Cooperativas com
Contabilidade terceirizada (46,15%) priorizam que a tomada de decisao relevante
seja efetivada em Assembléia Geral, aberta a todos os associados, ao contrario das
Cooperativas com Contabilidade propria (11,76%). Esta evidéncia € coerente, visto
que o contador terceirizado ndo participa diariamente no suporte a gestdo da
Cooperativa.

E importante enfatizar que, de acordo com Irion (1997), a Assembléia Geral é
o 6rgdo com maior poder na Cooperativa, tendo como uma das atribuicbes é
chamada de resolutiva, quando os associados tomam decisbes sobre seus
negocios. Todavia, segundo o autor, todas as Cooperativas efetivam uma espécie
de contrato entre os associados e uma lei interna — o Estatuto. Se o Estatuto
especificar que as decisbes relevantes serdo tomadas pelo Conselho de
Administracdo, diretoria executiva ou qualquer outra forma, as decisdes serao
validas, bastando somente ao associado o controle, a participacdo ativa nas
atividades da Cooperativa para averiguar sua competéncia.

Padoveze enfatiza a importancia da participacdo do contador e/ou controller
na definicdo das estratégias, “uma vez que seu sistema de informacéo devera estar

alinhado com as estratégias organizacionais e de negocios” (2005, p. 94).

b) Fontes de informacéao

Questdo n°. 2: “Quais as fontes de informacdes que séo utilizadas p ara o
Controle Estratégico da Cooperativa:”

Objetivo: Verificar as fontes de informacdes utilizadas pelos gestores no
processo do Controle Estratégico, a fim de averiguar quais as outras fontes usadas

pelos respondentes, com excecao da Contabilidade.
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Para descrever os resultados obtidos pelas Cooperativas participantes foi
elaborada a Tabela 11, a seguir apresentada:

Tabela 11: Fontes de informacdes utilizadas no Controle Estratégico pelas Cooperativas

respondentes
Muito Mediamente | Pouco N&o

Fontes de Informacéo Utilizada | Utilizada Utilizada Utilizada | Utilizada
Contabilidade Financeira e| 31,03%| 44,83% 10,34% | 10,34% 3,46%
Gerencial
Televisdo e Internet 20,69% | 41,38% 17,24% 3,45% | 17,24%
Equipe de Vendas 20,69% | 34,48% 17,24% 6,90% | 20,69%
Seminarios, Congressos e Cursos 13,79% | 44,83% 20,69% | 13,79% 6,90%
Clientes da Cooperativa 10,71% | 28,57% 14,29% | 14,29% | 32,14%
Jornais e Revistas em Geral 10,00% | 50,00% 23,33% | 10,00% 6,67%
OoCB 7,14% | 46,42% 14,29% | 17,86% | 14,29%
Revistas ou Livros Especializados 6,90% | 48,28% 24,13% | 13,79% 6,90%
Gerentes de Bancos 6,90% | 41,38% 17,24%| 20,69% | 13,79%
SEBRAE 6,90% | 10,34% 20,69% | 20,69% | 41,38%
Viagens 6,90% | 41,38% 20,69% | 13,79% | 17,24%
Colegas mais experientes 3,70% | 25,93% 14,81% | 14,81% | 40,75%
Visita a Empresas Concorrentes 3,70% | 11,11% 3,70% | 11,11%| 70,38%
Ex-Empregados de Concorrentes 3,57% | 10,71% 10,71%| 10,71% | 64,30%
Fornecedores 3,45% | 48,28% 20,69% | 13,79% | 13,79%
Publicacdes Cientificas 0,00% | 41,38% 17,24% | 24,14% | 17,24%
Funcionarios da Cooperativa 0,00% | 28,57% 17,86% | 14,29% | 39,28%
Consultores 0,00% | 21,43% 10,71% | 14,29% | 53,57%

A Tabela 11 apresenta que as fontes mais utilizadas, considerando as op¢oes
muito utilizada e utilizada, sdo: (a) jornais e revistas em geral; (b) revistas ou livros
especializados; (c) fornecedores; (d) seminarios, congressos e cursos; (e) televisao
e internet; (f) Contabilidade Financeira e Gerencial; (g) equipe de vendas e (h)
Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB). Destas, a Contabilidade
Financeira e Gerencial € a fonte mais utilizada, com 75,86%.

As fontes gerentes de bancos e viagens também séo utilizadas, com 48,28%
cada. As publicacdes cientificas participam com 41,38%; os funcionarios da
Cooperativa com 28,57%:; e os clientes com 39,28%.

Também é possivel verificar que as seguintes fontes ndo sdo muito usadas
pelas Cooperativas (“ndo utilizada”), apresentando uma taxa consideravel de néao-
utilizacao:

e visita a empresas concorrentes, com 70,38%; ex-empregados de
concorrentes, com 64,30%; colegas mais experientes, com 40,75%; este, se somado
as respostas da opcao pouco utilizada, € superior a metade dos participantes, com
55,56%; consultores, com 53,57%; e, SEBRAE, com 41,38; esta fonte resulta em
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62,07% quando somada a opcdo pouco utilizada, e decorre porque, para as

Cooperativas, a entidade diretamente a elas ligada é a OCB.

No que se refere ao tipo de contabilizacdo, tem-se o0 seguinte resultado:

Tabela 12: Fontes de informacdes utilizadas no Controle Estratégico pelas Cooperativas com

Contabilidade interna

Muito Mediamente | Pouco Nao

Fontes de Informagéo Utilizada | Utilizada Utilizada | Utilizada | Utilizada
Contabilidade Financeira e| 43,75% | 43,75% 6,25% 6,25% 0,00%
Gerencial
Equipe de Vendas 31,25% | 50,00% 6,25% 6,25% 6,25%
Seminarios, Congressos e| 18,75% | 50,00% 25,00% 0,00% 6,25%
Cursos
Funcionérios da Cooperativa 18,75% | 56,25% 18,75% 0,00% 6,25%
Clientes da Cooperativa 18,75% | 62,50% 6,25% 6,25% 6,25%
Revistas ou Livros| 12,50% | 56,25% 12,50% | 12,50% 6,25%
Especializados
Televisao e Internet 12,50% | 62,50% 12,50% 0,00% | 12,50%
ocCB 6,25% | 50,00% 12,50% | 12,50% | 18,75%
Viagens 6,25% | 43,75% 25,00% | 12,50% | 12,50%
Visita a Empresas 6,25% | 12,50% 37,50% | 18,75% | 25,00%
Concorrentes
Gerentes de Bancos 6,25% | 43,75% 12,50% | 18,75% | 18,75%
Colegas mais experientes 6,25% | 43,75% 25,00% | 12,50% | 12,50%
Consultores 6,25% | 62,50% 25,00% 0,00% 6,25%
Jornais e Revistas em Geral 5,88% | 64,72% 11,76% | 11,76% 5,88%
Fornecedores 5,88% | 52,94% 23,54% 5,88% | 11,76%
Publicacdes Cientificas 0,00% | 56,25% 12,50% | 18,75% | 12,50%
SEBRAE 0,00% 6,25% 25,00% | 25,00% | 43,75%
Ex-Empregados de 0,00% 6,25% 12,50% | 37,50% | 43,75%

Concorrentes

As opgOes - pouco utilizada e nao utilizada - se somadas, mostram que as

fontes (a) ex-empregados de concorrentes e (b) SEBRAE sdo menos usadas pelas

Cooperativas, num percentual superior a 50%. A partir dessa informacao, tem-se

que as demais fontes de utilizacdo s&o usadas pelas Cooperativas com

Contabilidade interna num percentual superior a 50%.

A Contabilidade Financeira e Gerencial € muito utilizada ou apenas utilizada

em 87,50% das empresas Cooperativas participantes, e 61,55% das Cooperativas

com Contabilidade externa utilizam-na, conforme ilustra a Tabela 13:
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Tabela 13: Fontes de informacgdes utilizadas no Controle Estratégico pelas Cooperativas com
Contabilidade externa

Muito Mediamente | Pouco Nao

Fontes de Informacéo Utilizada | Utilizada Utilizada | Utilizada | Utilizada
Televisao e Internet 30,77% | 15,38% 23,08% 7,69% | 23,08%
SEBRAE 16,67% | 16,67% 16,67% 8,33% | 41,66%
Contabilidade Financeira e| 15,38% | 46,16% 15,38% | 15,38% 7,70%
Gerencial
Funcionarios da Cooperativa 15,38% | 38,46% 15,38% 7,70% | 23,08%
Jornais e Revistas em Geral 15,38% | 30,78% 38,46% 7,69% 7,69%
OoCB 8,33% | 41,67% 16,67% | 25,00% 8,33%
Clientes da Cooperativa 8,33% | 50,00% 16,67% 8,33% | 16,67%
Viagens 7,70% | 38,46% 15,38% | 15,38% | 23,08%
Equipe de Vendas 7,70% | 15,38% 30,77% 7,69% | 38,46%
Seminarios, Congressos e 7,70% | 38,46% 15,38% | 30,77% 7,69%
Cursos
Gerentes de Bancos 7,69% | 38,46% 23,08% | 23,08% 7,69%
Colegas mais experientes 7,69% | 46,15% 15,38% 7,70% | 23,08%
Consultores 0,00% | 66,67% 8,33% | 25,00% 0,00%
Revistas ou Livros 0,00% | 38,46% 38,46% | 15,38% 7,70%
Especializados
Fornecedores 0,00% | 38,46% 23,08% | 23,08% | 15,38%
Publicacdes Cientificas 0,00% | 23,08% 23,08% | 30,76% | 23,08%
Visita a Empresas 0,00% | 15,38% 30,77%| 23,08% | 30,77%
Concorrentes
Ex-Empregados de 0,00% 7,69% 0,00% | 30,77% | 61,54%
Concorrentes

As fontes que nao sao utilizadas por esta modalidade, com indice superior a
50% sdao: (a) visita a empresas concorrentes; (b) ex-empregados de concorrentes;
(c) publicacdes cientificas; e (d) SEBRAE. Portanto, as demais fontes sao utilizadas
pelas Cooperativas com um percentual superior a 50%.

As duas Unicas fontes que diferenciam quanto a forma de contabilizacdo

foram as publicacdes cientificam e a visita a empresas concorrentes.

c¢) Informacgdes utilizadas no Controle Estratégico

Questdo n°. 3: “Quais as informac¢des do seu Sistema de Informacéo
Contéabil-Gerencial (SICG) que séo utilizadas parao  Controle Estratégico e com
que frequéncia?”.

Objetivo: Identificar as informacdes contabil-gerenciais utilizadas no Controle
Estratégico, pois, de acordo com Oliveira (1991), a informacao é o insumo e o produto
para a realizacdo desse Controle e para as demais etapas da gestédo estratégica.

A fim de ilustrar os instrumentos utilizados pela amostra efetiva desta

pesquisa, elaborou-se a Tabela 14, abaixo apresentada.
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Tabela 14: Informac®es utilizadas no Controle Estratégico pelas Cooperativas pesquisadas

Muito Mediamente | Pouco

Tipos de Informacdes Utilizada | Utilizada Utilizada utilizada | Ndo Utilizada
Relatorio de orgamento — planejado x| 32,14% 7,14% 21,44% 3,57% 35,71%
realizado
Relatério de duplicatas por cliente 25,00% | 32,15% 10,71% 7,14% 25,00%
Anadlise comparativa de Balanco 22,22% | 33,33% 14,81% 7,42% 22,22%
Relatério de fluxo de caixa — pgto. x| 21,44% | 32,14% 7,14% 7,14% 32,14%
receb.
Analise da Margem Bruta 21,43% | 35,71% 10,71% 3,58% 28,57%
Analise de fluxo de caixa 17,86% | 21,43% 17,86% 3,57% 39,28%
Sistema de orcamentos on-line diario| 14,30% 7,14% 10,71% 7,14% 60,71%
mensal anual
Gestédo de impostos 14,29% | 28,57% 7,14% 7,14% 42,86%
Relatério sobre informacdes dos| 14,29% | 35,72% 7,14%| 10,71% 32,14%
associados
Relatério sobre informacdes referente | 14,29% | 17,86% 7,14% 7,14% 53,57%
aos clientes
Relatorio de comparacdo do preco| 10,71% | 21,43% 7,14% 7,14% 53,58%
médio praticado pela concorréncia e a
Cooperativa
Célculo da Liquidez Geral 10,71% | 28,57% 14,29% | 14,29% 32,14%
Sistema de Inventarios 10,71% | 28,58% 10,71% 7,14% 42,86%
Avaliacdo da marca 7,41% 3,70% 0,00% | 11,11% 77,78%
Célculo do Retorno sobre o Ativo 7,15% | 21,43% 10,71%| 10,71% 50,00%
Total
Célculo do Endividamento Geral 7,14% | 35,71% 17,87% 3,57% 35,71%
Relatério de dividas por fornecedor 7,14% | 46,43% 14,29% 3,57% 28,57%
Custo meta (Custeio-meta) 7,14% 3,57% 14,29% 7,14% 67,86%
Relatério sobre informacBes de 7,14% 7,14% 17,86% 7,14% 60,72%
oportunidades de negdcios e dos
riscos
Relatério sobre informacdes dos 7,14% | 25,00% 14,29% | 10,71% 42,86%
funcionarios
Relatério sobre informacdes referente 7,14% | 14,29% 17,86% 3,57% 57,14%
a lideranca da alta geréncia
Célculo da Margem Bruta 7,14% | 28,57% 14,29% 7,14% 42,86%
Calculo da Margem Liquida 7,14% | 28,57% 10,71% | 10,71% 42,87%
Controle patrimonial 7,14% | 50,00% 10,71% 3,57% 28,58%
Célculo da Liquidez Corrente 3,70% | 25,93% 14,81% | 14,81% 40,75%
Célculo do ROl  (return on 3,70% | 11,11% 3,70% | 11,11% 70,38%
Investiments)
Relatério comparativo de Analise do 3,70% 0,00% 18,52% 7,41% 70,37%
custo e receitas dos concorrentes e
da Cooperativa
Célculo da Composicéo do 3,57% | 35,71% 17,86% 3,57% 39,29%
Endividamento
Célculo do Retorno sobre o 3,57% | 21,43% 14,29% 7,14% 53,57%
Patrimdnio Liquido
Célculo do EVA 3,57% | 10,71% 10,71%| 10,71% 64,30%
Relatério para andlise de relevancia 3,57% | 10,71% 3,57% | 10,71% 71,44%

de participacdo da Cooperativa sobre
o faturamento dos principais
fornecedores, verificando o grau de
dependéncia de ambas as partes.

continua...
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continuacéo...

Relatorio para a comparagdo de 0,00% | 32,15% 7,14% 0,00% 60,71%
desempenho dos produtos da
empresa em relacao seus
concorrentes (avaliar produtividade)

Célculo da Liquidez Seca 0,00% | 28,57% 17,86% | 14,29% 39,28%
Célculo do prazo médio de 0,00% | 21,43% 10,71% | 14,29% 53,57%
recebimento das vendas

Célculo do prazo meédio de 0,00% | 21,43% 10,71%| 14,29% 53,57%
pagamento aos fornecedores

Relatério com o custo-médio dos 0,00% | 10,71% 7,14% | 10,71% 71,44%

concorrentes e o grau de dependéncia
do cliente para com a Cooperativa

Célculo do Giro Total 0,00% | 10,71% 17,86% | 10,71% 60,72%
Célculo do giro de estoques 0,00% | 10,71% 14,29% | 14,29% 60,71%
Relatério de condicdes de 0,00% | 10,71% 10,71%| 10,71% 67,87%
empréstimos e financiamentos dos

concorrentes

Relatério com o nivel de investimento 0,00% 3,57% 7,14% | 10,71% 78,58%

em Imobilizado dos concorrentes

A Tabela 14 indica que todas as informacOes externas sao utilizadas por
menos de 47% das Cooperativas, além de divulgar que o calculo do ROI e do EVA,
bem como os relatérios sobre informacgdes referentes a lideranca da alta geréncia e
dos clientes, também séo pouco utilizados, com percentual inferior a, pelo menos,
47%. Os indicadores de rentabilidade e o célculo de retorno sobre o Patriménio
Liquido e sobre o Ativo Total, bem como o sistema de orgcamentos on-line, também
sao pouco utilizados.

As informacdes contabeis-gerenciais mais utilizadas pelas Cooperativas, que
estdo na opcao muito utilizada e utilizada, sdo, no geral: (a) analise comparativa de
Balanco, com 55,55%; (b) analise da Margem Bruta, com 57,14%; (c) Controle
patrimonial, com 57,14%; (d) Relatério de Fluxo de Caixa — pagamento X
recebimento, com 53,57%; (e) Relatorio de divida por fornecedor, com 53,57%; (f)
Relatério de duplicatas por clientes, 57,14%; e, (g) Relatorio sobre informacdes de
associados, com 50%.

De acordo com Certo e Peter:

Para obter sucesso no controle estratégico, a administracdo deve dispor de
informacdes validas e confiaveis que reflitam as diversas medidas de
desempenho organizacional. Sem tais informacdes, as acdes para exercer o
Controle Estratégico tornam-se altamente subjetivas e tém poucas chances
de melhorar consistentemente o desempenho organizacional. As
informacdes sao vitais ao Controle Estratégico eficiente (2007, p. 148).



130

De acordo com a percepcao dos entrevistados, as informacdes da maioria
das Cooperativas pesquisadas sao confiaveis e validas, mas precisam ser ampliadas
para que realizem com maior énfase o controle da estratégia.

No que se refere a forma de contabilizacdo, os resultados encontrados para
as Cooperativas que efetuam a Contabilidade interna foram os apresentados na
tabela a seguir.

Tabela 15: Informagdes utilizadas no Controle Estratégico pelas Cooperativas com Contabilidade

interna
Muito Mediamente | Pouco

Tipos de Informacfes Utilizada | Utilizada Utilizada utilizada | Ndo Utilizada
Relatorio de orgamento — planejado x| 58,82% 0,00% 11,77% 0,00% 29,41%
realizado
Analise comparativa de Balango 41,18% | 17,65% 17,65% 5,87% 17,65%
Andlise da Margem Bruta 41,18% | 23,53% 11,76% 0,00% 23,53%
Relatério de duplicatas por cliente 35,29% | 35,29% 5,88% 5,88% 17,66%
Analise de fluxo de caixa 35,29% 5,88% 17,65% 0,00% 41,18%
Relatorio de fluxo de caixa — pgto. x| 29,41% | 29,41% 11,77% 0,00% 29,41%
receb.
Sistema de Inventarios 23,53% | 35,29% 17,65% 0,00% 23,53%
Gestéo de impostos 23,53% | 29,41% 11,76% 0,00% 35,30%
Relatério sobre informacdes referente | 21,05% | 21,05% 5,26% 0,00% 52,64%
aos clientes
Célculo do Endividamento Geral 16,67% | 38,88% 16,67% 0,00% 27,78%
Célculo do Retorno sobre o Ativo| 17,66% | 35,29% 5,88% 5,88% 35,29%
Total
Controle patrimonial 17,65% | 58,82% 5,88% 0,00% 17,65%
Relatorio de dividas por fornecedor 17,65% | 52,94% 11,76% 0,00% 17,65%
Relatério sobre informacdes dos| 17,65% | 52,94% 0,00% | 11,76% 17,65%
associados
Célculo da Liquidez Corrente 17,65% | 35,29% 17,65% 5,88% 23,53%
Célculo da Margem Bruta 17,65% | 35,29% 11,77% 0,00% 35,29%
Calculo da Margem Liquida 17,65% | 35,29% 11,77% 0,00% 35,29%
Célculo da Liquidez Geral 17,65% | 35,29% 23,53% 0,00% 23,53%
Custo meta (Custeio-meta) 17,65% 0,00% 11,76% 5,88% 64,71%
Célculo do ROl (return on| 14,29% | 21,43% 0,00% 0,00% 64,28%
Investiments)
Célculo do Retorno sobre o] 12,50%| 37,50% 12,50% 0,00% 37,50%
Patrimdnio Liquido
Relatério sobre informacgdes dos| 11,76% | 35,30% 23,53% 5,88% 23,53%
funcionarios
Sistema de orgcamentos on-line diario| 11,76% | 29,41% 17,65% 0,00% 41,18%
mensal anual
Relatério sobre informacdes referente | 11,76% | 23,53% 17,65% 0,00% 47,06%
a lideranca da alta geréncia
Célculo do EVA 11,76% | 11,76% 17,65% 0,00% 58,83%
Avaliacdo da marca 11,76% 0,00% 0,00% | 11,76% 76,48%
Relatorio de comparagcdo do preco| 11,10% | 27,78% 5,56% 5,56% 50,00%
médio praticado pela concorréncia e
a Cooperativa

continua...
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Relatorio sobre informagdes de 6,25% | 12,50% 25,00% 0,00% 56,25%
oportunidades de negécios e dos

riscos

Célculo da Composicao do 5,88% | 47,06% 17,65% 0,00% 29,41%
Endividamento

Relatério para analise de relevancia 5,88% 5,88% 5,88% | 11,76% 70,60%

de participacdo da Cooperativa sobre
o faturamento dos  principais
fornecedores, verificando o grau de
dependéncia de ambas as partes.

Relatério comparativo de Analise do 5,88% 0,00% 17,65% 5,88% 70,59%
custo e receitas dos concorrentes e
da Cooperativa

Relatorio para a comparagdo de 0,00% | 47,06% 5,88% 0,00% 47,06%
desempenho dos produtos da
empresa em relacdo seus
concorrentes (avaliar produtividade)

Célculo da Liquidez Seca 0,00% | 41,18% 29,41% 5,88% 23,53%
Relatério de condicdes de 0,00% | 17,65% 17,65% 5,88% 58,82%
empréstimos e financiamentos dos

concorrentes

Célculo do Giro Total 0,00% | 17,65% 17,65% | 11,76% 52,94%
Célculo do giro de estoques 0,00% | 17,65% 11,76% | 17,65% 52,94%
Relatério com o custo-médio dos 0,00% | 17,65% 5,88% 5,88% 70,59%

concorrentes e o grau de
dependéncia do cliente para com a

Cooperativa

Célculo do prazo médio de 0,00% | 11,76% 23,53% | 11,76% 52,95%
recebimento das vendas

Célculo do prazo médio de 0,00% | 11,76% 23,53% | 11,76% 52,95%
pagamento aos fornecedores

Relatdrio com o nivel de investimento 0,00% 5,88% 5,88% | 11,76% 76,48%

em Imobilizado dos concorrentes

Os indicadores néo-financeiros, o ROI, o EVA, o custo meta, o célculo de
prazo médio de recebimento das vendas, de pagamento aos fornecedores, do giro
total e do giro de estoques apresentam percentual superior a 50% de néo-utilizacao.

Quanto as informacgbes utilizadas pelas Cooperativas com Contabilidade
externa, obtiveram-se os resultados apresentados na Tabela 16.

Os mesmos relatérios que ndo sdo utilizados por mais de 50% das
Cooperativas com Contabilidade interna também ndo sdo usados pelas empresas
com Contabilidade externa, s6 que, nestas, sdo ainda acrescidos 0s seguintes: (a)
Céalculo da Liquidez Corrente; (b) Calculo da Liquidez Seca; (c) Célculo da Liquidez
Geral; (d) Calculo da Margem Bruta; (e) Calculo da Margem Liquida; (f) Calculo do
retorno sobre o Patrimdnio Liquido; (g) Calculo do Retorno sobre o Ativo Total; (h)

Célculo do Endividamento Geral; e, (i) Calculo da Composicédo do Endividamento.
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Percebe-se uma menor utilizagédo, por estas Cooperativas, se comparadas as

com Contabilidade interna, dos seguintes instrumentos: (a) gestdo de impostos; (b)

analise do Fluxo de Caixa; (c) andlise comparativa de Balanco; (d) analise da

Margem Bruta; (e) relatério de Fluxo de Caixa e Orcamento; e, (f) relatorio de dividas

por fornecedor e duplicatas de clientes.

Ou seja, as Cooperativas com Contabilidade externa utilizam em menor

escala os instrumentos supracitados na gestao estratégica.

Tabela 16: Informacgdes utilizadas no Controle Estratégico pelas Cooperativas com Contabilidade

externa
Muito Mediamente | Pouco
Tipos de Informacgfes Utilizada | Utilizada Utilizada utilizada | N&o Utilizada
Relatorio de comparagdo do prego 8,33% | 16,67% 0,00% 8,33% 66,67%
médio praticado pela concorréncia e
a Cooperativa
Relatorio sobre informagdes de 8,33% 0,00% 8,33% | 16,67% 66,67%
oportunidades de negécios e dos
riscos
Relatério de fluxo de caixa — pgto. x 7,70% | 38,46% 0,00% | 15,38% 38,46%
receb.
Relatério sobre informacdes dos 7,70% | 15,38% 15,38% | 15,38% 46,16%
associados
Gestéo de impostos 6,67% | 33,33% 0,00% | 13,33% 46,67%
Analise comparativa de Balango 0,00% | 54,55% 9,09% 9,09% 27.27%
Analise de fluxo de caixa 0,00% | 53,33% 13,33% 6,67% 26,67%
Analise da Margem Bruta 0,00% | 50,00% 8,33% 8,33% 33,34%
Relatorio de duplicatas por cliente 0,00% | 41,67% 16,67% 8,33% 33,33%
Controle patrimonial 0,00% | 40,00% 20,00% 6,67% 33,33%
Relatorio de dividas por fornecedor 0,00% | 36,36% 18,18% 9,10% 36,36%
Célculo do Endividamento Geral 0,00% | 25,00% 16,67% 8,33% 50,00%
Célculo da Composigéo do 0,00% | 25,00% 16,67% 8,33% 50,00%
Endividamento
Célculo do prazo médio de 0,00% | 25,00% 0,00% | 25,00% 50,00%
recebimento das vendas
Célculo do prazo médio de 0,00% | 25,00% 0,00% | 25,00% 50,00%
pagamento aos fornecedores
Relatério de orcamento — planejado x 0,00% | 16,67% 33,33% 8,33% 41,67%
realizado
Sistema de orgamentos on-line diario 0,00% | 16,67% 33,33% 8,33% 41,67%
mensal anual
Célculo da Margem Bruta 0,00% | 16,66% 16,67% | 16,67% 50,00%
Célculo da Margem Liquida 0,00% | 16,67% 8,33% | 25,00% 50,00%
Célculo da Liquidez Geral 0,00% | 16,67% 8,33% | 25,00% 50,00%
Sistema de Inventarios 0,00% | 16,67% 0,00% | 16,67% 66,66%
Avaliacdo da marca 0,00% | 11,11% 0,00% | 11,11% 77,78%
Relatorio sobre informacgbes dos 0,00% 9,09% 9,09% 9,09% 72,73%
funcionarios
Célculo da Liquidez Corrente 0,00% 9,09% 0,00% | 27,27% 63,64%
Célculo da Liquidez Seca 0,00% 8,33% 8,33% | 25,00% 58,34%

continua...
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Relatorio sobre informagdes referente 0,00% 8,33% 8,33% | 16,67% 66,67%
aos clientes

Relatério para a comparacdo de 0,00% 8,33% 8,33% 0,00% 83,34%
desempenho dos produtos da

empresa em relagédo seus

concorrentes (avaliar produtividade)

Célculo do giro de estoques 0,00% 0,00% 16,67% | 16,67% 66,66%
Célculo do Giro Total 0,00% 0,00% 16,67% | 16,67% 66,66%
Célculo do Retorno sobre o 0,00% 0,00% 16,67% | 16,67% 66,66%
Patrimdnio Liquido

Célculo do Retorno sobre o Ativo 0,00% 0,00% 16,67% | 16,67% 66,66%
Total

Relatorio sobre informagdes referente 0,00% 0,00% 16,67% 8,33% 75,00%
a lideranca da alta geréncia

Relatério comparativo de Analise do 0,00% 0,00% 16,67% 8,33% 75,00%
custo e receitas dos concorrentes e

da Cooperativa

Custo meta (Custeio-meta) 0,00% 0,00% 16,67% 8,33% 75,00%
Relatério com o custo-médio dos 0,00% 0,00% 8,33% | 16,67% 75,00%
concorrentes e o0 grau de

dependéncia do cliente para com a

Cooperativa

Relatério com o nivel de investimento 0,00% 0,00% 8,33% 8,33% 83,34%
em Imobilizado dos concorrentes

Célculo do ROl (return on 0,00% 0,00% 0,00% | 25,00% 75,00%
Investiments)

Célculo do EVA 0,00% 0,00% 0,00% | 25,00% 75,00%
Relatério de condicdes de 0,00% 0,00% 0,00% | 16,67% 83,33%
empréstimos e financiamentos dos

concorrentes

Relatério para analise de relevancia 0,00% 8,33% 0,00% 8,33% 83,34%

de participacdo da Cooperativa sobre
o faturamento dos  principais
fornecedores, verificando o grau de
dependéncia de ambas as partes.

Questdes aplicadas mediante entrevistas

a) ldentificacdo dos pontos fortes e fracos das Cooperativas entrevistadas

Questdo n°. 1: “Quais sao os pontos fracos (fatores criticos de suc
fortes da Cooperativa e como eles a afetam em sua g

estdo? .

esso) e

Objetivo: Identificar os pontos fortes e fracos das Cooperativas a fim de

avaliar quais as principais informacdes de que precisam para poder monitora-los.
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A identificacdo desses pontos, juntamente com as oportunidades e ameacas,
permite que a geréncia faca a Analise de SWOT, importante ferramenta na defini¢cdo
da estratégia, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000). Ao efetuar a analise do
ambiente externo, a empresa automaticamente analisa as forcas competitivas
defendidas por Porter (1989).

Como as Cooperativas possuem visdes diferenciadas, sendo apenas algumas
iguais, foi elaborado o Quadro 8, com a indicacado dos pontos fortes e fracos das

Cooperativas entrevistadas.

Entrevistado Pontos Fortes Pontos Fracos

Atendimento personalizado; Sistema de informacédo pouco agil;
Trabalho em equipe;
Acesso aos diretores;
Taxa diferenciada;

Entrevistado 1

Matéria-Prima; Capacidade de estocagem;
Pontos de Distribuicéo; Estoque - precisa capital de giro;
Entrevistado 2 Dificuldade em acessar
Marca e imagem; financiamentos;
Qualidade;
Marca e imagem (conhecida na Questéo politica de uma
regiao); Cooperativa;
Marca ee imagem em outras
Condicdes de trabalho; regides;
Agilidade no atendimento; Custo da midia;
Sistema de Informacdo distinto
Entrevistado 3 para cada atividade;

Cultura orcamentaria;
Desmembramento das atividades
(Anel);

Questao sindical;

Falta de inovacdo em uma

atividade;
Qualidade; Sistema de Informacéao;
Estruturacdo dos niveis
Entrevistado 4 Produtos novos = inovagéo hierarquivos (poucos diretores);

Diversas formas de pagamentos;
Diversos clientes;

Nivel de endividamento ndo pode

Taxa diferenciada; exceder a 30% do salario;
Divulgagéo insuficiente junto aos
Credibilidade; associados;
Desconhecimento das
Gestéo transparente; necessidades dos associados;

Falta de informatizagdo para
disponibilizar  informacdes aos

Entrevistado 5 Baixo custo operacional, associados (Caixa eletrénico);
Poucas opcbes de
Marca e imagem; servigos/produtos;
Agilidade no atendimento;
Desburocratiza¢ao;

Proximidade ao publico alvo;
Equipe qualificada, integrada e
motivada,;

continua...
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Entrevistado 6 Qualidade; N&o tem novos produtos a anos;
Muita interferéncia do associado;
Respeito a hierarquia; Associado ndo comprometido;

Reconhecimento da diretoria;
Treinamentos e viagens;
Entrevistado 7 Respeito dos colegas;
Convivéncia harmoniosa;
Marca e imagem;

Salario bom,;

Quadro 8 : Pontos fortes e fracos das Cooperativas entrevistadas

Os pontos fortes comumente referenciados pelos entrevistados foram, de
acordo com o Quadro 8: a marca e a imagem das Cooperativas; a agilidade no
atendimento; a qualidade dos produtos e a convivéncia harmoniosa entre os colegas
(trabalho em equipe). Quanto aos pontos fracos, o item mais citado foi o sistema de
informacgao da Cooperativa.

O Entrevistado 2 informou que a matéria-prima é um ponto forte e fraco ao
mesmo tempo; ou seja, € um ponto forte porque a Cooperativa precisa da matéria-
prima, mas € fraco devido a capacidade de estocagem, que € um dos pontos fracos.
Por isso, em alguns momentos, quando o mercado esta consumindo menos, ela
precisa vender a uva a um preco inferior para poder receber a safra nova. Além
disso, para manter a margem de seguranca ou até mesmo o vinho estocado, a
Cooperativa precisa de muito capital de giro que poderia ser aplicado em

investimentos e instalagcdes, entre outros. Segue comentario feito pelo entrevistado:

Bom, hoje a matéria-prima é forca e fraqueza ao mesmo tempo. Entédo, a
disponibilidade de matéria-prima, que ela é obrigada a receber toda, mas,
ao mesmo tempo, € uma fraqueza porque essa quantidade € bem maior e
exige uma demanda de capital de giro muito grande para manter aquele
estoque [...]. Entdo, como o associado quer receber, o volume de capital de
giro necessario para manter esses estoques é muito alto. Talvez, se de um
lado ele € uma forga, a disponibilidade de ter a matéria-prima; por outro
lado, ele é uma fragueza porque esse capital de giro que eu poderia investir
em modernizacdo, em propaganda, estou utilizando, muitas vezes, em uma
despesa financeira para poder captar recursos e pagar o associado antes
de vender. [...] Entdo, esse capital de giro eu vou buscar no mercado, no
banco, e pago essas despesas financeiras, mas com elas eu poderia
investir num tanque, em propaganda, ou em outras areas da empresa, e
estou gastando em despesa, nds estamos gastando em despesa financeira
(APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 230).

Outro comentério feito pelo entrevistado foi com referéncia as ameacas dos
importados, como segue:
O grande problema, hoje, séo os importados e o contrabando, porque eles

chegam com um pre¢o muito baixo. Se fosse s6 no mercado nacional, tem
mercado até para os importados. O problema é o seguinte: nés temos la
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ndo sei quantos milhdes, 180 milh6es de habitantes, dos quais 30-40
milhdes de pessoas tomam vinho. Ele, o importado, ndo esta vindo buscar
aqueles outros 140. Eles estdo vindo, estdo atacando onde? Naquele
mercado que ja ta consolidado (APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 231).

Transcreve-se 0 comentario feito pelo Entrevistado 4 referente ao problema
com o Sistema de Informacdo da Cooperativa e da estruturacdo dos niveis

hierarquicos:

Como um dos fatores negativos foi colocado o Sistema de Informacéo, e
outro, a estrutura, que precisa ser modificada porque, como a “Cooperativa
X" cresceu muito, e o diretor, o “Sr. Tal", que é o diretor administrativo-
financeiro, mas esté ligado também ao comercial. Tem outro, o Sr. X, que é
o diretor comercial e industrial, mas é insuficiente porque, como sédo 30 e
tantas filiais e s6 dois diretores, sobrecarrega muito. Por isso precisa haver
uma reestruturacéo de toda a area (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008,
p. 246).

Quanto a necessidade de estruturacdo dos niveis hierarquicos citada pelo
Entrevistado 4, é importante destacar que o problema do controle (decisdo)
centralizado em poucas pessoas € um dos motivos que podem levar a Cooperativa a
nao ser mais distinguida das demais organizacfes, pois ela pode passar a se
preocupar mais com o0 mercado, transformando seus associados em meros
coadjuvantes (ZANGHERI et al., 2000).

Também foi verificado se a gestédo é influenciada pelos pontos fortes e fracos.
Segundo o Entrevistado 7, cuja fala se transcreve, a gestéo € influenciada por esses

fatores:

Eu acho que esses ai dédo a solidez no processo, tanto € que o presidente
esta sendo reeleito, reeleito, reeleito. Ele fica aqui duas, trés horas de
manhd, quando fica e quando vem de manha. De tarde nunca vem, e
guando fica semanas fora, que a Cooperativa é isso. Entdo, o bom
funcionamento dessa equipe faz com que ele la na Assembléia mostre o
balango, o resultado, mostre transparéncia. Esse € o ganho que se tem
quando bem organizado (APENDICE D, Entrevistado 7, 2008, p. 266).

b) Identificacdo das oportunidades e ameacas das Cooperativas entrevistadas

Questdo n°. 2: “Quais sdo as oportunidades e ameacas (fatores criti  cos
de sucesso) referente aos concorrentes, novos entra ntes, produtos
substitutos, fornecedores, compradores, clientes, | egislacdo e economia que a
Cooperativa possui e como elas a influenciam  ?”.

Objetivo: Identificar quais sdo as oportunidades e ameacas que afetam as

Cooperativas, a fim de verificar os tipos de informacdes de que precisam.
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O Quadro 9 destaca as oportunidades e as ameacgas das Cooperativas

entrevistadas, de acordo com a percepcao das mesmas.

Entrevistado

Oportunidades

Ameacas

Entrevistado 1

Cooperados a buscar;

Mercado imobiliario aquecido;

Crescimento da taxa de Selic;
Atendimento personalizado em alguns
bancos;

Entrevistado 2

Mercado Externo - China;
Promover mudanca de cultura,;

Concorréncia: importados e nacionais;
Legislagao;

Tributacéo alta,;

Contrabando;

Prépria cultura atual;

Entrevistado 3

Mercado garantido (atividade de distribui¢éo);
Mercado amplo (atividade de provedor);

Concorréncia nas trés atividades;

Entrevistado 4

Sociedade com empresas - novo produto;
Mercado externo;
Inscricdo Federal para amplicar mercado interno;

Dependencia de fornecedor;

Concorréncia da Matéria-prima;

Entrevistado 5

Crescimento da economia através da redugdo do
desemprego;

Legislacdo atual, que permite a livre associagéo ou
a ampliagdo para todos os funcionarios de
empresas metallrgicas;

Elitizacdo da atividade bancaria.
praticados pelo mercado;

Ampliar operagdes - novos servicos (linha para
financiamento de computadores e linha para]
financiamento de seguro de automoéveis);

Reducao das taxas dos empréstimos;

Altos juros

Surgimento de novas empresas dentro do Grupo;

Possibilidade dos aposentados continuarem sdcios.

Proximidade com as agéncias bancarias;
Limite de crédito ndo vinculado ao Capital;

Crédito  consignado folha de

pagamento;

em

Reducéo das taxas de juros no mercado;
Rotatividade.

Entrevistado 6

Novo produto (envazado);
Novos clientes - mercado;

Mercado - poucos clientes;
Importados;
Producéo de uvas no nordeste;

Entrevistado 7

Novas areas de terra para plantio;

Concorréncia (novos silos);

Quadro 9 : Oportunidades e ameacas das Cooperativas entrevistadas

Ao analisar o Quadro 9, percebe-se que a ameaga presente em todas as

Cooperativas é a concorréncia. Ja quanto as oportunidades, ndo houve consenso,

contudo, o mercado, tanto interno como externo, foi citado pela maioria dos

entrevistados, indicando que, apesar da concorréncia, existe um vasto mercado a

ser explorado.

A seguir sdo apresentadas algumas opinides dos entrevistados que

sustentam os dados postos no Quadro 9:

A oportunidade seria o grande mercado que nds temos pela frente, que o

Brasil toma 2 litros de vinho por ano

per capita [...]. NGs tomamos 2 litros por

ano; cada habitante toma 2 litros. Entao, tem um potencial muito grande. As
ameacas: o0s importados, a legislacdo, os impostos muito caros... a
tributagdo é muito alta. E assim o Produto Interno Bruto: o setor vinicola nao
chega a ser representativo e o vinho nem chega a ser um produto essencial
(APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 230).
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Estamos competindo com o vinho argentino, com o vinho importado no
geral. Tem essa questao da producédo das uvas la no Nordeste, entdo boa
parte de quem compra vinho para fazer uma sangria, um coquetel, talvez
possa utilizar aquele vinho e ndo este. Seria de uma qualidade talvez, outro
tipo de producdo, outro produto. Sdo ameacas grandes, porque 0 vinho
importado esta baixando o preco. Assim, para partirmos para um mercado
de envazado, ha varias barreiras que teremos que quebrar, e fica
complicado [...]. E, outra ameaca, porque tem muita oferta hoje. Foi uma
safra boa, teve 20% de aumento essa safra de 2008 em comparagédo com
2007. Entdo temos mais vinho, todos tém mais vinho, ninguém tem lugar
para colocar, e ai? Teremos que nos sujeitar ao valor, é outra desvantagem
de vender o vinho a granel. (APENDICE D, Entrevistado 6, 2008, p. 257).

A Cooperativa 3, para esclarecer, possui trés atividades, das quais a atividade
de distribuicdo de energia, de acordo com a Agéncia Nacional de Energia (ANEEL),
tera um mercado garantido (area delimitada), conforme declaracdo do préprio

entrevistado:

Esse processo de desmembramento das atividades. A ANEEL exige uma
empresa limpa, ou seja, que ndo tenha a interferéncia de nenhuma outra
atividade, nenhum outro negécio, é s6 a distribuicao de energia. Nés temos
distribuicao, nés temos geracéo, se bem que a geracéo hoje esta dentro dos
negécios da distribuicdo, mas no novo escopo da empresa, no Novo
cenario, iremos segregar. Serd uma quarta atividade: a geracao de energia.
Entéo vai ser distribuicdo separada, e uma outra empresa tera a geracao,
varejo e o provedor de internet. Além de uma fabrica de postes, assim
pequena ainda. Vai ficar duas Cooperativas [...] (APENDICE D, Entrevistado
3, 2008, p. 239).

[...] E oportunidades € que esse novo cenario vai nos dar um mercado
garantido. Entdo, é um oligopélio. E um, nés somos um, vamos ser a Unica
empresa a atuar numa area definida, entdo esse € um mercado cativo. Esta
€ uma oportunidade [...] (APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 239).

c¢) Informagbes necessarias para monitorar os fatores criticos de sucesso

Foram elaboradas duas questfes para o tema, porém, na maioria dos casos,
0 entrevistado respondeu a ambas na primeira pergunta apresentada. Por isso, elas
serdo analisadas juntas.

Questdo n°. 3: “Comente sobre as informacgdes que a Cooperativa poss Ui
ou deveria possuir para monitorar os fatores critic os de sucesso. Quais sao?
Séo suficientes. Por qué? .

Questédo n°. 4: “Existe na Cooperativa um acompanhamento regular sob  re
as informacbOes externas e internas consideradas imp ortantes e muito
importantes? Comente ”

Objetivo: Averiguar se a Cooperativa possui todas as informacdes necessérias
para monitorar os fatores criticos de sucesso e se ha um acompanhamento regular

delas.
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Quanto ao acompanhamento das informagdes externas e internas, houve um
consenso entre os entrevistados: todos acompanham regularmente as informagoes.
Ja no que se refere aos tipos de informacdes que ela possui ou deveria possuir para
monitorar seus fatores criticos de sucesso, as respostas foram as mais variadas
possiveis. Isso pode ser justificado, em parte, pela atividade desempenhada nas
Cooperativas, que influencia na escolha da fonte de informagé&o, principalmente a
externa.

Entdo, na visdo dos entrevistados, as principais informacdes sdo originadas

por:
Principais informacdes e/ou fontes
Federacdo das  Cooperativas InformagBes sobre o
Agrénomos e|Vinicolas do Rio Grande do SulllnformacBes sobre os|atendimento ao
Embrapa; (FECOVINHO); principais concorrentes;|cliente;
Instituto  Brasileiro do  Vinho
(IBRAVIN), obtendo dados de
Reunides comercializacdo para monitorar as|Informacfes internas
mensais  deloutras empresas e a proprialadquiridas pelo
resultado; cooperativa,; Sistema de Informacé&o;{Banco Central;
Pesquisas encomendadas pela
prépria cooperativa, a exemplo,
Executivos empresa Nielsen; e, Jornais e|Andlise de ativo,
das empresas|circulares enviadas pelas|passivo, DRE das
do grupo; assessorias empresas similares; Orgamento;

Quadro 10 : Principais informac¢des ou fontes do ambiente externo

Outro fator de destaque é a indicacdo, por uma Cooperativa, de que as
informacOes sdo suficientes, mas precisam ser melhoradas. Além disso, a Unica

Cooperativa que indicou a auséncia de informacdes foi a seguinte:

Uma das coisas que eu acho que a Cooperativa teria que ter e nao tem é
simulacdo. Por exemplo, simular resultados. Se eu pagar o leite a tanto, se
eu pagar ao produtor a esse preco, quanto isso vai me gerar de resultado.
Isso € uma falha na empresa, porque normalmente, como o preco do leite é
definido no final do més, se ela estivesse com o sistema bem “redondinho”
com todas as informacdes em tempo real, isso poderia ser feito com
bastante facilidade (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008, p. 247).

Quanto as demais Cooperativas, apesar de nado explicitarem diretamente,
verificou-se que estéo satisfeitos quanto as informacdes utilizadas para a identificacéo
dos fatores criticos, apesar de se constatar que as Cooperativas entrevistadas
buscam informacbes externas através de 0Orgdos ou pessoas, e nao da

Contabilidade Gerencial Estratégica.
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A Contabilidade participa apenas na elaboracéo de informacdes internas, e 0
profissional da area auxilia, em algumas Cooperativas, na busca desses dados,

conforme pode ser visto na opinido do seguinte entrevistado:

[...] Interno, a gente mostra para a geréncia, que passa para os diretores. A
propria geréncia vai atras também, entdo € um trabalho meio que em
conjunto (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 223).

A preocupacdo com a busca de informac¢des do ambiente interno e externo,
apesar da Contabilidade néo participar em todo o processo, auxilia a Cooperativa na

formulacéo da estratégia e na obtencédo de vantagem competitiva (PETERAF, 1993).

d) Papel da Contabilidade

Questdo n° 5: “Qual é o papel da Contabilidade perante esses fator es
criticos de sucesso? Ela fornece algumas dessas inf  ormacfes (ambiente
externo) através do SICG? Comente .

Objetivo: Identificar se a Contabilidade Gerencial Estratégica é utilizada pelas
Cooperativas entrevistadas.

Com relacéo a essa questéo, quase todos os entrevistados (com excecao dos
Entrevistados 3 e 4) informaram que a Contabilidade participa com informacdes
internas, corroborando com a afirmacédo do item anterior, referente 0 andamento da

Cooperativa, conforme segue:

E. Para nos, a Contabilidade auxilia, mas internamente, gerando relatorios e
informacdes que dizem respeito ao andamento da Cooperativa, mais o que
nés é passado para termos também parametros para atuar sobre o que néo
esta bom (APENDICE D, Entrevistado 5, 2008, p. 252).

Novamente, verifica-se que a Cooperativa que, de acordo com sua afirmacgao
no questionario, possui a Contabilidade Gerencial Estratégica ou EIS, ndo a esti
utilizando para fins de analise do ambiente préximo, tornando-se apenas um sistema
gerencial.

As palavras-chave destacadas referentes as informacdes disponibilizadas
foram: (a) resultados; e, (b) suporte.

Quanto ao papel da Contabilidade, das cinco Cooperativas que apresentaram
sua participacdo no acompanhamento dos fatores criticos de sucesso, todas
afirmaram que ela deve mostrar os resultados, as informacdes referentes a
Cooperativa, ao seu desempenho. Enfim, dar suporte a gestdo dos pontos criticos

da Cooperativa.
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O Entrevistado 4 ressaltou o papel da Contabilidade de acordo com sua

opinido, mas ele nao é seguido pela Cooperativa atualmente:

Olha. Eu acho que € fornecer as informagdes confiaveis, em tempo real, que
seria o ideal, mas ndo esta acontecendo (APENDICE D, Entrevistado 4,
2008, p. 247).

E o Entrevistado 3 declarou que:

N&o. Diretamente ndo. Na verdade, esses fatores mais sdo do pessoal que
estd na ponta de um negdécio, como, no caso, o pessoal do varejo, 0
pessoal do provedor, o pessoal da area de energia. N6s apenas atuamos
ali como um provedor de informacao. E, é légico, ndo s6 provedor de
informacao; também entramos com a analise do desempenho, do negécio
em si. Mas, no fator critico, diretamente ndo (APENDICE D, Entrevistado 3,
2008, p. 240).

e) Verificacdo da importancia da gestéo estratégica definida

Questédo n°. 6: “Comente, de acordo com sua opinido, sobre a importd  ncia
para a Cooperativa de possuir a gestdo estratégica definida e da participacéo
da Contabilidade neste processo ”

Objetivo: Verificar, na opinido dos entrevistados, se a gestdo estratégica €
importante para a Cooperativa e se a Contabilidade participa neste processo.

Das Cooperativas pesquisadas, na visdo dos entrevistados, apenas duas nao
possuem a gestdo estratégica definida. Para a Cooperativa agropecuaria abaixo, o
planejamento estratégico é informal e feito somente para investimentos em
imobilizado e aplicacdes financeiras, conforme pode ser visualizado no trecho a

sequir:

E. Isso é como eu tinha comentado. Hoje ndo tem uma questdo definida.
N&o. Olha, vamos vender cinco milhdes nesse valor, para esse, sabe,
porqgue ndo podemos planejar esse tipo de coisa devido ao mercado estar
muito oscilante (APENDICE D, Entrevistado 6, 2008, p. 259).

Ja para a outra Cooperativa agropecuaria, que também respondeu ao
guestionario, indicando possuir apenas o PE informal, constatou-se que o préximo

passo € a implementacdo da gestao estratégica, de acordo com o texto abaixo:

Vamos partir para isso. [...] Em 2004, em 2005 nés tivemos um proposito de
reduzir nossa despesa em 15%. NGs conseguimos reduzir 10, mas foi uma
proposta; ndo conseguimos reduzir 15, conseguimos reduzir 10. Entdo, em
plena gestéo foi reduzido 10% [...]. E tudo era acompanhado mensalmente.
Eu acho que a Contabilidade mostra desde que definido em reunido
(APENDICE D, Entrevistado 7, 2008, p. 267).
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Neste ponto cabe uma observacdo. Conforme visto nas sec¢des anteriores,
duas Cooperativas indicaram possuir o EIS ou Contabilidade Gerencial Estratégica,
sendo uma com Contabilidade interna e outra, externa. A Cooperativa 7,
entrevistada, € uma delas, e informou que néo possui area de Tl e o PE formal, bem
como nao tem a gestéo estratégica definida (esta em processo de implementacéo).
Além disso, as informacdes sao obtidas através de outras fontes, sem a utilizagdo da
Contabilidade. Enfim, percebe-se que provavelmente houve um engano na escolha
do sistema da Cooperativa, visto que, no dia da entrevista, o respondente afirmou
possuir o sistema gerencial.

Logo, devido a esses fatores, supfe-se que na maioria das Cooperativas
pesquisadas ndo se utiliza a Contabilidade Gerencial Estratégica, ou seja, elas ndo
possuem um sistema integrado que busque as informacgdes referentes ao ambiente
préoximo. Essa procura se da através de outras fontes, conforme ja visto o que pode
ser realizado pelo profissional da area contabil, mas nao via sistema contabil.

As demais Cooperativas informaram que possui, hoje, a gestdo estratégica
definida e que a Contabilidade participa neste processo.

Com referéncia as suas opinides sobre ter a gestdo estratégica definida e a
participacdo da Contabilidade, os entrevistados que possuem esse processo
ressaltaram as seguintes palavras-chave: (a) importante; (b) essencial; e, (c) muito
importante;

Nota-se que todos, de acordo com suas percepcdes, consideram primordial
que as empresas tenham no setor da Contabilidade ou Controladoria um apoio para
a gestdo estratégica, e que esta seja bem definida. Nessas Cooperativas, a
Contabilidade participa através da apresentacdo dos resultados, das previsdes e

orcamentos. A seguir serdo apresentadas algumas opinides dos entrevistados:

E muito importante, porque o Planejamento j& da4 um norte para a
Cooperativa, e temos a parte orcamentaria. A Contabilidade é quem faz
todo o orcamento e tal. [...] Entdo, eu acho muito importante, porque
podemos estabelecer metas, quanto que vai, planeja crescer aqui para, por
exemplo, divulgar mais as linhas da “empresa x“, para aumentar o efeito do
empréstimo, o produto. Ver isso no orgamento, quanto vai impactar, € bem
interessante (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 223).

E. Precisamos ter uma estratégia para saber aonde queremos chegar,
porque uma empresa sem estratégia € como um navio sem rumo, nao sabe
para onde vai. [...] Entdo, acho bem importante ter estratégia e, para a
equipe buscar os resultados que se quer alcancar. E fundamental. Inclusive,
toda a equipe participa junto com o Conselho e a diretoria. Mas a
Contabilidade, assim no Planejamento Estratégico, € um dos fatores mais
importantes, porque da Contabilidade é que vém os nimeros, os resultados
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e também as previsfGes séo feitas pela Contabilidade. Entdo, a diretoria
coloca os parametros para trabalharmos, em cima disso a Contabilidade
elabora o orcamento (APENDICE D, Entrevistado 5, 2008, p. 252).

Acho que é essencial, porque pela Contabilidade [...] Acho que la na
Contabilidade é onde se centralizam todas as informacdes, € uma central,
na realidade, de informacdes e da& suporte para a estratégia, para o
planejamento. E essencial (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008, p. 247).

[...] E a Contabilidade, ndo s6 ela. Eu diria a Controladoria, que vai ser um
dos pontos de controle da estratégia, porque, muitas vezes, a estratégia nao
esta ligada s6 a Contabilidade, sé a Controladoria; ela pode estar ligada aos
outros departamentos [...], e eles terdo suas métricas para monitorar essa
estratégia! A Controladoria, além de ter suas proprias métricas, pode, e
geralmente é assim que acontece, integrar as outras areas [...] (APENDICE
D, Entrevistado 2, 2008, p. 233).

No ultimo depoimento tem-se uma explicagdo mais apurada de como ocorre
esse processo, enfatizando a importancia da Controladoria nesta etapa.

Portanto, com relacdo a importancia da gestdo estratégica definida, os
resultados encontrados estdo de acordo com os obtidos na literatura. Segundo
Veiga (2001), a gestao estratégica é necessaria e, por isso, importante para que as
empresas possam controlar, conceber e implementar as estratégias, a fim de serem
mais competitivas. Quanto a participacéo da Contabilidade neste processo, segundo
os dados encontrados, ela € essencial; porém, conforme ja evidenciado, ela participa
em sua maioria com os dados internos, e a literatura aborda que a Contabilidade
deve, além desses dados, avancar para outro enfoque: dados externos. Ela possui
diversas finalidades, como a realizacdo de analises, o controle, a construcdo de
modelos de prosperidade, a explicacdo dos fendmenos patrimoniais, a projecao de

exercicios seguintes e a geracao de informacgdes, entre outros (OLIVEIRA, 2004a).

f) Funcionamento do processo de Controle Estratégico

Questdo n°. 7: “Como funciona o processo de Controle Estratégico fo rmal
ou informal (acompanhamento das estratégias) da Coo  perativa? ”.

Objetivo: Verificar, de maneira ampla, como é o funcionamento do processo
de Controle Estratégico.

Como foi visto anteriormente, uma Cooperativa pesquisada (Cooperativa 6)
nao possui a gestdo estratégica definida; logo, ela ndo possui um processo de
Controle Estratégico. A outra que esta implementando ja possui o controle de
algumas estratégias (Cooperativa 7). Quanto as demais, as duas Unicas
Cooperativas que indicaram a periodicidade da verificacdo, do controle trimestral e

bimestralmente, sdo de crédito. Além dessas, duas néo especificaram o prazo para a
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verificacdo das estratégias tracadas: em uma delas € feita em uma reunido

(Cooperativa 2, agropecuaria), e a outra (Cooperativa 3, de infra-estrutura) apenas

indicou que o Controle Estratégico utiliza basicamente o0 orcamento como

ferramenta.

Essas informacgdes podem ser encontradas nas transcricbes abaixo:

O acompanhamento da realizacao das estratégias? Bom, é basicamente em
cima do orcamento, que é realizado em cima do planejamento estratégico,
correto? E a realizacdo e o acompanhamento disso séo feitos com base na
realizacdo orcamentaria. (APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 240).

Trimestralmente fazemos um levantamento de como estid andando a
estratégia. Estipulamos la a estratégia tal para tal objetivo, e vemos se
atingimos ou ndo. Trimestralmente, entdo, fazemos uma reunidozinha e
definimos. Até para dar um tempo para a coisa funcionar, ver se funcionara
ou ndo (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 224).

O que existe. Tem a estratégia, que € decomposta em planos de acgdes.
Esses planos estabelecem as métricas. Cada plano de agcédo tem o seu
“padrinho”, e cada “padrinho” vai monitorando, compilando o monitoramento.
Entdo, a estratégia € decomposta em planos de acao e para cada plano de
acdo se define um padrinho, e para cada plano de acdo se definem as
métricas, que serdo monitoradas, e o0 padrinho orienta ou conduz o
estabelecimento dessas métricas, e depois, numa reunido, se faz a
avaliacdo do conjunto de todas essas métricas para ver se aquilo que foi
proposto esta sendo atingido ou ndo (APENDICE D, Entrevistado 2, 2008,
p. 234)

Uma Cooperativa indicou que existe a gestao estratégica, porém 0 processo

do Controle Estratégico é falho, pois seu Sistema de Informacéo esta deficiente,

além da estrutura hierarquica. Isso pode ser comprovado com o depoimento do

entrevistado:

E falho. E falho porque tem o planejamento, mas ndo existe um controle
eficaz sobre isso. Tem poucos indicadores, porque ndo adianta sO ter
indicadores de faturamento, se ele atingiu a meta de faturamento, se ele
atingiu a meta de rentabilidade. Teriam que ter outros indicadores, de
produtividade, e uma série de outros indicadores (APENDICE D,
Entrevistado 4, 2008, p. 247).

De maneira geral, a visdo dos entrevistados € que as Cooperativas

estabelecem as estratégias, os planos de a¢édo e o responsavel por cada objetivo, e

efetivam uma reunido de apresentacdo das informacdes em determinado periodo de

tempo, de acordo com a necessidade ou a estratégia estabelecida.

g) Padrdes para avaliacdo da estrategia

Questdo n°. 8: “Como séo determinados os padrées a serem alcancados

na medicdo de desempenho da estratégia? .
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Objetivo: Verificar qual é a base para os padrfes utilizados na avaliacdo da
estratégia.

Para esta questédo foram ressaltadas as seguintes palavras-chave, de acordo
com os entrevistados: (a) Andlise histérica; (b) benchmarking; e (c) prospeccéo
futura.

Somente duas Cooperativas nao responderam a essa questdo: (a) a
Cooperativa agropecuaria 6, por ndo possuir a gestao estratégica definida; e (b) a
Cooperativa agropecuaria 4, por ndo deter muitas informacbes referentes as
estratégias estabelecidas, conforme ja apresentado. As demais, em unanimidade,
indicaram que os padrbes sédo baseados nos resultados da propria Cooperativa em
anos anteriores, mas sempre sao tracados valores superiores a eles. No entanto, na
opinido do Entrevistado 3 — Cooperativa de infra-estrutura —, além da analise
histérica da companhia também é feita uma prospeccéo futura, a fim de chegarem a
um consenso sobre o padrdo a ser alcangado. Também, a Cooperativa agropecuaria
2 indicou o benchmarking e a diretoria como fontes utilizadas para a determinacéo
dos padroes.

Isso pode ser visto nos depoimentos extraidos das entrevistas:

E! Eles, os padrdes histéricos, benchmarking, entéo os padrdes histéricos,
aquilo que a Cooperativa atingiu nos Ultimos anos; benchmarking com
empresas similares e metas estabelecidas, ou objetivos que a prépria
diretoria define como aceitaveis, 0 minimo aceitavel para aquela métrica,
para aquela estratégia (APENDICE D, Entrevistado 2 , 2008, p. 234).

Fazemos sempre aquela analise histérica e tracamos uma prospeccao
futura, e a partir dali definimos os valores a serem alcancados, o valor meta
para o periodo seguinte (APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p.240).

Desta forma, apenas uma Cooperativa faz uso da comparagcdo com empresas
similares na determinacéo dos padrdes estratégicos.

Para Certo e Peter, “os padrées especificos que as organizacdes realmente
estabelecem variam de empresa para empresa. Como regra, a administragéo deve
desenvolver padrdes em todas as areas de desempenho ligadas a objetivos

organizacionais” (2007, p. 146).

h) Principais medidas de desempenho

Questdo n°. 9: “Quais sao as principais medidas de desempenho, tant o
qualitativas como quantitativas, utilizadas pela Co operativa para averiguar o
desempenho da estratégia adotada, e com que freqién cia esses indicadores
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sao controlados, revistos e reformulados? Quais_est ao_contemplados no
SICG?".
Objetivo: Identificar as medidas de desempenho utilizadas pelas Cooperativas

e a freqUéncia de seu uso que nao foram citadas nas questdes do questionario.

O objetivo central, entdo, da questao era averiguar quais eram as medidas de
desempenho utilizadas a fim de comparar com o resultado obtido com o
questionario. No entanto, as respostas a esta questdo foram evasivas, e 0s
Entrevistado 2 e 7 preferiram nédo responder, pois entregariam o0 questionario. Ja a
Cooperativa 6 ndo respondeu por ndo possui a gestao estratégica.

Aqueles que participaram ndo indicaram a freqiéncia com que as medidas de
desempenho sao controladas, nem informaram se estdo contempladas no SICG.

Todavia, informaram que os seguintes indicadores sdo utilizados por eles:

Indicadores
Todos 0s relatérios Percentual de adesbes de
gerenciais padronizados; indice de perdas; funcionarios (cooperados);
Valores das sobras, despesas
Volume de compras; Orcamento; e receitas.
Rendimento do capital doJConsumo por unidade
Volume de estoques; associado; consumidora;

Quadro 11 : Indicadores de desempenho utilizados pelos entrevistados

O entrevistado que indicou o orcamento (Cooperativa de infra-estrutura),
comentou que € o indicador mais utilizado, mas é suportado por outros também.
Além disso, esclareceu que todas as atividades, que, no caso, sao trés, possuem
seus proprios indicadores, conforme a parte da entrevista transcrita abaixo:

Cada atividade tem indicadores especificos. Temos o volume de compras,
os limites de estoque, os volumes de estoque. E 0 consumo por média, por
unidade consumidora, o indice de perdas. Entdo, mas sdo indicadores
especificos, dependendo de cada atividade. O grande indicador é o
orcamento, mas ndo Unica e exclusivamente. Ha indicadores menores que

sdo usados concomitantemente ao orcamento, paralelos ao orcamento
(APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 241).

Portanto, as informagOes utilizadas pelos gestores na avaliagcdo de
desempenho da estratégia que ndo haviam sido comentadas no questionario sao:
(a) orcamento; (b) valores de despesas e receitas; (c) indices de perdas; (d) volume
de compras e estoques; (e) consumo por unidade consumidora (energia); e, (f) todos
0s relatorios gerenciais padronizados (Entrevistado 1).

Assim, os administradores das Cooperativas devem:
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[...] estabelecer e usar quaisquer métodos que melhor se adaptem as suas
organizagbes. Entretanto, ha uma importante diretriz que a administracao
deve seguir: as organizacdes devem medir o desempenho em todas as
areas criticas apontadas pelos objetivos organizacionais (CERTO; PETER,
2007, p. 145).

i) Forma de divulgacédo das medidas de desempenho

Questdo n°. 10: “Os indicadores de desempenho s&o divulgados com
comparacdes em relacdo a periodos de tempo, a empre  sas similares ou com a
média das Cooperativas do setor? ”

Objetivo: Verificar a forma de divulgacéo dos indicadores de desempenho.

As palavras-chave encontradas foram: (a) trés modelos; e (b) um modelo;

Entdo, para as Cooperativas que possuem a gestao estratégica definida, que
nao é o caso das Cooperativas 7, 6 e 4, sendo que esta Ultima possui problemas
internos para efetiva-la, e com excecdo das Cooperativas 3, que por motivo de

tempo nao foi questionado, tem-se:

Sim. Mensal. Esse é feito no mercado, para empresas, por exemplo: precos
- buscam o que o concorrente esta praticando. A questdo financeira, na
guestao patrimonial com empresas similares, dados de mercado, para ver a
“Cooperativa x” (APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 235).

Fazemos com os trés modelos justamente para ver a evolucdo da nossa
Cooperativa, ver como as outras estdo evoluindo, porque eles também
gostam de saber das outras. Os conselheiros, e com relacdo a banco
também para demonstrar qual é a vantagem da Cooperativa em relagdo aos
bancos para o cooperado [...] Basicamente no Banco Central. (APENDICE
D, Entrevistado 1, 2008, p. 224).

E comparado assim periodo por periodo, com a “Cooperativa X" mesmo
(APENDICE D, Entrevistado 5, 2008, p. 253).

Ou seja, as Cooperativas respondentes indicaram que utilizam os trés
modelos, sendo que uma usa apenas o primeiro: comparacao em relacao a periodos

de tempo.

J) Acdes ap0s a verificacdo da estratégia

Questdo n°. 11: “Que pode dizer sobre as acdes que sao tomadas quand o
os indicadores se apresentam fora dos niveis aceitd  veis?”.

Objetivo: Verificar o procedimento adotado pela Cooperativa quando o
indicador ndo atende ao padréo estabelecido.

Com excecdo das Cooperativas 4 e 6, que ndo possuem 0 processo da
gestdo estratégica ou em que ele esta deficiente, todas as demais participaram,
elencando as seguintes agbes que tomam quando os indicadores n&o atingem o

padrdo estabelecido:
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- abandono da acgéo ou estratégia e criacdo de novas agdes ou estratégias;

- identificagdo dos motivos e corre¢ao de rumos;

- a empresa simplesmente se ajusta a nova realidade.

A Cooperativa 7 indicou que ha apenas um ajuste com a realidade. Para isso,
0 entrevistado citou um exemplo que aconteceu no passado, onde a empresa
simplesmente procurou resolver o problema através da utilizacdo da reserva
estatutaria e de renegociacao e contratacdo de empréstimos.

Ja para as quatro restantes, 50% optam por abandonar a estratégia ou a acéo
tomada naquele momento, e 50% apresentaram que fazem a identificacdo dos
motivos para ver se sao esporadicos ou sisteméticos, para realizar a correcdo de
rumos depois.

Segue a opinido de trés entrevistados:

Dai procuramos reavaliar as estratégias, as acdes, e propor novas agdes
para tentar atingir esses resultados [...]. (APENDICE D, Entrevistado 5,
2008, p. 253).

Sim. Quando nado deu certo o negécio, geralmente ou abandonamos o
objetivo, a estratégia e temos que buscar outra estratégia para cumprir
aquele objetivo. E basicamente isso. Porque se aquela estratégia ndo deu
certo, por isso que é trimestral, dai j4 da tempo de fazer alguma coisa
diferente para tentar tocar para frente o objetivo (APENDICE D, Entrevistado
1, 2008, p. 224).

Bom. Ai precisamos do porqué; temos que ver os porqués que saiu da faixa,
porque ele pode sair da faixa ndo s6 pra baixo, ele pode sair da faixa pra
cima, entendeu? Estabelece uma faixa; estabelece aquele padrdo, que
pode estar para baixo, e ai foi uma coisa muito ruim, ou pode estar para
cima, e foi uma coisa muito boa. Entdo buscamos: por que foi muito bom?
por que foi bom? O que aconteceu? Consigo manter ou foi esporadico? Ou
ele saiu da faixa, ele desceu — por que desceu? Aconteceu algo
extraordinario? Nao teve um acompanhamento? Entdo buscamos os
porqués e, baseados neles, buscamos a correcéo de rumos (APENDICE D,
Entrevistado 2, 2008, p. 235).

As atitudes tomadas pelas Cooperativas representam a acéo corretiva, que é
definida como “uma mudanca que o administrador faz no funcionamento de uma
organizacdo para garantir que ela alcance os objetivos organizacionais de modo
mais efetivo e eficiente e trabalhe de acordo com os padrboes estabelecidos”
(CERTO; PETER, 2007, p. 147).

k) Participacdo da Contabilidade no processo do Controle Estratégico
Questdo n°. 12: “Como a area de Contabilidade participa no processo do
Controle Estratégico da Cooperativa e, de acordo co  m seu ponto de vista, qual

€ o papel da Contabilidade neste processo?



149

Objetivo: Verificar a participacdo da Contabilidade no processo do Controle
Estratégico da Cooperativa e, na opinido dos entrevistados, o papel a ser
desempenhado por ela.

Todos os entrevistados, de acordo com suas percepcbfes, a nao ser a
Cooperativa 6, que possui 0 processo da gestdo estratégica, indicaram que a
Contabilidade participa no Controle Estratégico. A Cooperativa 4, apesar de possuir
poucas informacfes para monitorar o PE, também indicou a participacdo da

Contabilidade em sua elaboracéo, conforme pode ser visto abaixo:

No Planejamento Estratégico, quando nos reunimos, porque € assim, antes
é feito um trabalho com cada gerente para ver que acdes serdo feitas no
caso, no proximo ano, e depois é marcado o dia do planejamento. E feito
todo um planejamento antes, para depois, no dia, reunidos todos os
gerentes, e vejo que a Contabilidade tem uma participacdo. [...] Entédo, a
Contabilidade é essencial. Ela interage, tem que interagir com 0s outros
setores (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008, p. 247).

Quanto a forma de participacdo da Contabilidade, notou-se, na opinido
expressa pelos entrevistados, que é através da disponibilizacdo das informacdes,
pois é na Contabilidade ou Controladoria (uma Cooperativa possui essa distingao)
gue recaem todos os dados do passado da Cooperativa, fazendo com que ela
possua as informacdes primordiais e conheca todas as demais areas.

De forma a comprovar esses resultados, tem-se 0s seguintes trechos:

Ela participa das reunides mostrando os resultados (APENDICE D,
Entrevistado 1, 2008, p. 225).

Tem participacdo. E uma participacdo importante. E o setor que talvez tenha
mais informac6es em relacdo aos demais, praticamente desemboca tudo na
Controladoria. (APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 235).

Através dos relatorios, demonstrativos dos proprios resultados. Entdo, é
com fornecimento de informacfes (APENDICE D, Entrevistado 5, 2008, p.
254).

Ademais, referente a opinido exclusiva dos entrevistados sobre a participacao
da Contabilidade neste processo, constatou-se que as palavras-chave ressaltadas
foram: (a) Tudo; (b) Muito importante; (c) Essencial; e, (d) Importante.

Ou seja, para os entrevistados, a Contabilidade €, no minimo, essencial para
que haja o Controle Estratégico, sendo que para as Cooperativas de crédito
pesquisadas ela € tudo ou muito importante, como pode ser visto nas transcricdes a
sequir.

Tudo. [...] A Contabilidade é bem importante, porque é o brago do gestor
para mostrar o que esta acontecendo na Cooperativa. Entdo, se ficar
isolada bem na hora do planejamento, quando tudo vai estar para acontecer
e ndo tem, o gestor pode querer coisas que as vezes ndo sao viaveis, e a
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Contabilidade tem que estar ali, o profissional da Contabilidade tem que
estar ali para tentar ver se aquilo € viavel ou nao; ver se aquilo vai impactar
muito ou ndo, porque as vezes gastamos muito félego em coisas que nao
dao resultado em nada. Acho que o profissional da Contabilidade esté junto
ali é bem importante, porque ajuda a dar norte, ajuda na hora do norte
(APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 225).

Também para a Cooperativa agropecuaria ela € considerada muito
importante, apesar de, no momento ndo possuir a gestdo estratégica e muitas

informacdes disponiveis, a saber:

De extrema importancia, porque, na verdade, serdo definidas essas metas,
mas ai 0 que acontece? Tera que ter todo o acompanhamento da area de
Custos, da area de Vendas, enfim, do progresso desse planejamento, do
acompanhamento. E com certeza é de fundamental importancia que a
Contabilidade esteja integrada com esse processo, porque vamos chegar a
resultados. (APENDICE D, Entrevistado 6, 2008, p. 260).

Ja para a Cooperativa agropecuaria 4, a Contabilidade é essencial, conforme
demonstrado anteriormente, e para as demais € importante.

O resultado encontrado estd em consonancia com o preconizado por
Padoveze. Para este autor, a Controladoria, quando a empresa assim denominar, ou
o setor de Contabilidade, através de seu SICG “abastece 0s responsaveis pelo
Planejamento Estratégico da companhia com informacdes tanto financeiras quanto
ndo-financeiras, para apoiar o processo de andlise, planejamento, implementacéo e

controle da estratégia organizacional” (2005, p. 94).

[) A visdo da Cooperativa perante a Contabilidade

Questdo n°. 13: “Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o pape | a
ser desempenhado pela area de Contabilidade? .

Objetivo: Verificar qual é a visdo da Cooperativa em relacdo a Contabilidade.

De acordo com a visdo dos entrevistados, todos consideram que a
Contabilidade é essencial por fornecer informacdes aos gestores.

Segundo o Entrevistado 7:

Eu vou falar uma palavra que talvez ndo seja o termo técnico, o coragéo, é
um cérebro, é para a tomada de decisdo, para a tomada de decisdes.
Porque a Contabilidade mostra o todo [...]. (APENDICE D, Entrevistado 7,
2008, p. 269).

Os papéis que a Contabilidade deve desempenhar, de acordo com o0s
entrevistados sdo: (a) Suporte a gestdo; (b) Analise tributaria; (c) Informacéo
disponivel em tempo habil; (d) Informacdes confiaveis; (e) Registro dos dados

corretamente; e, (f) Aprimorar os relatorios fornecidos (constituir o setor de
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Controladoria). Enfim, o papel da Contabilidade é fornecer informac¢des contabeis-
gerenciais aos gestores “nas varias funcdes organizacionais diferentes — controle
operacional, custeio dos produtos e do cliente, controle administrativo e Controle
Estratégico” (ATKINSON et al., 2000, p. 45). ludicibus, Martins e Gelbke indicam que
a Contabilidade €, “[...] objetivamente, um sistema de informacdo e avaliacdo
destinado a prover seus usuarios com demonstracbes e andlises de natureza
econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relacdo a entidade objeto de

contabilizacao” (1990, p. 66).

5.4.2.3 Sintese da Gestéo Estratégica (Secao Il)

Nesta secao foi possivel averiguar que 78% das Cooperativas pesquisadas
utilizam as informacdes referentes ao ambiente interno, sendo que apenas 22%
usam também as informacdes do ambiente externo. Nestas, ha a participacdo de
oito Cooperativas agropecuarias, uma Cooperativa de saude e duas de trabalho. Foi
possivel verificar que a Contabilidade auxilia somente nas informacdes internas, e,
sendo a é&rea responsavel, pode ajudar os gestores a buscar as informacdes
referentes ao ambiente proximo, mas nao via SICG. Isto ocorre ou por definicdo da
empresa ou porque 0 proprio sistema ou processos da Cooperativa podem ser
falhos.

Portanto, apesar de a literatura enfatizar que “a Contabilidade deve se
desvincular do ambito exclusivamente interno da empresa e se aprofundar no
aspecto externo, adotando uma dimensdo estratégica” (OTT, 2004, p. 1), as
Cooperativas pesquisadas, tanto via questionario quanto via entrevista, néo
evoluiram para este novo enfoque contabil.

Assim, ha um acompanhamento regular das informacgdes internas e externas
para a monitoracao dos fatores criticos de sucesso, onde a Contabilidade da suporte
através da evidenciagdo dos resultados internos. Das Cooperativas entrevistadas,
apenas uma nado esta satisfeita quanto aos tipos de informag¢des que a Cooperativa
utiliza que séo obtidas das mais variadas fontes, de acordo com o Entrevistado 4.

Padoveze relata que a principal caracteristica da informacédo contabil “é a

mensuracdo econémica das transacdes”, ou seja, “tudo sera medido em termos de
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valor monetéario” (2005, p. 8). Essa atribuicdo torna a informagcdo contabil e o
Sistema de Informacdo Contabil o mais importante instrumento de gestdo das
empresas (lbid.). Obviamente, nos tempos atuais a Contabilidade deve evoluir e
abordar dados nao-financeiros e externos a organizacdo. Além disso, ainda de
acordo com o autor, além de possuir um valor econdémico, a informag¢éo deve ser
confidvel e entregue no momento da necessidade.

Quanto ao Controle Estratégico, Certo e Peter afirmam que “talvez a
finalidade mais importante do Controle Estratégico seja a de ajudar a alta
administracdo a atingir as metas organizacionais por meio de monitoracao e
avaliacdo do processo de administracdo estratégica” (2007, p. 133). Para isso, “a
administracdo deve dispor de informacfes validas e confiaveis que reflitam as
diversas medidas de desempenho” (Ibid., p. 148).

Conforme j& visto, as informacdes externas utilizadas por um percentual
pequeno de Cooperativas ndo séo extraidas da Contabilidade. Segundo a questéao 2
da secédo Il, elas sdo oriundas de: jornais e revistas em geral; revistas ou livros
especializados; fornecedores; seminarios, congressos e cursos; televisdo e internet
e OCB. Quanto as fontes internas mais utilizadas, elas sado extraidas da
Contabilidade Financeira e Gerencial e da equipe de Vendas.

Neste ponto, ndo existe, de acordo com o0s entrevistados, um critério definido,
um cronograma a ser seguido pelos gestores na busca de informacdes externas.
Somente o Entrevistado 3 (Cooperativa de infra-estrutura) afirmou possuir como
base um referencial, por exemplo, o concorrente mais conhecido. Assim, no
momento da necessidade, as Cooperativas buscam informacdes mediante o0s
executivos internos, entidades ou outras formas, como destacado no paragrafo
acima.

Nota-se, novamente, que as informacdes do ambiente proximo sdo pouco
utilizadas, principalmente aquelas referentes a concorrentes. Também sdo pouco
utilizadas no Controle Estratégico as informac¢des advindas do célculo do ROI, EVA,
relatorios sobre informacdes referentes a lideranca da alta geréncia e dos clientes.

As informacgbBes contdbeis-gerenciais mais utilizadas pelas Cooperativas,
independentemente da modalidade e da forma de contabilizacdo, sdo: (a) Anélise
comparativa de Balanco, com 55,55%; (b) Analise da Margem Bruta, com 57,14%;
(c) Controle patrimonial, com 57,14%; (d) Relatorio de Fluxo de Caixa — pagamento X

recebimento, com 53,57%; (e) Relatoério de divida por fornecedor, com 53,57%; (f)
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Relatério de duplicatas por clientes, 57,14%; e (g) Relatorio sobre informacdes de
associados, com 50%.

No que tange ao processo do Controle Estratégico, foi possivel identificar, nas
entrevistas, que as Cooperativas que possuem a gestdo estratégica definida
acompanham a estratégia através de reunides, variando a periodicidade de acordo
com cada uma ou com a estratégia estabelecida. Contudo, apenas uma delas
apontou que possui poucos indicadores, pouca informacao para a realizacdo desse
controle.

Os padrdes que sao estabelecidos a fim de comparar o resultado encontrado
para determinada estratégia sdo sempre determinados através da avaliacdo dos
resultados passados pela propria Cooperativa, e em um dos casos € feita, também,
uma prospeccao futura. Para o Entrevistado 2 (Cooperativa agropecuaria), além
dessas formas também €& usado o bechmarking com empresas similares,
independentemente de serem Cooperativas, e a visdo da diretoria.

Ja as acodes tomadas apoés a conferéncia do objetivo tracado com os padrdes
determinados foram: (a) uma Cooperativa apresentou que simplesmente ajusta os
objetivos a nova realidade; (b) duas informaram que abandonam a acdo ou a
estratégia e criam novas; e (c) duas atestaram que identificam os motivos e corrigem
0 rumo a ser seguido.

A divulgacdo dos indicadores € feita, pelas empresas Cooperativas
respondentes 1 e 2, através de comparacfes: em relacdo a periodos de tempo, a
empresas similares e através da média das Cooperativas do setor. Contudo, uma
delas (Cooperativa 5) indicou evidenciar seus indicadores através de comparacdes
com periodos de tempo da prépria Cooperativa apenas.

Quanto a participacdo do setor da Contabilidade e/ou Controladoria, foi
verificado que ele participa no Controle Estratégico através da distribuicdo das
informacgdes internas da Cooperativa e do conhecimento que possui sobre as demais
areas, a excecao da Cooperativa 6, que ndo possui este processo. Referente as
opinides dos entrevistados sobre a participacdo da Contabilidade, todos foram
unanimes em colocar que € pelo menos importante para as empresas Cooperativas
que a Contabilidade faga parte deste processo.

Ja o papel a ser desempenhado pela Contabilidade, sob a visdo da
Cooperativa ndo é diferente. Todos a consideram essencial para a gestdo, sendo

gue as principais atividades que esse setor deve desempenhar séo: (a) Suporte a
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gestdo; (b) Analise tributaria; (c) Informacdo disponivel em tempo habil; (d)
Informacdes confidveis; (e) Registro dos dados corretamente; e (f) Aprimorar os
relatorios fornecidos (constituir o setor de Controladoria).

Assim, é importante que a alta administracéo fique atenta para o processo do

Controle Estratégico, pois, segundo Wright, Kroll e Parnell:

O controle estratégico consiste em determinar em que medida as
estratégias da organizacdo sao eficazes para atingir seus objetivos. Se os
objetivos gerais e especificos ndo estdo sendo atingidos como o planejado,
a funcdo do controle é modificar as estratégias da empresa ou sua
implementacdo, de modo a melhorar a capacidade da organizacdo para
atingir seus objetivos (2000, p. 339).

A definicAo da estratégia € feita por diversas formas, dependendo da
Cooperativa; ou seja, ndo houve consenso entre 0s participantes. Contudo, as
alternativas mais votadas foram: Assembléia Geral; Conselho de Administracao;
Conselho de Administracdo juntamente com o contador e o responsavel pela Tl e
ainda, outras formas, como a Diretoria Executiva juntamente com o Conselho de
Administracdo e 0s executivos. Assim, o contador, a ndo ser na opcao pelo
Conselho de Administracao, participa diretamente na definicdo das estratégias.

Este resultado esta de acordo com o preconizado por Davenport, para quem o
analista de informag6es que, na maioria das vezes é o contador/controller ou alguém
subordinado a ele, “deve acompanhar de perto os gerentes, todas as horas do dia,
para entender desde o principio as tarefas administrativas [...]” (2000, p. 178). Com
iIsso, ele fica habilitado a fornecer exatamente a informacdo de que seu gestor
necessita.

Contudo, € importante atentar para a questdo da eficiéncia empresarial da
Cooperativa na tomada de decisdo, destacada por Naves:

Se a ‘cooperacdo’ passa a ser uma palavra importante nas estratégias
capitalistas, muitas Cooperativas, quando mudam seu estilo de gestdo em
busca da modernidade e maior eficiéncia administrativa, assumem formas
empresariais rigidas, centralizadoras, hierarquicas e tradicionais, muitas
vezes ultrapassadas e voltadas para o resultado econdémico imediato, que
nao é o seu objetivo. A direcao e o controle da empresa acabam, em muitos
casos, centralizados nas maos do presidente, do gerente ou de um pequeno
grupo que ocupa conselhos e cargos de diretoria. Sociedades Cooperativas
com essas caracteristicas caminham na contramdo das teorias da

administragdo moderna, que aconselham as organizagbes uma postura
justamente oposta (1999 apud ZANGHERI et al, 2000, p. 36).

Mediante as entrevistas buscou-se averiguar os fatores criticos de sucesso

que afetam as Cooperativas, a fim de auxiliar posteriormente na determinagcédo das
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informagOes de que tais Cooperativas necessitam para estabelecer uma gestao
estratégica eficaz.

» Pontos fortes e fracos: os pontos fortes mais citados pelos entrevistados
foram: a marca e a imagem das Cooperativas; a agilidade no atendimento; a
qualidade dos produtos e a convivéncia harmoniosa entre os colegas (trabalho em
equipe); quanto aos pontos fracos, o item mais citado foi o sistema de informacao da
Cooperativa.

* Oportunidades e ameacas: a ameaca destacada por todos os participantes
foi a concorréncia, e para as oportunidades nao houve um consenso. Porém, em
relacdo as oportunidades percebeu-se uma manifestacdo quanto ao mercado, tanto
interno quanto externo; ou seja, apesar da concorréncia instalada, existe uma
parcela do mercado que pode ser explorada por essas Cooperativas.

* Gestdo estratégica definida: neste quesito verificou-se que apenas duas
Cooperativas agropecuarias, com PE informal, ndo possuem, atualmente, a gestédo
estratégica definida, sendo que em uma delas se encontra em processo de
implementacdo. O Entrevistado 6 alegou que a Cooperativa € muito pequena e nao
precisa ter a administracdo estratégica, até porque, segundo ele, o associado
participa ativamente nas decisdes e no dia-a-dia. Além disso, a Cooperativa, hoje,
nao possui um suporte da Tl para poder implementar a gestao estratégica, caso o
quisesse. Para as demais que ja utilizam esse processo, a Contabilidade participa
ativamente através da apresentacdo dos resultados, orcamentos e previsdes.
Contudo, na opinido de todos os entrevistados, € importante e essencial para as
Cooperativas possuir este processo definido, e que a area da Contabilidade e/ou
Controladoria dé suporte.

Os resultados encontrados quanto a gestdo estratégica estdo em
consonancia com o estabelecido por Oliveira (1993), que enfatiza a importancia da
administracdo estratégica, pois ha uma relacéo interativa entre os fatores internos e
externos da organizagao. Certo e Peter (2007) destacam que, segundo estudos
recentes, o uso apropriado da administracdo estratégica traz diversos beneficios,
dos quais 0 mais importante € a tendéncia a aumentar a lucratividade (sobras) das
empresas.

Através dessa e das secOes anteriores foi possivel detectar que,
provavelmente, nenhuma Cooperativa respondente possui o EIS ou a Contabilidade
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Gerencial Estratégica, havendo um erro na questdo n°. 1 da Secédo I. Ou seja, 0
profissional formado na area contabil auxilia ou deve ajudar, mas ndo produz as
informacdes referentes ao ambiente préximo através do SICG da Cooperativa,

informac0des essas divulgadas nas questdes n°. 3, Secao Il.

5.4.3 Necessidades Informacionais dos Executivos (S ECAO IlI)

Esta secao visa auxiliar a alcancar o terceiro objetivo especifico deste estudo:
“Identificar que informacdes estratégicas sdo neces sarias aos gestores para a
tomada de decisdes estratégicas que ainda nao estéo contempladas no SICG

das Cooperativas”

5.4.3.1 Questdes aplicadas mediante questionario

Foram feitas trés perguntas para este instrumento, a saber:

a) Formas de identificar as necessidades informacionais dos gestores

Questdo n° 1: “Como a organizacdo identifica as necessidades de
informacbes dos gestores que realizam a gestdo estr atégica, mais
especificamente o Controle Estratégico?”.

Objetivo: Averiguar o procedimento adotado pela Cooperativa para identificar
as necessidades de informacdes dos gestores que efetuam a gestao estratégica.

Para esta questdo, duas Cooperativas agropecuarias com contabilidade
interna apresentaram duas respostas, que foram consideradas, porém uma das
Cooperativas, também com contabilidade interna, preferiu ndo comentar.

O Grafico 16, a seguir, revela a forma de identificacdo das necessidades
informacionais dos executivos que participam da gestéo estratégica. Conforme este
grafico 59% dos respondentes buscam as necessidades informacionais dos gestores
através do questionamento direto ao préprio executivo. Contudo, 35% das
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Cooperativas identificam através da determinacdo dos fatores criticos de sucesso e,
apos, caso ainda persista a davida, questionam diretamente ao gestor.

Referente aos 6% que escolheram a opc¢&o outras, que originou das
Cooperativas com contabilidade interna, a forma de identificar a necessidade de
informacao dos executivos é:

* ja “existe uma ferramenta padronizada que gera as informacdes para 0s
gestores”;

» através da “analise mensal de desempenho das areas”.

6206

35%0

59%6

B Atraves do questionamento direto ao gestor

O Atraves da determinacéao dos fatores criticos de sucesso da area e, apos, o

uestionamento direto ao gestor
m utras formas.

Grafico 16 : Formas de identificar as necessidades informacionais dos gestores pelas Cooperativas
pesquisadas

No Gréfico 17 é possivel verificar o percentual relativo a forma de
identificagdo das necessidades informacionais, de acordo com o tipo de

contabilizacao, a saber:
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m Através do questionamento direto ao gestor

O Através da determinacéo dos fatores criticos de sucesso da area e, apds, 0 questionamento

direto ao gestor
@ Outras formas.

Grafico 17 : Formas de identificar as necessidades informacionais dos gestores pelas Cooperativas
pesquisadas de acordo com o tipo de contabilizagcéo
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Assim, para as empresas Cooperativas que possuem a Contabilidade interna,
50% apontaram que fazem o questionamento direto ao gestor, e foram estas que
apresentaram outras formas de descobrir as necessidades informacionais dos
gestores. Igualmente, das Cooperativas com Contabilidade terceirizada, 69,23% o
fazem através do questionamento direto ao gestor.

Este resultado esta de acordo com que Davenport (2000) apresentou, onde a
forma mais comum de identificar as necessidades € através do guestionamento
direto ao gestor, sendo a segunda opcédo a determinacdo dos fatores criticos de
sucesso. Assim, é importante fazer um mapeamento das necessidades de
informacdes estratégicas e identificar as fontes de informagcfes mais adequadas,

entre elas, a informacao contabil-gerencial.

b) Principais necessidades informacionais dos gestores

Questdo n° 2: “Descreva, em sua opinido, quais sao as principais
necessidades informacionais dos executivos que efet uam o Controle
Estratégico”.

Objetivo: Identificar as principais necessidades dos gestores que efetuam o
Controle Estratégico.

A Tabela 17 apresenta as principais necessidades informacionais dos

executivos que participam no processo da gestéo estratégica, a saber:

Tabela 17: Principais informacdes que os executivos precisam para realizar o Controle Estratégico

. . . . Quantida Forma de
Necessidades informacionais - ~
de contabilizacao

Realizagdo orcamentaria 4 Cl
Informacdes do mercado e concorréncia 4 Cl
Indicadores de resultados 4 Cl; CE
Produtos novos 2 Cl
Fluxo de caixa 2 Cl; CE
Relatoérios de vendas versus custo de producao ou mercado 1 Cl
Disponibilizacéo da informacdo em tempo habil 1 Cl
Avaliacao dos objetivos e metas 1 Cl
Informacdes disponiveis sobre o foco da cooperativa 1 Cl
Informacdes sobre os fatores criticos de sucesso 1 Cl
Integracéo entre obras, vendas, compras, cobranca e clientes; 1 Cl
Informacdes consolidadas e em tempo real 1 Cl
Satisfacdo dos clientes 1 Cl
Indicadores de atividade 1 CE
Leis, normas e principios da atividade 1 CE
Sazonalidade de mao de obra do mercado 1 CE
Possuir a gestdao mais profissionalizada com a integracédo da

TI 1 CE
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No que tange ao Controle Estratégico, foram identificadas quatro
Cooperativas que apresentam a necessidade de possuir informacées sobre o
mercado e concorréncia, sendo que estas informacdes estao deficitarias em muitas
Cooperativas, conforme foi visto nas questdes anteriores.

Os demais tipos referem-se as informacdes internas, produzidas pela prépria
empresa, entre elas os indicadores financeiros de resultado e de atividade, que
também estdo deficitarios em algumas Cooperativas. Também, esta questdo
evidencia que algumas metodologias que ndo estdo disponiveis na Cooperativa hoje
sdo importantes para o Controle Estratégico, como o fluxo de caixa, o orcamento, a
disponibilizacdo da informacdo on-line, a integracdo dos sistemas e a assessoria
juridica.

Além disso, um ponto importante a destacar é a evidenciacdo de que em uma
Cooperativa agropecuaria com Contabilidade interna ndo h& difusdo de informacdes
sobre o foco da Cooperativa. Isso dificulta ao contador, que é o responséavel pela
producdo dos relatérios, controlar ou auxiliar no controle da estratégia. Em outra
Cooperativa, a de saude, com Contabilidade interna, ndo ha a avaliacdo dos
objetivos implementados.

Uma observacgdo importante a fazer nesta questdo é que em uma Cooperativa
as informacdes ndo séo disponibilizadas em tempo habil, o que prejudica o controle

da estratégia.

c) ldentificacdo das informacdes gerenciais ndo disponiveis atualmente.

Questdo n°. 3: “Quais informagdes gerenciais ndo estao disponiveis hoje
e que seriam de fundamental importancia para atingi r os objetivos da
Cooperativa?”.

Objetivo: Identificar as informagcbes que o Sistema de Informagcao da
Cooperativa nao disponibiliza e que € primordial para ela, para que possa atingir os
objetivos e avaliar as estratégias tracadas.

As informacdes destacadas pelas Cooperativas respondentes estdo descritas
na Tabela 18.

Das Cooperativas que responderam, nota-se a preocupacéo de algumas com
informacdes sobre o ambiente proximo, além de indicadores ndo-financeiros. A falta

ou o0 pouco uso das informacbes foram ressaltados nas questdes anteriores.
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Contudo, também houve destaque de quatro Cooperativas que enfatizaram deter
todas as informacdes necessarias para a gestao da Cooperativa.

Outros problemas foram citados, como a evolucdo dos sistemas de
informacéo através da indicacao de informatizar o Contas a Pagar e das informacdes
disponibilizadas mensalmente apenas. Além disso, foi mencionada a necessidade
de melhorar a andlise comparativa de Balanco através dos sistemas de informacéo
da Cooperativa, bem como efetuar a analise do Fluxo de Caixa que, conforme foi

visto, ndo € um instrumento utilizado por todos os respondentes.

Tabela 18: Informag¢des necessarias aos gestores que ndo estéo disponiveis hoje.

Quantid Forma de
Informacdes gerenciais necessarias
ade contabilizacéo

Informagcdes disponiveis atendem plenamente as

necessidades dos gestores 4 Cl; CE
Analise de tendéncia de mercado 2 Cl; CE
Andlise comparativa de balancos (as contas modificam

frequentemente de grupo, dificultando a analise devido a

Agéncia Nacional de Saude) 1 Cl
Analise de fluxo de caixa 1 Cl
Indicadores de atividades nao financeiros 1 Cl
Informacdes de gastos on-line e ndo mensalmente 1 Cl
Sistema informatizado do contas a pagar; 1 Cl
Custo dos produtores (associados) 1 Cl
Acesso ao histdrico trabalhista antes de associar um novo

membro; 1 CE
Todas a partir de uma contabilidade mais confiavel

(cooperativa educacional) 1 CE
Palestrantes capacitados 1 CE
Informacdes juridicas. 1 CE

Foi também identificada outra forma de obter informagBes, mediante
palestrante capacitado, e, também, foi destacada a importancia de ter uma
assessoria juridica que disponibilize informacdes juridicas e histérico trabalhista dos
possiveis associados.

Quanto a questdo da admissdo do associado, essa informacao € importante,
pois é possivel para as Cooperativas vetar a admissdo de um associado ou elimina-
lo, caso j& seja associado, se houver davidas quanto a sua honorabilidade ou ética
(PINHO, 2004).

Ademais, constatou-se a importancia de a Cooperativa calcular o custo do
associado, a fim de verificar com exatiddo se o cooperado estd recebendo o
suficiente para cobrir o custo e efetivar um lucro, mediante a entrega do produto para

a Cooperativa.
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Os resultados comprovam a idéia exposta por Oliveira de que “os tipos de
informacdes necessarias ao controle e avaliacdo dos processos de administracdo
estratégica sdo os mais variados possiveis” (1991, p. 143). Eles dependem do porte
da Cooperativa, de seus gestores e do ambiente em que esta inserida, entre outros.
Entretanto, acredita-se que a empresa sempre pode melhorar quanto ao quesito

informacao, promovendo um relatorio novo que facilite a tomada de deciséo.

5.4.3.2 Questdes aplicadas mediante entrevistas

Para esta secdo foram elaboradas as seguintes questdes:

a) Necessidade informacionais para o Controle Estratégico

Questdo n°. 1: “Como sao detectadas as informagdes de que os gestor  es
necessitam para o Controle Estratégico? ”

Objetivo: Verificar o procedimento adotado pela Cooperativa para detectar as
necessidades de informacdes para o Controle Estratégico, de acordo com a
percepc¢ao dos entrevistados.

Com excecdo das Cooperativas que ndo possuem a gestao estratégica ou
parte dela (Cooperativa 4 e 6), todas indicaram que as informacdes sao
determinadas no momento do estabelecimento da estratégia. Nestas o proprio
gestor as solicita, ou o contador, que é responsavel por esse controle e por participar
neste processo, ja sabe as informacdes de que o gestor vai precisar para analisar a

estratégia tracada. Isso € comprovado pelas transcricdes abaixo:

E, na propria, e quem os define é o proprio gestor. Ele s6 diz: “preciso
disso”, e com base nisso fornecemos, damos a informagdo para ele
(APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 240).

Tudo tem inicio na estratégia. Decompde-se a estratégia inteira em partes
menores e depois, para cada dessas partes menores o indicador.
(APENDICE D, Entrevistado 2, 2008, p. 234).

Esta questdo veio a complementar a pergunta feita através do questionario,
onde prevaleceu o questionamento direto ao gestor. Assim, percebe-se que este

guestionamento é feito no momento da definicdo das estratégias.

b) Utilizacao das informagdes contabeis por outras areas
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Questdo n° 2: “Que tipos de informacdes sdo requeridos pelas outra s
areas a Contabilidade e com que frequéncia? .

Objetivo: Verificar a necessidade informacional de outras areas em relacéo a
area de Contabilidade, de acordo com a visédo dos proprios entrevistados.

O Entrevistado 4 afirmou que as informacdes, apesar de ndo serem muitas,
existem, mas o0s gerentes nao tém o habito de consultar devido a cultura existente
na Cooperativa. Abaixo segue relato do entrevistado:

As informacg@es sédo geradas, s6 que o pessoal ndo as utiliza, acho que até
por falta de conhecimento. [...] Eu acho que eles recebem e néo utilizam a
ferramenta como poderiam utilizar [...]. Creio que seja uma falha até da [...],
ou assim, na realidade a “Cooperativa’ recebeu um choque, porque em
termos de informacao, até pelo motivo de o contador anterior estar aqui ha
guase 30 anos, ele ndo tinha esse conhecimento amplo que a Contabilidade
pode ter. Entdo, nada era utilizado da Contabilidade, e o resultado tinha
muitas ddvidas. [...] Entdo, acho que é de cultura ou sdo pessoas que nao

tiveram um [...], eles s&o gerentes, mas sdo gerentes mais operacionais, e
nao estratégicos. (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008, p. 248).

Davenport alertou que a mudanca comportamental e cultural € a mais dificil
de obter. Segundo esse autor, “comportamento informacional diz respeito ao modo
como os individuos lidam com a informacdo. Inclui a busca, o uso, a alteracéo, a
troca, o acumulo e até mesmo o ato de ignorar informes”, e cultura, em relacdo a
informacéo, “é o padrdo de comportamentos e atitudes que expressam a orientacao
informacional de uma empresa” (2000, p. 109-10).

Ja para o Entrevistado 3, todos tém acesso a informac&o no proprio sistema,
a nao ser aquelas confidenciais. Entdo, ndo existem praticamente pedidos para a
area da Contabilidade, pois todos conhecem o sistema de informacédo da
Cooperativa. O Entrevistado 3 declarou que:

E que hoje, como o sistema tem um bom nivel de integrac&o, se precisamos
de uma informacao, se ja temos um relatério geramos, porque todos tém
acesso ao sistema. [..] Entdo quando nds precisamos de alguma
informacdo que ndo temos, fazemos uma reunido, montamos um projeto
para produzir aquele relatério, aquela informacdo de que precisamos
(APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 241).

Ja para os demais, normalmente as informagfes mais solicitadas pelos
colegas ou diretoria sdo as que se encontram listadas no Quadro 12.

As Unicas informacdes que foram citadas por mais de um entrevistado foram:
relatorio de despesas e informacdes referente a folha de pagamento. Segue relato

de um dos entrevistados:
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Sim. Diretoria, basicamente o resultado empresas, a situagdo patrimonial.
Os demais setores, previsto e realizado em termos de custo e despesa,
custo médio, preco médio de venda, custo, custo médio de venda,
elaboracédo do preco de venda - duas areas elaboram o preco de venda: o
pessoal do faturamento,aqui, e eu propriamente da Controladoria também
pOSSO sugerir, orientar preco, nesse sentido (APENDICE D, Entrevistado 2,

2008, p. 235).
Informacgdes solicitadas por outras areas a area de contabilidade

Sobras; Resultado; Custo médio;

Previsto versus realizado
Posicao patrimonial; dos custos; Preco médio de venda;
Previsto versus realizado|informacdo referente &
das receitas e despesas; folha de pagamento; Elaboracao do preco de venda;
Comparativos anuais de
vendas; Valores recebidos; Evolucao dos tributos;
Informacdes a titulo de
conferéncia de dados. Estoques.

Quadro 12 : Informacgdes utilizadas pelas demais areas a Contabilidade

c) Principais necessidades informacionais

Questdo n° 3: “Descreva, em sua opinido, quais sao as principais
necessidades informacionais dos executivos que efet uam o Controle
Estratégico .

Objetivo: Verificar quais sdo as necessidades informacionais dos gestores
que efetuam o Controle Estratégico.

Esta questdo pertence ao instrumento de coleta de dados — questionario.
Como néo havia sido respondida por uma das Cooperativas entrevistadas, ela o fez
no momento da entrevista e obteve-se a seguinte resposta:

Com base no orcamento, eles tém jA& uma boa base do realizavel para
comparar com o or¢cado. E aqueles relatérios que fazemos mensalmente.

Eles acompanham também a evolucdo mensal (APENDICE D, Entrevistado
1, 2008, p. 226).

Assim, para esta Cooperativa 0 orcamento € um dos instrumentos principais
para o controle da estratégia. Portanto, percebe-se que o orcamento € a principal

ferramenta para esta Cooperativa e para a Cooperativa de infra-estrutura.

d) Necessidade de informac¢des ndo disponiveis hoje na Cooperativa.

Questdo n°. 4: “Existe alguma informacao ou relatério contabil-gere ncial
que nado esteja disponivel, hoje, e que é de fundame ntal importancia para
atingir os objetivos da Cooperativa? Quais? Justifi que.”

Objetivo: Averiguar se existe alguma informacdo necesséaria aos gestores e

que ndo esta disponivel.
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Esta questdo, apesar de constar no questionario, foi feita para as
Cooperativas que nao responderam (quatro) naquele instrumento ou apenas nao
participaram, a fim de atingir o quarto objetivo especifico deste estudo.

Os resultados encontrados foram: duas Cooperativas (de crédito) indicaram
que tem todas as informacgBes de que precisam estdo disponiveis. Contudo, uma
delas afirmou que, muitas vezes, ao precisarem de uma nova informacdo, acabam
resolvendo internamente, pois o fornecedor do sistema demora muito tempo para

atendé-los, tornando inviavel. Isso pode ser conferido abaixo:

E que temos tanta dificuldade com esse nosso fornecedor que, as vezes,
preferimos tomar a rédea e fazer por nés mesmos do que ficar esperando
anos por eles, sabe! Entao, essa é a dificuldade, mas acho que temos nos
virado bem até, pelo tamanho da Cooperativa. Até aqui tem ido mais ou
menos (APENDICE D, Entrevistado 1, 2008, p. 225).

De acordo com o Entrevistado 4, falta muita informacao devido ao sistema de

informacéo da Cooperativa, conforme segue:

Toda aquela relacdo la que me deste (risos). Tem uma série de coisas que
faltam (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008, p. 247).

Por fim, de acordo com o Entrevistado 6, como a Cooperativa ainda esta nos
processos basicos, até por seu porte, as informagfes de que precisa referem-se a
Custo e ao Controle, conforme relato a seguir:

Olha. Eu teria o seguinte. Sempre ha coisas que poderiam ser
implementadas. SO que sinto que tem essa caréncia de uma questdo mais

aprofundada do custo e do controle que n&o se tem hoje. (APENDICE D,
Entrevistado 6, 2008, p. 260).

5.4.3.3 Sintese das necessidades informacionais dos executivos (Secao Ill)

Os resultados encontrados nesta pesquisa corroboram com o enunciado por
Davenport (2000), ou seja, normalmente a identificacdo das necessidades dos
gestores é feita através do questionamento direto (59%), sendo que a segunda
opcédo é a determinacdo dos fatores criticos de sucesso e posterior questionamento
ao gestor (35%). Essa identificacéo é feita no momento da definicdo das estratégias.

Quanto as principais necessidades informacionais citadas, houve mencao de
informacdes sobre o ambiente proximo. Porém, as informagBes mais utilizadas

referem-se ao ambiente interno da Cooperativa, entre elas os indicadores
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financeiros, fluxo de caixa, orcamento e de possuir informacdes on-line. Além
dessas, de acordo com os resultados obtidos na questdo n°. 3 da Secéo Il, as
informacBes necessarias também sdo: analise de balanco; controle patrimonial;
relatorio de fornecedores e clientes; relatorio sobre informacfes de associados.
Também na Secéo lll, questdo n°. 4 foi citada as seguintes informacdes: custo dos
associados; informacdes juridicas; indicadores nao-financeiros e andlise de
tendéncia do mercado.

Além de auxiliar os gestores, a Contabilidade auxilia também as outras areas.
Os relatoérios sao solicitados uma vez por més, aqueles que precisam aguardar o
fechamento contabil ou diario, de acordo com a necessidade. Constatou-se,
também, que, apesar de o setor de Contabilidade de uma Cooperativa disponibilizar
as informac0des, os executivos das demais areas nao as utilizam. Além disso, uma
delas afirmou nado disponibilizar informagfes a essas areas, visto que elas tém
acesso a todos os relatorios, desde que ndo sejam confidenciais.

Quanto a necessidade de novas informacdes para atingir o objetivo tracado,
de acordo com o0 questionario e as entrevistas, constatou-se que seis Cooperativas
respondentes possuem, em sua opinido, todas as informagdes necessarias. No
entanto, também foram identificadas empresas Cooperativas que se preocupam com
a falta de informacdo sobre o ambiente proximo e indicadores n&o-financeiros,
apesar de nao ser a opinido da maioria. Ja a Cooperativa 6 entrevistada, como néo
possui a gestdo estratégica e um sistema integrado, ela busca incorporar
informagdes sobre o custo do produto e seu controle, e a Cooperativa 4, que
participou na coleta de dados mediante questionario e entrevista, afirmou que, por
possuir 0 sistema e processos deficientes, precisa de praticamente todas as
informacdes destacadas nas questdes anteriores.

Em sua pesquisa, Oliveira, Muller e Nakamura (2000, p. 11) também
identificaram certo grau de satisfacdo quanto as informacgfes disponibilizadas pelo

SICG, conforme segue:

Constata-se que, em relagcéo a suficiéncia ou ndo das informacdes geradas
pelo SIC como ferramenta de apoio a tomada de decisdo, a maioria das
empresas pesquisadas (65,5%) mostra-se satisfeita com o nivel das
informacdes obtidas para atendimento de suas necessidades.
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5.4.4 Barreiras para o fluxo da informacéo estratég  ica (SECAO 1V)

Esta secdo almeja atingir o seguinte objetivo especifico: “Identificar as
barreiras encontradas para o fluxo eficaz da inform  acéo contabil-gerencial nas

Cooperativas” .

5.4.4.1 Questbes aplicadas mediante questionario

Para o questionario foi elaborada uma questéao, conforme segue:

a) Barreiras para o fluxo da informacéo

Questdo n°. 1: “Quais dos problemas abaixo, que dificultam o fluxo de
informacéo contabil-gerencial, sdo encontrados em s ua empresa? Classifique-
0s segundo o grau de dificuldade”.

Objetivo: Constatar quais os problemas referentes ao fluxo da informagéo que
podem estar afetando o processo do Controle Estratégico da Cooperativa.

Para que a empresa tenha um bom fluxo da informacé&o, principalmente
aguele produzido por ela e destinado a propria Cooperativa e aquele coletado
externamente, precisa identificar e, na medida do possivel, solucionar as barreiras
encontradas (LESCA; ALMEIDA, 1994).

De acordo com o gréafico 18, se somados os resultados da opgdo muita
dificuldade e pouca dificuldade, tem-se que as barreiras que devem ser
solucionadas sé&o: (a) sobrecarga de informacdo (86%); (b) concentracdo da
informagdo em determinada funcdo (82%); (c) Sistema de Informacao (79%); (d)
comunicacao interna deficiente (79%); (e) resisténcia ao uso de novas TIs (76%); (f)
falta de participacdo e/ou interesse dos funcionarios (75%); (g) falta de treinamento
(75%); (h) cultura organizacional (72%); (i) falta de lideranca organizacional (69%);
(j) nivel hierarquico da Cooperativa (67%); e (k) desconhecimento dos objetivos da
empresa Cooperativa (63%).

Nota-se que as barreiras identificadas por Bartolomé (1999 apud PLETSCH,
2003) e Starec (2002) em seus estudos sdo encontradas nas Cooperativas
pesquisadas, independentemente de sua classificagcdo. Por isso, segundo Santos
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(1995), as Cooperativas precisam se focar na solugcéo das barreiras existentes a fim

de assegurar que o fluxo das informacdes seja eficaz, para que ndo resulte no

comprometimento de seus objetivos.
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Gréfico 18 : Barreiras encontradas nas Cooperativas pesquisadas para o fluxo da informacéo

Também, nesta pesquisa podem-se verificar quais sdo as

barreiras

encontradas nas Cooperativas por forma de contabilizagdo, de acordo com a Tabela

19.

Tabela 19: Barreiras encontradas nas Cooperativas pesquisadas para o fluxo da informacéo de

acordo com a forma de contabilizacdo

Contabilidade Interna Contabilidade Externa
Alternativas Muita Pouca Nao Causa Muita Pouca Nao Causa
Dificuldade _ Dificuldade  Dificuldade [ Dificuldade _ Dificuldade Dificuldade

Sobrecarga de informagéo. 3,95% 3,95% 1,13% 0,76% 6,82% 1,52%
Sistema de informac&o. 3,39% 4,52% 1,70% 2,27% 4,55% 2,26%
Concentragdo da informacdo em

determina(;;a funcao i 2,82% 4.52% 1,70% 3,03% 4 55% 1,52%
Falta de treinamento. 2,82% 2,82% 3,40% 1,52% 6,82% 0,76%
Falta de participacdo/interesse dos

funcionarios. 2,26% 3,95% 2,82% 6,06% 1,52% 1,52%
Cultura organizacional, quando a

empresa ndo incentva o fluxo 2,26% 2,82% 3,95%

informacional proposto. 4,55% 3,79% 0,76%
Comunicacdo Interna deficiente. 2,26% 5,65% 1,70% 0,76% 6,06% 2,26%
Desconhecimento dos objetivos dal

empresa cooperativa. J 1,69% 4,52% 2,21% 1,52% 3,03% 4,55%
Falta de lideranga organizacional. 1,69% 3,95% 3,40% 1,52% 5,30% 2,26%
Resisténcia ao Uso de Novas

Tecnologias da Informagao 0,56% 6,78% 2,21% 2,27% 4 55% 2,26%
Nivel hierarquico da Cooperativa. 0,00% 5,08% 3,40% 0,76% 6,06% 2,26%
Outros 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Total 23,70% 48,56% 27,74% 25,02% 53,05% 21,93%
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Verifica-se, ao analisar a Tabela 19, que existe uma pequena diferenca entre
as Cooperativas com Contabilidade interna e externa, sendo que a maioria

considera que as barreiras geram pouca dificuldade para o processo de decisao.

5.4.4.2 Questdes aplicadas mediante entrevistas

a) Fluxo da informacéao

Questdo n°. 1: “Como ocorre o fluxo da informacéo contabil-gerencia | na
Cooperativa? Quem participa na coleta, registto e s intese dos dados?
Comente como ocorre o pedido da informacdo e suaen  trega.”

Objetivo: Verificar como as barreiras existentes nas Cooperativas influenciam
no fluxo da informacgé&o contabil-gerencial.

As seguintes palavras-chave foram detectadas, de acordo com a percepgao
dos entrevistados: (a) reunides; (b) necessidade; e (c) disponivel.

Para algumas (agropecuarias), a informacéo é disponibilizada em reunides
onde os relatérios ja sdo padronizados, de conhecimento de todos (diretoria e
Conselho); para outras (de crédito), quando surge a necessidade, o gestor solicita e
a equipe tenta atendé-lo o mais rapidamente possivel; ja na Cooperativa de infra-
estrutura, como ja relatado anteriormente, os proprios gestores buscam suas
informacdes no sistema de informacgdo. Porém, quando precisam de uma informacao
especifica ou pouca utilizada, eles pedem por e-mail ou entram em contato; e, por
fim, a Cooperativa agropecuaria 4, que possui a disponibilizacdo das informacoes
mensalmente, tem seus relatorios pouco utilizados, conforme ja comentado.

A seguir serdo apresentados alguns comentarios feitos pelos entrevistados:

Na realidade, o pedido é pouco. As informacdes s&do enviadas
mensalmente, s6 mensalmente. E aquilo que eu ja tinha te respondido
antes, o pessoal ndo utiliza. Entdo, eu acho que eles poderiam usar muito
mais da Contabilidade, muito mais informacgdes, mas até por [...], fica muito
no operacional, e os dados ndo sdo trabalhados [..] (APENDICE D,
Entrevistado 4, 2008, p. 249).

Hoje o diretor ndo espera, por exemplo, a Contabilidade chegar e entregar;
ele vai no sistema e olha se esta la. Entdo, légico que tem algumas
informacdes que eles perguntam: “vocés ja terminaram isso?” Ja? Entéo
eles me passam um e-mail ou me pedem. Tem algumas informacdes que
temos disponiveis, mas que o diretor ndo usa sistematicamente. Entdo ele
quer um relatério especifico (APENDICE D, Entrevistado 3, 2008, p. 241).
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O Conselho Fiscal diz “vamos ter reuniao”. Eu ja tenho toda uma leva de
relatorios, informacgdes que eles vao pedir, querem estar a par. O presidente
também tem vérias. Ele, na verdade, é bem mais solicitado porque é toda
hora. (APENDICE D, Entrevistado 6, 2008, p. 261).

Apébs a producédo da informacéo, na entrega do relatério ao gestor, conforme
0s entrevistados, ndo existem barreiras. Deduz-se que as barreiras para o fluxo da
informacé&o ocorrem na coleta dos dados e no registro, pois, de acordo com Carvalho
(2004), o fluxo da informacédo tem seu inicio na coleta de dados referentes a
determinado fato, terminando no registro e na sintese da informacgéo coletada. Até o
excesso de informacéo disponivel pode dificultar, ndo sé para o gestor na tomada de

decisdo, mas aqueles que elaboram relatérios solicitados por ele (dados).

5.4.4.3 Sintese das barreiras para o fluxo da informacéo estratégica (Secao V)

As barreiras destacadas por Bartolomé (1999 apud PLETSCH, 2003) e Starec
(2002) foram encontradas nas Cooperativas pesquisadas, sendo que os itens que
geram muita dificuldade e pouca dificuldade s&o: (a) sobrecarga de informacéo
(86%); (b) concentracdo da informagdo em determinada funcéao (82%); (c) Sistema
de Informacédo (79%); (d) comunicacao interna deficiente (79%); (e) resisténcia ao
uso de novas TIs (76%); (f) falta de participacdo e/ou interesse dos funcionarios
(75%); (g) falta de treinamento (75%); (h) cultura organizacional (72%); (i) falta de
lideranca organizacional (69%); (j) nivel hierarquico da Cooperativa (67%); e (k)
desconhecimento dos objetivos da empresa Cooperativa (63%).

Quanto a forma de contabilizacdo, tem-se que, das Cooperativas com
Contabilidade interna, 48,56% indicaram que essas barreiras apresentam pouca
dificuldade para o fluxo da informacdo, e daquela com Contabilidade externa o
percentual ficou em 53,05%.

Quanto ao fluxo da informagédo contabil-gerencial (entrega da informacéo
solicitada), conforme os entrevistados, ndo existem barreiras significativas. Elas sé&o
solicitadas nas reunides ou por necessidade do gestor, e quando precisam de uma
informagao nunca antes disponibilizada, os gestores entram em contato diretamente

com a area contabil (e-mail, fone ou pessoalmente).
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5.4.5 Gest&o das Cooperativas (SECAO V)

5.4.5.1 Questbes aplicadas mediante questionario

O questionario continha uma questéo, a saber:

a) Gestdo das Cooperativas

Questdo n°. 1: “Em relacdo especificamente a gestdo em Cooperativas
VOCé considera que:”.

Objetivo: Verificar se as Cooperativas, por apresentarem peculiaridades
especificas, tém sua gestdo diferenciada, mas adaptada ao mercado onde estéo
inseridas.

Para atender a esse objetivo elaborou-se uma questéo, cujos resultados séo

apresentados a seguir.

58,62%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00% -
20,00%
10,00% -

0,00% -

20.69% 17,24%

% Cooperativas

m é diferenciada, mas tem que ser adaptada as condi¢des de gerenciamento existentes em qualquer
organizagao; ) )

O é diferenciada e tem que ser Vista e tratada dessa maneira;

m é tratada da mesma maneira que qualquer organizacao;

@ nao sabe.

Gréfico 19 : Gestdo das Cooperativas pesquisadas

Dos respondentes, segundo o Grafico 19, 20,69% acham que a gestdo da
Cooperativa é diferenciada e, desta forma, precisa ser vista e tratada dessa maneira;
58,62% alegaram que a gestdo da Cooperativa é diferenciada, mas tem que se
adaptar ao mercado onde esta inserida; 17,24% apresentaram que ela é igual as
outras organizacbes; e 3,45% dos respondentes, com Contabilidade externa,

apontaram que néo sabem.
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Esta questdo também pode ser analisada de acordo com a forma de
contabilizacéo, conforme pode ser visto no Gréafico 20. Tanto as Cooperativas com
Contabilidade interna (62,50%) como as de Contabilidade externa (53,85%)
informaram que a gestdo das Cooperativas € diferenciada, mas deve ser adaptada
as condicbes do mercado onde estdo inseridas, num percentual superior a 50%.
Contudo, houve algumas opinides diferentes, como é o caso de achar que a gestéo
é diferenciada e deve ser tratada, desta forma, de maneira diferente, por 18,75% das
Cooperativas com Contabilidade interna e 23,08% das Cooperativas com

Contabilidade externa.

80,00% - Eenee

53,85%

60,00%

18,75% 18,75% 3,08% 15,38%

40,00%

7,69%

20,00%
0,00% -

Contabilidade Interna Contabilidade Externa

m é diferenciada, mas tem que ser adaptada as condi¢des de gerenciamento existentes em qualquer

organizacao; _ :
O é diferenciada e tem que ser Vista e tratada dessa maneira;

W é tratada da mesma maneira que qualquer organizacgao;

@ nao sabe.

Gréfico 20 : Gestdo das Cooperativas de acordo com a forma de contabilizagao

Os resultados obtidos corroboram com a literatura pesquisada, onde as
empresas Cooperativas sao diferenciadas por priorizarem o bem-estar dos
associados, mas devem adaptar sua administracdo as circunstancias do mercado
(ZANGHERI et al., 2000).

5.4.5.2 Questdes aplicadas mediante entrevistas

Nas entrevistas foram realizadas duas questdes abaixo discriminadas:

a) Associados
Questdo n°. 1: “Os associados participam ativamente na tomada de

decisOes estratégicas atraves das Assembléias Gerai s? Comente. Como



funciona? Demanda muito tempo? Quais sdo o0s relator

apresentados aos cooperados?
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ios usualmente

Objetivo: Verificar qual a participacdo dos associados nas decisdes tomadas,

além de averiguar que tipo de informacao eles recebem no momento da Assembléia.

Para melhor entendimento foi elaborado o Quadro 13 com os resultados

encontrados.
Entrevistado Caracteristicas Relatérios
Pouca participagao dos associados; Balanco;
Assembléia - decisdes relevantes, macros; DRE;
Assembléia - eleicdo anual dos membros do
Conselho fiscal e a cada trés anos, do
: Conselho de Administracao; Posicdo de empréstimos;
Entrevistado -

1 Relatério com o ganho que
Assembléia - definicdo da distribuicdo das|o cooperado obteve por
sobras; optar pela cooperativa;
Direcdo e Conselho de Administragdo -
deciséo rotineira; Relatorio de aplicagfes;
Reunido a cada 20 dias (deciséo rotineira);

Possui 20 conselheiros que representam os|Demonstracdes
associados; Financeiras;
Assembléia - elegem o presidente, o vice-
presidente e o secretario;
Assembléia - aprovagdo das Demonstracdes

Entrevistado |Financeiras;

2 Assembléia - estabelecem remuneragdo da

diretoria e dos membros dos Conselhos;
Assembléia - decisdes relevantes, macros;
Diretoria e Conselho de Administracdo -
informacfes um pouco menos relevantes;
Diretoria - decisbes rotineiras, da propria
gestéo;
Possui mais de 200 conselheiros, entre lideres | Demonstragcfes
e suplentes; Financeiras;
Relatério sobre a gestéo
Entrevistado | Reunides bimestrais com os conselheiros; anual;
3 Assembléia - decisdes relevantes, macros;
Diretoria e Comité administrativo - decisdes um
pouco menos relevantes;
Diretoria - decisdes rotineiras;
Em Fevereiro de cada ano, é feito Pré-|Relatério sobre a gestdo
Assembléia nas regides; anual;
Entrevistado Propostas para o0 ano
4 Assembléia posterior, na sede; seguinte;

Diretoria e Conselho de Administracdo - todas
as decisdes

continua...
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continuacao...

Pareceres dos Conselhos

Pouca participagao dos associados; Fiscal e Administrativo;
Relatorio sobre a gestdo
Entrevistado | Assembléia - decisdes relevantes, macros; anual;
S Conselho de Administracdo - decisdes|Relatério de distribuicdo de
rotineiras e menos relevantes; sobras;
Assembléia - elegem os membros do Conselho | Propostas para o ano
Fiscal; seguinte;
Relatério sobre a gestéo
Assembléia - aprovacédo das propostas; anual;
Participacdo da maioria dos associados; Balanco;
Assembléia - decisbes relevantes, macros; DRE;
Entrevistado | Presidente com o apoio da diretoria executiva -
6 decisdes rotineiras;

Presidente, vice-presidente e secretario -
decisbes referente a venda de produto;

Assembléia - aprovacdo das Demonstracdes

Financeiras;
Entrevistado Assembléia - decisdes relevantes, macros;
7 Conselho de Administracéo - todas as demais

decisdes;
Quadro 13 : Participacdo do associado e relatérios apresentados na Assembléia

Quanto aos relatorios, percebe-se que as Demonstracbes Financeiras e o
relatério sobre a gestdo sdo os relatorios padrdes utilizados pela maioria das
Cooperativas pesquisadas. No entanto, algumas oferecem mais informagdes a seus
cooperados, para que possam tomar as decisdes corretas, como € o caso das

Cooperativas 1 e 5, cuja modalidade € de crédito.

b) Definicdo da estratégia

Questdo n°. 2: “Por que a definicdo das estratégias da Cooperativa
normalmente ndo é definida juntamente com o respons avel pela TI? ",

Objetivo: Verificar o motivo do responsavel pela Tl ndo participar na definicdo
da estratégia.

Os resultados encontrados foram, no decorrer das entrevistas com as
Cooperativas que possuem uma area de TI, que todos participam na definicdo da
estratégia ou, pelo menos, estdo presentes na reunido. O que acontece, por
exemplo, na Cooperativa agropecuaria, € que ele participa na reunido, mas é

passivo, ndo age de acordo com o que foi definido. O texto esta descrito a seguir:
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Sim. Ele participa. Mas talvez pelo perfil. Eu vou dizer o que eu acho. Que é
pelo perfil dele. Eu acho que a area de Tl teria que se entrosar mais, em vez
de ficar se resguardando (APENDICE D, Entrevistado 4, 2008, p. 249).

5.4.5.3 Sintese da gestédo estratégica (Sec¢éo V)

Neste topico foi possivel constatar que, excluindo somente as Cooperativas
de producgao e de transportes, ambas com Contabilidade externa, todas as demais
indicaram, com mais de 50% das intenc¢des, que a opcdo mais correta no que se
refere a gestdo das Cooperativas é: diferenciada, mas devem se adaptar as
condi¢cbes de gerenciamento existentes em qualquer organizacgao.

Corroboram Zangheri et al. ao afirmarem que:

A mudanca das relacbes no contexto econdmico mundial reforca a
necessidade de as Cooperativas adotarem, totalmente ou ndo, 0S mesmos
métodos de administragdo utilizados atualmente pelas sociedades
comerciais. Precisam incorporar, na pratica, novas e eficientes técnicas ao
seu sistema de gestéo, sob o risco de ndo alcancarem os resultados sociais
e econdmicos essenciais para a satisfacdo dos cooperados. A busca por
eficiéncia econdbmica nada tem de contraditério com os objetivos sociais da
Cooperativa: € uma questdo de sobrevivéncia, tanto da sociedade quanto
dos sécios (2000, p. 35).

Quanto as decisdes tomadas pelos associados, percebeu-se que eles tomam
apenas aquelas relevantes, mais macros, e somente na Cooperativa 4 iSso néo
ocorre. Nela, as decisbes sdo tomadas pela diretoria executiva e o Conselho de
Administragéo.

Quanto aos relatérios apresentados aos cooperados na Assembléia,
constatou-se que as Demonstracdes Financeiras e o relatorio sobre a gestdo sédo os
mais utilizados pela maioria das Cooperativas pesquisadas. Todavia, algumas
oferecem mais informacdes a seus cooperados, que é o caso das Cooperativas de
crédito entrevistadas.

Também se verificou que 0s responsaveis pelas areas da TIl, no caso da
Cooperativa possuir essa area, participam no processo da elaboracdo das
estratégias. Contudo, na Cooperativa 4 eles nao tomam as atitudes necessarias para

a implementacao das estratégias estabelecidas.
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5.5 ANALISE DOS DADOS MEDIANTE TECNICA DE ANALISE DE CLUSTER

A analise de cluster busca unir as empresas (objetos) que possuem
caracteristicas semelhantes, formando, assim, os conglomerados que reduzem a
base de dados, tornando mais facil a analise.

As etapas que comple esse processo estdo representadas na Figura 11
anteriormente demonstrada. A primeira etapa - formulacéo do problema - consiste na
definicAo das variaveis a serem aglomeradas. Foram utilizadas as questdes do
questiondrio de Unica opc¢do. Além disso, foram acrescentadas mais duas
informacdes: tipo de Contabilidade e classificagcdo quanto ao objeto social.

A medida de distancia, segunda etapa, diz respeito a distancia entre o0s
objetos semelhantes e distintos. Para este estudo foi utilizada a distancia euclidiana
que, segundo Malhotra, “é a raiz quadrada da soma dos quadrados das diferencas
de valores para cada variavel” (2006, p. 576).

Existem dois tipos de procedimento de aglomeracdo: hierarquico e néao-
hierdrquico (MALHOTRA, 2006). Foi usada a aglomeracdo hierarquica, do tipo
aglomerativo. No cluster aglomerativo, “cada objeto tem inicio em um cluster
separado. Formam-se os clusters agrupando-se os objetos em clusters cada vez
maiores” (MALHOTRA, 2006, p. 576). No final, todos os objetos serdo membros de
um unico cluster.

Com a aplicacdo dos dados obtidos junto ao questionério no SPSS (16.0 foi a
versao do software utilizado no estudo) tem-se o resultado apresentado na Tabela 20.

A primeira linha representa o estagio 1, com 29 conglomerados combinados.
Neste estagio estdo combinadas as Cooperativas 5 e 10, conforme mostra a coluna
conglomerados combinados. Estes objetos foram aglomerados no primeiro estagio
por apresentarem a menor distancia euclidiana entre si. O proximo objeto a ser
aglomerado a esses dois estd descrito na coluna préximo estagio. Neste caso, a
proxima Cooperativa a ser aglomerada € a 2, no estagio 21. Neste estagio, observa-
se 0 numero 1 na coluna estagio que o primeiro conglomerado aparece, significando

gue um objeto deste estagio (Cooperativa 5) foi aglomerado no estagio 1.



Tabela 20: Calendario de aglomeracéo das cidades

Agglomeration Schedule

Cluster Combined Stage Cluster First Appears

Stage | cluster1 | Cluster2 | Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage

1 5 10 72,000 0 0 21
2 1 14 73,000 0 0 11
3 18 28 129,000 0 0 6
4 8 25 144,000 0 0 9
5 16 22 161,000 0 0 8
6 7 18 162,500 0 3 9
7 20 23 182,000 0 0 13
8 3 16 186,500 0 5 18
9 7 8 192,333 6 4 15
10 15 19 211,000 0 0 19
11 1 27 216,500 2 0 15
12 11 13 218,000 0 0 25
13 17 20 223,000 0 7 19
14 4 29 235,000 0 0 22
15 1 7 236,533 11 9 17
16 12 24 256,000 0 0 27
17 1 21 261,000 15 0 26
18 3 6 282,667 8 0 23
19 15 17 284,833 10 13 24
20 9 30 290,000 0 0 22
21 2 5 312,000 0 1 29
22 4 9 316,000 14 20 23
23 3 4 334,000 18 22 25
24 15 26 341,800 19 0 26
25 3 11 373,625 23 12 27
26 1 15 400,315 17 24 28
27 3 12 449,500 25 16 28
28 1 3 514,361 26 27 29
29 1 2 586,247 28 21 0
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Quanto ao numero de clusters — quarta etapa, visto ser uma aglomeragao

hierarquica, foi

utilizada a distancia em que os clusters sdo combinados
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(MALHOTRA, 2006); ou seja, foram considerados todos os conglomerados até a
distancia 10.

O primeiro cluster formado refere-se as Cooperativas 5 — de trabalho (Vale do
Taquari) e 10 - educacional (Serra), com Contabilidade externa. Os fatores mais
importantes para a formagdo desses conglomerados séo: o faturamento de até R$
120.000,00; sistema de informacédo transacional e a nao-utilizacdo de muitas das
ferramentas mencionadas no questionario.

O segundo cluster formado refere-se as Cooperativas 8 (Vale do Cai) e 25
(Serra), de modalidade agropecuaria e com Contabilidade interna. As respostas do
questionario foram obtidas por contadores, com idade entre 41 e 50 anos, e 0
faturamento da Cooperativa supera R$ 2.133.222,00. Tais Cooperativas consideram
gue sua gestao deve ser diferenciada, contudo precisam se adaptar as condi¢des do
mercado. Além disso, o sistema de informacédo utilizado é o Sistema Transacional; e
as respostas obtidas nas demais questdes foram semelhantes.

Os proximos conglomerados sédo formados pelas Cooperativas 18
(Horténsias) e 28 (Serra), sendo agrupado logo em seguida pela Cooperativa 7
(Serra). Estes se unem ainda ao cluster 2 e em seguida, com o0s préoximos dois
conglomerados. Estas sdo agropecuarias e com Contabilidade mista. Nesse grupo,
aparentemente, os fatores que mais influenciam em sua alocagéo sao: (a) nenhum
respondente pertence a area Contabil; (b) ambos possuem o 3°. Grau completo; (c)
idade entre 41 e 50 anos; (d) faturamento acima de R$ 2.133.222,00; e, (e) a gestao
das Cooperativas, segundo a opinido de dois respondentes, é diferenciada, mas
precisa se adaptar ao mercado, enquanto um deles considera que é igual a de
qualquer outra empresa.

As Cooperativas 1 (Vale do Taquari) e 14 (Vale do Taquari) formam o cluster
seguinte. Estas possuem a Contabilidade interna e s&o formadas por duas
Cooperativas agropecuarias e uma de infra-estrutura. Os itens semelhantes
encontrados sdo: (a) Sistema de Informacéo utilizado — SAD; (b) a gestdo das
Cooperativas € diferenciada, mas deve ser adaptada; (c) os respondentes
pertencem a area Contdbil; (d) a idade dos respondentes esta entre 41 e 50 anos;
(e) ambos possuem MBA,; e (f) as respostas das demais questdes estdo coerentes
entre as Cooperativas agrupadas.

Este conglomerado é parecido, porém numa distancia maior (proximo aos 10),

com o segundo e terceiro clusters formados.
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As Cooperativas 15 (Vale do Rio dos Sinos) e 19 (Serra) sdo Cooperativas de
saude e de crédito, com Contabilidade interna. Elas, apesar da distancia maior que
os demais clusters formados, sdo semelhantes, e se unirdo ao cluster seguinte, em
uma distancia superior a 10. Os pontos parecidos ou iguais encontrados entre essas
Cooperativas foram: (a) o sistema de informacédo é de apoio gerencial — SG e SAD;
(b) faturamento acima de R$ 2.133.222,00; (c) idade dos respondentes entre 31 e 40
anos; (d) a funcdo desempenhada na Cooperativa € relativa a area Contabil; (e)
possuem mais de nove anos de permanéncia no cargo atual; (f) as respostas
referentes as demais questbes sdo semelhantes.

Por sua vez, as Cooperativas 20 (agropecuaria) e 23 (trabalho), ambas com
Contabilidade interna, pertencentes a regido da Serra e Vale do Taquari,
respectivamente, formam o sexto cluster. Elas possuem as seguintes caracteristicas
identificaveis: (a) as respostas das demais questfes estdo coerentes entre as
Cooperativas; (b) o sistema de informacado utilizado é de apoio gerencial; (c) as
estratégias sdo definidas, em ambas, pelo Conselho de Administracdo, Tl e
contador; (d) a idade dos participantes esta entre 31 e 40 anos; (e) a funcéo
desempenhada na Cooperativa é de contador; (f) o tempo no cargo é de dois a
quatro anos; e, (g) o grau de instrucdo do respondente refere-se ao 3° grau
completo.

O sétimo cluster é formado pelas Cooperativas 12 (Serra) e 24 (Paranhana),
ambas com Contabilidade interna e de crédito. Estes conglomerados vao se unir,
posteriormente, a uma distancia superior a 20, com os demais clusters que serao
formados. Isso destaca que essas Cooperativas sdo bem peculiares. As principais
caracteristicas séo: (a) a gestdo das Cooperativas, segundo os respondentes, é
diferenciada, mas deve se adaptar ao mercado; (b) a idade dos respondentes € de
até 30 anos; e, (c) a fungéo exercida € de contador.

O proximo conglomerado formado é composto pelas Cooperativas 11
(agropecuaria da regido da Serra) e 13 (crédito da regido da Serra). Este cluster
possui a mesma distancia do ultimo formado — Cooperativas 4 (trabalho, da regiao
do Vale do Taquari) e 29 (agropecuaria, da regidao da Serra) - que se unem numa
distancia superior a 10. As semelhancas entre essas Cooperativas séo: (a) gestao
considerada diferenciada para trés delas; (b) idade de até 30 anos dos respondentes
das empresas 11 e 13; (c) o tempo do servico dos respondentes 11 e 13 é de 2

anos; (d) o Sistema de informacéo utilizado por ambos é 0 ST e o SAD; (e) a funcéo
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desempenhada sdo as mais variadas possiveis; e, (f) para as Cooperativas 4 e 29, o

tempo no cargo esta entre 2 a 4 anos e o faturamento € superior a R$ 2.133.222,00.

Por fim, as Cooperativas 16 (saude, do Vale do Rio dos Sinos) e 22

(producao, da Serra) formam o nono cluster, ambas com Contabilidade externa.

Estas se unem a Cooperativa 3 (trabalho, do Vale do Taquari), também com

Contabilidade externa. As semelhancas deste conglomerado séo as seguintes: (a) O

sistema de informacédo € o ST e o SAD; (b) a idade dos respondentes € de 31 a 40

anos; (c) em duas Cooperativas, o faturamento € superior a R$ 2.133.222,00; (d) o

tempo de permanéncia na empresa é superior a 9 anos; e, (e) as funcdes exercidas

sdo as mais diversas possiveis.

O quadro 14 destaca as principais semelhancas entre os clusters formados:

Cluster Nome Fatores concordantes

1° Mista, com Contabilidade

Cluster |externa faturamento de até R$ 120.000,00;

5e10 sistema transacional;
ndo utilizacdo de muitas ferramentas do SICG.

20 Agropecuaria, com

Cluster | Contabilidade interna faturamento acima de R$ 2.133.222,00;

8e25 idade entre 41 a 50 anos;
gestdo das Cooperativas diferenciadas, mas adaptada;
respondentes pertencem a area contabil.

3° Agropecuaria, com

Cluster | Contabilidade mista faturamento acima de R$ 2.133.222,00;

18,28 e

7 idade entre 41 a 50 anos;
gestdo das Cooperativas diferenciadas, mas adaptada para a
maioria;
respondentes ndo pertencem a area contabil.

40 Mista, com Contabilidade

Cluster |interna idade entre 41 a 50 anos;

lel4 sistema de apoio gerencial.
gestdo das Cooperativas diferenciadas, mas adaptada;
respondentes pertencem a area contabil;
Respondentes possuem MBA.

5o Mista, com Contabilidade

Cluster |interna sistema de apoio gerencial.

15e 19 respondentes possuem mais de 9 anos no cargo atual,
faturamento acima de R$ 2.133.222,00;
idade entre 31 a 40 anos;
respondentes pertencem a area contabil.

6° Mista, com Contabilidade

Cluster | mista sistema de apoio gerencial;

20e 23 respondentes sdo contadores;

idade entre 31 a 40 anos;
estratégias definidas pelo Conselho de Administracao, Tl e
contador;

continua...
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continuacéo...

O tempo no cargo atual é de 2 a 4 anos e o grau de instrucao é
0 3° grau completo.

7° Crédito, com
Cluster | Contabilidade interna a idade dos respondentes é de até 30 anos;

instrumentos do SICG séo utilizados quando necessario ou nao
12e24 séo utilizados;

idade entre 31 a 40 anos;
gestdo das Cooperativas diferenciadas, mas adaptada;
funcao exercida é de contador.

8° mista, com Contabilidade
Cluster | mista gestao das Cooperativas diferenciadas, mas adaptada;
11e13 sistema transacional e SAD;

menos de 2 anos no cargo atual, sendo que ndo pertence a
area contabil.

a idade dos respondentes é de até 30 anos;

9o Mista, com Contabilidade

Cluster |externa sistema transacional e SAD;

16,22 e idade dos respondentes ¢é de 31 a 40 anos, com mais de 9
3 anos no cargo;

em duas Cooperativas, faturamento acima de R$ 2.133.222,00;
funcdes as mais diversas, dentre eles uma é contador.

10° Mista, com Contabilidade
Cluster | mista faturamento acima de R$ 2.133.222,00;
4e29 sistema transacional e SAD;

Gestédo das Cooperativas considerada apenas diferenciada por
uma e diferenciada, mas adaptada por outra.

tempo no cargo atual entre 2 a 4 anos, sendo contador e
gerente financeiro.

Quadro 14: Semelhancgas entre os clusters formados

Enfim, percebe-se que as Cooperativas de crédito e de saude sao diferentes
das demais modalidades, de acordo com o dendograma apresentado. Verificou-se,
também, que as Cooperativas 5, 10, 2, 12 e 24, apesar de possuirem grandes
distancias entre si, possuem caracteristicas semelhantes, devido aos conglomerados
que formam. Um dos fatores, de maneira geral, é a pouca utilizacdo das ferramentas

disponibilizadas pelo SICG e possuem o Sistema de informacéo transacional.

5.6 POSSIVEIS INDICADORES ESTRATEGICOS GENERICOS PARA O
PROCESSO DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Esta secdo tem como objetivo apresentar as principais informacdes
identificadas como necesséarias atraves das analises das entrevistas e questionarios

das organizacdes pesquisadas, bem como as informag¢des pouco ou nao utilizadas
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pelas empresas Cooperativas e que sao importantes para a gestdo estratégica.
Ainda, foram sugeridos novos controles de acordo com a literatura pesquisada.
Entretanto, ndo se objetiva esgotar o assunto, mas apenas demonstrar os relatorios
considerados importantes pelas Cooperativas e pela literatura analisada na
pesquisa. Para isso, procurou-se dividir em assuntos, relacionando a informacgéo a
ser buscada, a descricdo e a fonte originaria.

Ademais, foram elaborados dois quadros a fim de separar o conjunto de
indicadores considerados estratégicos daqueles que déo suporte a estes, conforme
pode ser visto no quadro 15 e 16, a seguir apresentados. Por indicadores
estratégicos, neste trabalho, entende-se o periodo de tempo relacionado e o
ambiente que abrange, ou seja, € todo aquele indicador que se destina a

disponibilizar uma informacéo referente ao ambiente interno ou externo, mas a longo

prazo.
Assunto Informacéao Descri¢do Sintética Fonte
Percentual de dependéncia dos
Dependéncia fornecedores com a Cooperativa e
Analise de | dos vice-versa, através da participagdo do | Questionario;
compras fornecedores faturamento Literatura
Acompanhamento das necessidades
da Cooperativa de buscar capital de | Entrevista;
Andlise Necessidade de |giro e das condi¢cdes de empréstimos e | Questionario;
financeira capital de giro financiamentos dos concorrentes Literatura
Andlise dos valores originados dos
registros contabeis, os apresentados
em forma de indices percentuais, que
demonstram o0 desempenho e a
evolucdo das atividades nos periodos
Andlise Indicadores anteriores (Ex.: Analise da Margem | Questionario;
financeira financeiros Bruta) Literatura
Andlise vertical e horizontal das
Andlise Andlise vertical e | Demonstracfes Financeiras da
financeira horizontal Cooperativa Literatura
Analise Questionario
financeira Célculo do ROI | Resultado do retorno do investimento | Literatura
Resultado do ganho ou perda que
resta do lucro depois de retirados
Analise todos os impostos e todo o custo de|Questionario;
financeira Calculo do EVA | capital Literatura
Custo médio e|Resultado do custo médio e o preco
Controle de |Preco médio de|médio de venda dos produtos da
custos venda Cooperativa e da concorréncia Questionario
Controle de Resultado da evolugcdo dos tributos e | Entrevista;
custos Tributos do planejamento tributério Literatura

continua...
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continuacéao...

Resultado dos custos da concorréncia

em comparagdo com O0s custos da|Entrevista,;
Controle de | Comparacao dos | Cooperativa versus relatério de vendas | Questionario;
custos custos do periodo Literatura
Resultado das sobras distribuidas do
ano em comparacdo com periodos
anteriores; Percentual de aumento e
Cooperado Sobras de distribuicéo das sobras do ano Entrevista
Custos dos | Percentual de custos dos produtores
Cooperado associados em relacdo ao seu faturamento Questionario
Rendimento do capital do associado
em comparagdo com  periodos
Cooperado Capital anteriores Entrevista
Analise das
variacoes
orcamentarias Previsto  versus realizado  das|Entrevista;
Estratégico (orcamento) despesas, receitas e custos Questionario
Resultado da comparagéo do preco de | Entrevista;
venda praticado pela Cooperativa e a|Questionario;
Estratégico Preco de venda |sua concorréncia Literatura
Reconhecimento | Percepcdo do publico em geral (midia,
da Marca e da|concorrentes e clientes) quanto a
Estratégico Imagem imagem e a marca da Cooperativa Entrevista
Despesas
relacionadas a|Valores despendidos em virtude da
decisdes questdo politica que envolve as
Estratégico politicas Cooperativas Entrevista
Avaliacdo de desempenho dos
Avaliagcéo de |gestores para a verificagdo do
desempenho dos | atendimento de suas obrigacdes e |Entrevista,;

Estratégico

gestores

lideranca

Questionario

Percentual de participacdo no mercado | Entrevista;
Participagdo no|da Cooperativa em relagdo a sua|Questionario;
Estratégico mercado concorréncia Literatura
Quantidade de clientes novos a buscar
no mercado onde a Cooperativa atua;
avaliacdo da economia, oportunidades
de negécios e o0s riscos, e as|Entrevista,;
Estratégico Mercado tendéncias do mercado Literatura
Reducéo da taxa | Resultado obtido apés e antes da
Estratégico de financiamento | reducao da taxa de financiamento Entrevista
Comparacdo dos juros praticados
Estratégico Juros pelos concorrentes e a Cooperativa Entrevista
Pesquisa sobre a aprovacdo positiva
Aceitacdo de um |ou negativa de um novo produto e/ou
novo produto | servico disponibilizado pela
Estratégico e/ou servico Cooperativa Entrevista

continua...
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continuacao...

Estratégico

Custos e
resultado de um
produto novo

Percentual de Ilucro referente ao
produto e/ou servico novo e 0S custos
inerentes a ele; Percentual de
participacdo sobre o faturamento do
produto novo

Questionario

Indicadores referentes a economia do

Estratégico Setor de atuacéo | setor de atuacdo da Cooperativa Literatura
Indicadores referentes a economia do
Estratégico Mercado geral pais e do mundo Literatura

Objetivos e|Avaliagdo de desempenho dos
Estratégico Metas objetivos e metas Questionario
Andlise das Demonstracdes Contébeis
Demonstracdes |em comparagdo com 0 ano anterior e | Entrevista,;
Estratégico Contabeis a concorréncia e por atividades Literatura
Controle Resultado mensal da  posicao | Entrevista;
Estratégico Patrimonial patrimonial da Cooperativa Literatura
Comparativos anuais e mensais das
Estratégico Vendas vendas efetuadas Entrevista
Indicadores de acompanhamento de
Importagbes e |importacbes e  exportacbes de
Estratégico exportacdes produtos concorrentes e substitutos Literatura
Tamanho do | Indicadores de avaliagdo do tamanho
Estratégico mercado do mercado onde a Cooperativa atua | Literatura
Resultado Resultado das receitas de servigos
Estratégico Liquido e/ou produtos (atividades; obras) Entrevista

Indicadores néo

Demais indicadores ndo financeiros
ainda néo citados, como, por exemplo,
Relatorio comparativo de Andlise do
custo e receitas dos concorrentes e da
Cooperativa; Relatério com o nivel de
investimento em Imobilizado dos
concorrentes em comparacdo com a

Questionario;

Estratégico financeiros Cooperativa, entre outros Literatura
Custos,
despesas e | Demonstrativos da evolugdo dos
Estratégico receitas custos, despesas e receitas Questionario
Nivel de satisfacdo dos clientes
referente ao atendimento e os|Entrevista;
Satisfacdo dos|produtos da Cooperativa e da|Questionario;
Perfil do cliente | clientes concorréncia. Literatura
Percentual de satisfagdo dos clientes
Satisfagdo dos|intermediarios em relagdo aos pontos
Perfil do cliente | clientes de distribuicbes Entrevista
Grau de | Resultado do grau de dependéncia do | Questionario;
Perfil do cliente | dependéncia cliente para com a Cooperativa Literatura
Percentual de  satisfagdo  dos
colaboradores quanto as condicdes de
Recursos Satisfagdo dos|trabalho, em relacdo aos colegas e a|Entrevista;
Humanos colaboradores comunicacdao interna e o feedback Literatura

Quadro 15 : Possiveis indicadores estratégicos genéricos identificados na aplicagdo do questionario e
entrevistas, além dos sugeridos pela literatura.
Fonte : Elaborado pela autora.
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Ja os indicadores encontrados nesta pesquisa que dao suporte a estratégia

das Cooperativas séo:

Assunto Informacgéao Descrigdo Sintética Fonte

Controle do atendimento das

Analise de | Melhores necessidades da Cooperativa pelos

compras fornecedores fornecedores e maiores fornecedores | Entrevista

Andlise de | Qualidade dos | Percentual da qualidade de cada lote

compras INSUMOos de insumos recebidos Entrevista
Percentual e o motivo da perda de

Andlise de matéria-prima mensal (cooperado que | Entrevista;

compras Matéria-prima deixa de entregar o0 seu produto) Questionario

Analise de | Volume das |Resultado do volume de compras

compras compras mensais Entrevista

Andlise de|Custo da matéria|Custo da matéria prima mensal e sua

compras prima evolugéo Literatura
Determinacdo do tempo de entrega da
matéria-prima mensal e sua evolucéo;

Analise de andlise da disponibilidade da matéria-

compras Tempo de entrega | prima Literatura

Analise de

compras Dividas Relatério de dividas por fornecedor Questionario
Indicadores mensais referentes as
taxas bancarias e financeiras que

Andlise influenciam a Cooperativa (Ex.: Taxa

financeira Taxas Selic) Entrevista

Andlise Questionario;

financeira Fluxo de Caixa Resultado e andlise do fluxo de caixa | Literatura

Controle de Resultado do custo operacional da

custos Custo operacional | Cooperativa Entrevista
Determinacdo do custo maximo
cabivel para cada produto e/ou

Controle de|Custo meta ou|servico, para obter o minimo de|Entrevista,;

custos target cost rentabilidade Literatura
Determinacdo das variagbes ocorridas
entre 0 custo-padrdo e o custo real
apurado, bem como a identificacdo
das causas e as providéncias que

Controle de devem ser tomadas para a corregao

custos Custo-padréo das mesmas. Literatura

Controle de | Margem de | Célculo da margem de contribuigdo de

custos Contribuicéo cada produto Literatura
Analisar o ponto de equilibrio da

Controle de Cooperativa, onde o total das vendas é

custos Ponto de Equilibrio | igual ao total dos custos Literatura
Principais necessidades dos
associados quanto as informacdes e o

Cooperado Necessidades atendimento Entrevista
Resultado da analise do historico
trabalhista dos associados e dos

Cooperado Histoérico trabalhista | novos cooperados Questionario

Adeséo de
Cooperado cooperados Percentual de adesdo de associados | Entrevista

continua...
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continuacao...

Percentual de  participagdo do
cooperado em Assembléia e no dia-a-
dia. da Cooperativa, além do
percentual do produto entregue a
Cooperativa em relacdo a sua
Cooperado Participacdo producao. Entrevista
Adeséo de
Cooperado cooperados Percentual de adesdo de associados | Entrevista
Relatério sobre as mais diversas
Cooperado Conhecimento informacgdes dos associados Questionario
Inovacéao dos
produtos e/ou|Taxa de inovacdo e criacdo de
Estoque Servicos produtos e/ou servicos Entrevista
Indicadores sobre a produtividade da
Estoque Produtividade Cooperativa Literatura;
Composicao diaria dos estoques de
produtos e insumos, a fim de prever
Capacidade de |problemas com a capacidade de
Estoque estocagem estocagem Entrevista
Qualidade do | Percentual de qualidade de cada lote
Estoque produto ou servico | dos produtos e/ou servigcos Entrevista
Percentual de perdas dos produtos e
Estoque Perdas insumos Entrevista
Saidas e entradas|Demonstrativo das compras e saidas
Estoque de insumos de materiais Questionario
Faturamento por clientes e atividades
da Cooperativa ($ e volume);
Perfil do cliente | Faturamento crescimento das vendas Entrevista
Formas de
Perfil do cliente | pagamento Faturamento por forma de pagamento | Entrevista
Valores periédicos de duplicatas por
Duplicatas a | clientes, indicando os maiores clientes
Perfil do cliente |receber e devedores Questionario
Andlise comparativa em determinado
Novos clientes e |periodo referente a novos clientes e a
Perfil do cliente |rotatividade rotatividade dos clientes Literatura

Conhecer melhor o cliente (idade,

cargo, escolaridade, principais | Questionario;
Perfil do cliente | Conhecimento produtos e/ou servicos adquiridos, etc) | Literatura
Recursos Determinagcdo da produtividade dos
Humanos Produtividade funcionarios Literatura
Recursos
Humanos Promocdes NuUmero de promocdes internas Literatura
Recursos
Humanos Sugestdes Numero de sugestfes a Cooperativa | Literatura
Recursos Treinamento e | Percentual de horas de treinamento e | Entrevista;
Humanos desenvolvimento desenvolvimento Literatura

Investimento em

Recursos treinamento e|Percentual de investimento em|Entrevista;
Humanos desenvolvimento treinamento e desenvolvimento Literatura

continua...
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Percentual de sazonalidade de mao-

Recursos Sazonalidade da|de-obra em relacdo ao mercado e a|Questionario;

Humanos M&o-de-obra Cooperativa Literatura
Aplicacdo de uma metodologia para a

Recursos Desempenho dos|avaliacdo de desempenho dos

Humanos gestores gestores Literatura;

Outros indicadores referentes ao
capital humano, capital organizacional
Recursos e capital para clientela e
Humanos Capital intelectual relacionamentos. Literatura;

Quadro 16 Possiveis indicadores genéricos de suporte a estratégia identificados na aplicacdo do
guestionario e entrevistas, além dos sugeridos pela literatura.
Fonte : Elaborado pela autora.

Este conjunto de indicadores (relatorios) proposto (sistema de medicdo de
desempenho) abriga todas as informacdes citadas pelos entrevistados e
respondentes para a gestdo estratégica e, conseguentemente, o controle da
estratégia. Tais informagbes podem ser originadas da Contabilidade Financeira,
Gerencial e Estratégica, ou podem ser produzidas de outras formas. Apesar de a
Contabilidade Gerencial Estratégica ndo ser utlizada pelas Cooperativas
participantes, notou-se a preocupacao de parte delas com a implementacdo ou o
aprimoramento de informagdes referentes ao ambiente proximo e remoto.

Portanto, conforme detectado na analise dos instrumentos de pesquisa, a
maioria das Cooperativas possuem apenas as informacdes sobre si mesmas.
Porém, somente as informacdes internas ndo sdo suficientes para que as
Cooperativas alcancem as metas tracadas. Corroboram Bowersox e Closs ao
afirmarem que “visualizar apenas as operacdes internas, isoladamente, embora seja
atil para integrar todas as funcdes, atividades e tarefas, ndo € suficiente para
garantir que a empresa atinja seus objetivos” (1996, p. 33-4 apud ROCHA, 1999, p.
30).

E importante destacar que € dificil, ou quase impossivel, obter as informacdes

com exatiddo, mas, conforme Porter:

Os dados para fazer os julgamentos [..] aparecem em geral aos
pouquinhos, em gotas, e ndo de forma abundante, e devem ser reunidos ao
longo de um periodo de tempo para que resultem em um quadro
esclarecedor da situacéo do concorrente (1989, p. 83).

Além disso, “é melhor estar aproximadamente certo do que exatamente
errado” (MARTINS, 2003). Ou seja, caso a Cooperativa ndo consiga todas as

informacdes necessarias, ao menos ter4d uma noc¢ao daquilo que acontece com seus
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concorrentes, clientes, fornecedores, com o mercado, enfim com o ambiente
externo.

Quanto as informacdes oriundas da Contabilidade, dentre elas as
Demonstracfes Contabeis, acredita-se que hoje sdo confiaveis, em virtude da ética
profissional que envolve esta profissdo, das auditorias, tanto externa como interna,
efetuadas pela Cooperativa, e da analise do Conselho Fiscal e aprovacdo em
Assembléia Geral. Assim, os indicadores financeiros e as analises horizontal e
vertical devem compor o conjunto de indicadores para a administracdo da
Cooperativa.

Outros destaques, que foram enfatizados nas entrevistas e no questionario,
apesar da ndo-utilizacdo de todos os respondentes, sdo o0 orcamento e o fluxo de
caixa. Estas sdo as ferramentas mais cotadas para o controle da estratégia, de
acordo com os instrumentos de pesquisa.

Em seguida, deve-se realizar a andlise das variacbes or¢camentdrias, que,
segundo Mello, tem o papel de “determinar as causas das variacdes; afinal, sdo as
causas que fornecerédo as bases para as medidas corretivas apropriadas” (lbid., p.
82).

O custo-padrdo € um relatério gerencial que pode ser utilizado pelas
Cooperativas, também. Segundo Atkinson et al. (2000), uma pesquisa realizada por
Gaumnitz e Kollaritsch demonstrou que 87% das empresas participantes utilizavam
o sistema de custo-padrdo, demonstrando que esta € uma ferramenta importante, na
medida em que revela um custo possivel de ser alcancado. Através deste
procedimento, a Cooperativa obtera as variagfes ocorridas entre o custo-padrdo e o
custo real apurado, bem como a identificacdo das causas e as providéncias que
devem ser tomadas para sua corre¢ao.

Segundo Leone, alguns exemplos de variacbes que podem ser detectadas
sdo: variacdo de preco e de quantidade dos materiais diretos; variacées na taxa e
eficiéncia da mao-de-obra direta e variacéo da eficiéncia e de orcamento dos custos
indiretos (2000 apud MELLO, 2002, p. 67). Além disso, ainda segundo o autor, esse
sistema traz inUmeras vantagens as empresas, dentre as quais se destacam as
seguintes: (a) instrumento valioso de apoio as decisfes quanto ao preco de vendas
e politicas de producéo; (b) os padroes de mao-de-obra e materiais servem de

medidas para a avaliacdo de desempenho; e (c) produzem relatérios que
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possibilitam um controle mais rapido das operacgfes, além de auxiliar na elaboracéo
e acompanhamento do orgamento.

Para Nakagawa, o orcamento e 0 custo-padrdo devem estar integrados a
Contabilidade:

Estes sistemas caracterizam-se por incluir e suprir todas as principais
funcBes e atividades da empresa com informacdes ndo apenas de carater
contabil e financeiro, como também de natureza fisica e qualitativa, e de
interacdo da empresas com as variaveis de seu ambiente externo (1995b
apud MELLO, 2002, p. 84).

Outra ferramenta gerencial € o custo-meta (target cost) que, para alguns
autores, € o instrumento mais eficaz quando aplicado a um novo produto ou servi¢o
(SILVEIRA, 2007). Para Ellram (2000), o custo-meta apresenta as seguintes
vantagens: (a) D& suporte ao processo de reducdo de custos; (b) Economiza os
recursos da organizacao; (c) Ajuda no gerenciamento dos custos de matéria-prima;
(d) Traz credibilidade as discussdes sobre reducdo de custo com os fornecedores;
(e) Serve para avaliacdo do desempenho da empresa.

Quanto as desvantagens, Atkinson et al (2000) indicam a pressao para atingir
as metas; possibilidade de aumento de tempo no desenvolvimento do produto e o
surgimento de conflitos entre as partes envolvidas.

Contudo, Cooper e Chew (1996, p. 95) afirmam que em algumas “companhias
japonesas classificam o custo-meta como uma ferramenta de gerenciamento do
lucro, mais do que como uma ferramenta de controle de custo”.

O custo-meta e o custo-padréo sao ferramentas de gerenciamento de custos
muito Uteis as organizacdes onde ha participacdo de todos os departamentos. Na
pesquisa realizada por Machado e Souza (2006), esses custos sao utilizados em
conjunto em 33% das empresas, sendo que 0 custo-padrdao € o0 mais utilizado

individualmente. Segundo os mesmos autores,

Dado que as indUstrias conserveiras, em sua maioria, mantém o mesmo mix
de producéo ha bastante tempo, ndo tendo muita freqiiéncia no langcamento
de novos produtos, a utilizacdo do custo-padrdo vem mais ao encontro das
necessidades informacionais, ou seja, planejamento e controle dos custos
no ambito operacional. Dai decorre o motivo da ndo tdo expressiva
utilizacdo do custo-meta (2006, p. 12).

Beuren, Colauro e Rocha enfatizam que:

Em ambientes competitivos, visto que o preco é determinado pelo mercado,
o fator custo ganha realce. A lucratividade, bem como a continuidade do
empreendimento, estd condicionada a eliminagdo ou, pelo menos, a
reducéo dos custos que nao adicionam valor a empresa (2004, p. 33).
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O célculo da margem de contribuicdo também deve ser enfatizado, visto que
demonstra informacdes essenciais para a tomada de decisdo estratégica. Um tipo de
decisdo que pode ser tomada com essa ferramenta € o de incentivar a producéo e,
consequentemente, a venda de determinado produto que possui uma maior margem
de contribuigao.

O Ponto de Equilibrio é outra ferramenta de custos util para a administracédo
da Cooperativa, ao indicar o valor de vendas necessario para cobrir 0os custos.

O EVA é uma ferramenta de analise mais correlacionada com a criacdo de

valor para o acionista — 0 associado. Segundo Coser:

Suas principais caracteristicas que o tornam melhor do que as métricas
tradicionais sdo: a) € uma medida completa, pois considera todos 0s custos,
inclusive o custo do capital de acionistas; b) € um valor absoluto, nao
percentual; ¢) pode ser acompanhado periodo a periodo ao longo do tempo,
pois casa 0s investimentos com os beneficios que eles geram; e d) minimiza
distorcbes contabeis, eliminando o resultado n&o-operacional e a
amortizacdo de agio, entre outros (2003, p. 98).

Ja o ROI & uma medida normalmente utilizada que divide a receita liquida
pelo total dos ativos, de acordo com Certo e Peter (2007).

A gestdo de impostos € outro instrumento importante a ser adotado pelas
Cooperativas, identificado nas entrevistas realizadas e na literatura.

Os indicadores néao-financeiros, incluindo aqui os relacionados com o capital
intelectual (indicadores para o capital humano — RH e associados; indicadores para
o capital organizacional e indicadores para o capital para clientela e relacionamentos
— perfil do cliente), deve ser a preocupacao das Cooperativas, pois, conforme visto
na literatura, as organizacdes precisam conhecer muito mais do que apenas 0s seus
valores econémicos.

Cada autor determina as categorias que tais indicadores ou sistema de
indicadores de desempenho devem ter. Para Matarazzo (1998), os indicadores
devem buscar: a) informagdes sobre os planos da organizacdo a médio e longo
prazo; (b) informacfes sobre os riscos dos negdcios; (c) informacbes sobre as
oportunidades de negadcios; (d) informacdes sobre o0 meio em que a empresa esta
inserida; (e) informacdes sobre o pessoal préprio; e (f) informacdes sobre os
concorrentes. Ja Tachizawa e Scaico (1997) sugerem outras categorias de
indicadores, a saber: gestao global; satisfacdo de clientes; produtividade e recursos
humanos. Kaplan e Norton (apud DIEHL, 2004) defendem quatro categorias —

financeira, clientes, processo e aprendizagem. Enfim, a literatura aborda diversas
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categorias, e cada Cooperativa deve adotar a que melhor expressa o controle da
estratégia. Contudo, essas medicdes devem ser adotadas pelas empresas
Cooperativas, juntamente com as medidas financeiras.

Os assuntos referentes aos cooperados também sado essenciais para as
Cooperativas, pois, segundo Zangheri et al., “o0 associado €, simultaneamente, dono
e usuario da empresa Cooperativa” (2000, p. 35). Logo, a Cooperativa existe em
funcdo dos associados.

Quanto ao tema Recursos Humanos, é primordial para as Cooperativas
investir em treinamentos e desenvolvimento e acompanhar os beneficios e as
despesas relacionadas a isso, porque a mao-de-obra qualificada é essencial para a
qualidade dos produtos, muito citada nas entrevistas.

A avaliacado de desempenho dos gestores é importante para as organizacoes,
pois seu desempenho interfere diretamente nos resultados.

Para Lerner:

Os procedimentos de recompensas para 0S gestores que cumprem as
metas propostas a eles interferem no resultado contabil das organizacgGes, e
aqueles que os implantam tendem a apresentar, em média, um
desempenho melhor que as demais. [...] Pessoas motivadas tendem a ser
mais comprometidas com os objetivos da organizacdo, e a atribuicdo de
recompensas € uma forma que os gestores tém para proporcionar um
ambiente mais agradavel de trabalho (2007, p. 139).

A preocupacdo com o meio ambiente, ou melhor, a responsabilidade social
praticamente ndo existe nas Cooperativas participantes.

E fundamental que todas as empresas adotem a responsabilidade social em
suas estratégias, principalmente as questdes ligadas ao meio ambiente que estédo
em pauta atualmente. Um dos instrumentos utilizados pela Contabilidade e/ou
Controladoria € o Balanco Social, que disponibiliza aos consumidores, funcionarios,
sindicatos, cooperados, fornecedores, financiadores, sociedade, concorrentes,
agéncias do governo e da sociedade e grupos politicos informacgdes referentes as
atitudes tomadas pela administracdo sobre a responsabilidade social (CERTO,;
PETER, 2007). Este instrumento, conforme visto, € pouco utilizado pelas
Cooperativas pesquisadas.

Certo e Peter apresentam os seguintes indicadores, a curto e a longo prazo,

que podem ser adotados pelas Cooperativas:
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. Possiveis medidas a curto Lo .
Categorias brazo Possiveis medidas a longo prazo
Clientes Vendas ($ e volume) Crescimento das vendas
Novos clientes Rotatividade da base de clientes
Demandas dos novos clientes
(tentativas) Capacidade de controlar precos
Taxa de crescimento do custo da matéria-
Fornecedores Custo da matéria-prima prima
Tempo de entrega Taxa de crescimento do tempo de entrega
Estoques Taxa de crescimento dos estoques
Disponibilidade de matéria-|Taxa de crescimento das novas idéias dos
prima fornecedores
Comunidade financeira |ROI Crescimento do ROI
Funcionéarios Quantidade de sugestbes NUumero de promogdes internas
Produtividade Rotatividade
Quantidade de reclamacofes

Quadro 17 : Exemplos de indicadores para a avaliagdo do desempenho organizacional a curto e a
longo prazo
Fonte: Certo e Peter (2007, p. 143).

Padoveze orienta que o Sistema de Informacdo das empresas, para
acompanhar os negocios, “precisa coletar e armazenar informagdes que possibilitem
visualizar a empresa no seu ramo de atuagédo, dentro da conjuntura econdémica”
(2005, p. 103).

Para isso, 0s seguintes indicadores de origem externa devem ser inseridos no
S| para que, em conjunto com os indicadores internos, possibilitem a avaliacéo

estratégica dos negocios:

Indicadores
Acompanhamento periddico do desempenho das vendas, clientes e mercados;
Acompanhamento periédico da situacdo econdmica geral do setor de atuacdo da empresa;
Acompanhamento periédico da situacdo econdmica geral do Pais e do mundo;

Acompanhamento dos indicadores de evolucdo, internos versus o0s externos (precos, crescimento
das vendas, indicadores de produtividade, etc...);

Acompanhamento peridodico do desempenho das empresas concorrentes;
Acompanhamento periddico das importagdes dos produtos concorrentes e substitutos;
Acompanhamento periddico das exportagdes dos produtos concorrentes e substitutos;
Avaliacdo do tamanho dos mercados em que a empresa atua (consumo aparente);
Informacdes para avaliacdo da participacdo da empresa no mercado (market share); e,
Informagdes sobre produtividade, qualidade, recursos humanos, satisfagdo dos clientes, etc.
Quadro 18 : Informacdes para o processo da gestéo estratégica

Fonte : Certo e Peter (2007, p. 103).

Por fim, McGee e Prusak (1994) esclarecem que os indicadores devem refletir
a complexidade do ambiente competitivo. Porém, ndo existe uma metodologia
aplicavel a todas as empresas, pois a definicdo de indicadores especificos depende
das caracteristicas particulares de cada organizacdo. Da mesma forma, para Martins

A escolha de um modelo dentre os varios modelos que possuem
fundamentacdo tedrica deve ser consistente com a realidade e as
necessidades das empresas. [...] A grande vantagem da implementacéo de
um modelo de avaliacdo de desempenho é a facilidade de sistematizacéo
do processo de gestdo a partir de um método que ja foi testado (2006,
p.23).




192

6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresenta-se a conclusdo do trabalho, demonstrando o
atendimento dos objetivos nele propostos e também descrevendo algumas
recomendacdes para propostas de trabalho futuros sobre o tema pesquisado.

6.1 CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo constitui-se em propor um conjunto de
indicadores estratégicos genéricos e que dao suporte a estratégia da Cooperativa.
Estes indicadores foram identificados na aplicagdo dos instrumentos de pesquisas,
sendo acrescidas de outras sugeridas pela literatura consultada, para que o0s
gestores das Cooperativas obtenham as informacdes necessarias para a efetivacéo
do Controle Estratégico.

A informacdo contabil-gerencial, que pode ser considerada informacao
estratégica, deve ser a matéria-prima para o processo de analise do ambiente
interno e externo das Cooperativas, sendo sustentada pelo seu Sistema de
Informacdo Contabil-Gerencial. O Sistema de Informacdo da Cooperativa,
juntamente com as demais ferramentas da Tecnologia da Informagé&o, facilita a
gestdo das informagfes para que 0s objetivos estratégicos sejam alcancados.

Logo, a Cooperativa precisa adaptar, implementar ou modificar seu sistema
de informacdo para que produza informacdes que abordem ndo s6 o ambiente
interno, mas, também, o ambiente proximo e remoto a Cooperativa. Além disso,
deve fazer uso de todas as ferramentas que a Tl oferece, como, por exemplo, as
ferramentas gerenciais, como o Balanced Scorecard (pouco utilizado), a fim de
facilitar a obtencao de informacdes estratégicas para a administracao.

Além disso, € importante para a Cooperativa efetivar ou dispor de uma érea
de Controladoria ou de Contabilidade (que possua as atribuicbes da Controladoria
defendidas pela literatura), bem como a area de Tl para dar suporte a gestéo, pois,
de acordo com os dados coletados, as Cooperativas com Contabilidade externa néo

possuem muitas informacgfes, com excecdo das Demonstracbes Contabeis. J& as
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Cooperativas que nao possuem uma area de TIl, independentemente da forma de
contabilizacdo, ndo possuem as ferramentas mais avangcadas que auxiliam na
producdo da informacdo. Entdo, a falta dessas areas na prépria empresa contribui
para a auséncia de informacfes e suporte necessario de que o gestor necessita.

Outro ponto a destacar € referente a “qualidade” dos profissionais contabeis.
Quanto mais criativos eles forem, além de conhecer as caracteristicas da
Cooperativa em profundidade, mais beneficios as Cooperativas obteréo. Isto porque
as informacdes que nao estdo disponiveis hoje e que sdo necessarias, como, por
exemplo, aquelas referentes ao ambiente externo no SICG, podem ser
incrementadas ao cotidiano da Cooperativa, a fim de tornar o sistema mais completo
para o processo do Controle Estratégico.

Para isso, é preciso identificar as necessidades informacionais dos executivos
para ndo disponibilizar informagBes desnecesséarias ou, até, deixar de suprir suas
necessidades. Para isso, o responsavel pela divulgacdo das informagfes contébeis-
gerenciais deve verificar quais informacdes ja estao disponiveis na Cooperativa além
de incorporar outras, configurando, assim, um conjunto eficiente que auxilie nas
decisdes dos gestores.

De acordo com os resultados obtidos neste trabalho, foi possivel propor um
conjunto de indicadores estratégico genérico que se julga compreender todas as
informacbes destacadas como necessarias pelos gestores das Cooperativas
pesquisadas, juntamente com outros relatorios contabeis-gerenciais, obtidos através
da literatura, que podem ser implementados por estes executivos.

Este conglomerado contém relatérios e indicadores que buscam a analise
sobre aspectos operacionais, econdmicos e financeiros dos concorrentes, clientes e
fornecedores - enfoque externo.

Com relacdo a andlise do primeiro objetivo especifico — avaliar o alinhamento
entre a Contabilidade e a Tl — foi possivel evidenciar que os Sistemas de Informacéao
mais utilizados sdo os sistemas transacionais. Contudo, quando se utiliza o critério
de divisdo proposto por O'Brien (2004), eles sdo usados por 46% das Cooperativas,
enquanto os sistemas de apoio gerencial sdo usados por 55,17%. Este ultimo
abrange os sistemas gerenciais, sistema de apoio a decisdo e o sistema de

Informacdes executivas.
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Neste ponto, as Cooperativas com Contabilidade interna utilizam mais os
sistemas de apoio gerencial, enquanto aquelas com Contabilidade externa estéo
voltadas mais aos sistemas transacionais.

Nas entrevistas foi evidenciado que os entrevistados consideram fundamental
0 papel da Tl ao proporcionar suporte aos usuarios e promover a seguranca dos
dados.

Quanto ao segundo objetivo — identificar as informacdes disponibilizadas pelo
Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial (SICG) que séo utilizadas para a
realizacdo do Controle Estratégico — este foi obtido principalmente através do
guestionario, mediante as Tabelas 14 a 16. De modo geral, as Cooperativas que
possuem a Contabilidade interna utilizam praticamente todas as ferramentas, logico,
nao em sua totalidade, sendo que as ferramentas menos utilizadas séo as referentes
a indicadores nao-financeiros, custo-meta, EVA, ROI, célculo do prazo médio de
recebimento das vendas, de pagamento aos fornecedores, do giro total e do giro de
estoques.

Ja as Cooperativas com Contabilidade externa ndo utilizam os seguintes
indicadores: (a) Calculo da Liquidez Corrente; (b) Caélculo da Liquidez Seca; (c)
Céalculo da Liquidez Geral; (d) Calculo da Margem Bruta; (e) Calculo da Margem
Liquida; (f) Calculo do Retorno sobre o Patriménio Liquido; (g) Calculo do Retorno
sobre o Ativo Total; (h) Célculo do Endividamento Geral; e (i) Calculo da
Composicédo do Endividamento, além daqueles que ndo sao utilizados tambéem pelas
Cooperativas com Contabilidade interna.

Tais indicadores e/ou relatorios contabeis-gerenciais sdo comparados com
padrdes historicos; em algumas Cooperativas também é feita uma prospeccéao futura
e 0 benchmarking. Sua divulgacéo é realizada, pela maioria, com comparacdes em
periodos de tempo da propria empresa, com empresas similares e com a média das
empresas do setor.

As acbes tomadas quando € detectado que os resultados encontrados
mediante a aplicacdo dos indicadores de avaliacdo de desempenho ndo sao
satisfatorios sdo: abandonar a estratégia e criar uma nova estratégia para
determinado objetivo estratégico; identificar os motivos do resultado e posterior
correcdo de rumos; ou, simplesmente, ajustar-se a nova realidade.

Quanto aos tipos de informacdes, foi verificado que a maioria das

Cooperativas utiliza somente informagfes de seu proprio ambiente (78%). Aquelas
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que disponibilizam também informac¢des do ambiente externo, que sdo necessarias,
como se viu na revisdo teorica, as obtém de outras fontes que ndo a propria
Contabilidade, de acordo com as entrevistas e 0 questionario. Neste resultado, as
Cooperativas com Contabilidade externa sdo as que praticamente nao utilizam
informacdes do ambiente proximo e remoto.

No entanto, embora o SICG nao disponibilize as informagfes externas, 0s
entrevistados consideram-no importante para o controle da organizacao, indicando,
conforme jA comentado, que esse sistema é muito utilizado. O contador/controller
assessora diretamente o gestor, no momento da definicdo das estratégias, com as
informacdes contabeis-gerenciais em mais de 60% dos casos. Nas demais
situacdes, ele apenas fornece a informacdo, sem participar da definicdo das
estratégias.

Portanto, as Cooperativas consideram importante a participagdo da
Contabilidade/Controladoria em todo o processo da gestdo estratégica, inclusive no
controle da estratégia. Foi constatado também nas entrevistas que o contador
participa na gestao estratégica através da disponibilizacdo de informagdes. O SICG,
entdo, esta em parte alinhado as estratégias das empresas Cooperativas, faltando
apenas a incorporacdo dos dados externos para que seja mais eficaz no auxilio a
este processo.

Quanto ao terceiro objetivo — identificar que informacdes estratégicas sao
necessarias aos gestores para a tomada de decisbes estratégicas que ainda nao
estdo contempladas no SICG das Cooperativas — foi verificado que muitas das
empresas Cooperativas julgam ja possuir todas as informagBes necessarias.
Contudo, seria interessante que elas revissem 0 seu conjunto de indicadores e,
consequentemente, de informacdes juntamente com o0Ss seus gestores, para
realmente ver se todas as informagfes estao disponiveis. Isto decorre ao fato de que
poucas Cooperativas utilizam as ferramentas mais modernas da Contabilidade para
o Controle Estratégico, dentre elas os indicadores nao-financeiros relacionados ao
ambiente externo. Desta forma, acredita-se que o SICG néo esta sendo utilizado em
sua totalidade, podendo incorporar informacdes que os proprios gestores acreditam
gue nédo possa ser fornecida por intermédio deste sistema.

Das demais, algumas enfatizaram esta preocupacao com o ambiente proximo

e remoto, com a implementacao do fluxo de caixa, analise comparativa de balancos,
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custo dos associados, bem como com as informacfes juridicas e a auséncia de
palestras.

Como pode ser visto, os tipos de informacdes necessarias para o Controle
Estratégico sdo os mais variados possiveis, dependendo de cada Cooperativa e de
seus gestores e contadores /controllers. No entanto, sempre é possivel melhorar.

As barreiras encontradas estao presentes somente na coleta e no registro das
informacgdes, sendo que na entrega (disponibilizacdo) da informacdo néo existem
obstaculos, de acordo com os entrevistados. Este resultado refere-se ao quarto
objetivo.

Ao promover o atingimento dos objetivos especificos desta pesquisa, foi
possivel elaborar o conjunto de indicadores estratégicos geneéricos, que promovera
informacdes para o controle da estratégia de cada Cooperativa. Este fator permite o
alcance do objetivo geral deste trabalho - Identificar informacdes a serem
consideradas pelos gestores das Cooperativas da Serra Gaucha e Regido
Metropolitana da Grande Porto Alegre que apdéiem o Controle Estratégico.

E oportuno destacar que a area de Contabilidade das Cooperativas
pesquisadas, apesar de estar consciente de todas as necessidades informacionais,
precisa agregar ao seu sistema de informacdo o ambito externo para que, assim,
possa suprir todas as necessidades de seus gestores. Desta forma, ela podera
avancar para uma verdadeira area de Controladoria e ser ainda mais importante
para o processo do Controle Estratégico.

Assim sendo, acredita-se que, com a implantacdo deste conjunto de
indicadores proposto, com ou sem ajustes, de acordo com o objeto social de cada
Cooperativa, a Controladoria consiga gerenciar todos os tipos de informacdes, com
as devidas andlises, para o Controle Estratégico. Para isso, todos os colaboradores
das Cooperativas precisam ter em mente que elas sdo diferenciadas, mas sua
gestado precisa ser adaptada as condi¢gfes existentes em qualquer organizagao.

E importante ressaltar que

escolha de bons indicadores estratégicos depende da formacao de equipes
multidisciplinares, que compreendam a utilidade dos indicadores, a
viabilidade, a confiabilidade e a facilidade da coleta dos dados e entendam
o funcionamento do modelo de apoio a tomada de decisdo. Desta forma,
pode-se buscar indicadores nacionais padronizados, que atendam as
caracteristicas de utilidade, confiabilidade, representatividade, objetividade,
mensurabilidade e viabilidade, possibilitando a sua utilizacdo em modelos
estratégicos municipais de tomada de decisdo (GRAEML, 2000, p.116).
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6.2 RECOMENDAGCOES

Propdem-se os seguintes desafios futuros que poderao ser explorados:

- Estender o presente estudo para outros Estados ou demais Regides do Rio
Grande do Sul.

- Realizar um estudo de casos multiplos em Cooperativas com objetos sociais
diferentes e com Contabilidade interna, a fim de acompanhar o processo do Controle
Estratégico. Deste modo, poderia ser analisado, de modo detalhado, como a
Contabilidade, através de suas informacdes, realmente participa neste processo.

- Realizar um estudo de caso em uma grande Cooperativa com Contabilidade
interna, de modo a verificar quais sdo as necessidades informacionais dos gestores
para o Controle Estratégico e como a Contabilidade disponibiliza tais informagdes.
Desta forma, sera possivel propor um modelo que evidencie essas necessidades e
fazer uma comparacado com o modelo genérico proposto por esta dissertacao.

- Através de um estudo de caso, acompanhar qual o papel do contador geral
da Cooperativa em todo o processo da gestdo estratégica e, consequentemente, a
disponibilizacdo da informagé&o contébil-gerencial.

- Descrever a participacado do contador geral perante a solugcéo do conflito de

agéncia.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Solicitamos que responda ao questionario de forma s incera e completa. Asseguramos que as

informacBes prestadas pelos participantes sdo confi denciais e somente serdo utilizadas para
fins cientificos. A divulgacédo das informacdes sera anbnima e em conjunto com 0s demais
respondentes. A responsabilidade sobre as opinides expressas nas publicacBes oriundas

dessa pesquisa é Unica e exclusivamente da pesquisa dora. Estimamos que o tempo para
responder 0 questionario é de aproximadamente 20 mi  nutos. A fim de esclarecer o tema central
desta pesquisa, segue um conceito de Controle Estratégico , que é o acompanhamento e a
avaliacdo em tempo real dos resultados do Planejamento Estratégico (OLIVEIRA, 1995). E, Gestao
Estratégica que é “o0 processo de tomada de decisdes e a implementacdo de acbes que visa a
conceber, desenvolver, implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens competitivas a
uma organizacdo” (ROCHA, 1999, p.46), ou seja, € definicdo e implementacdo das estratégias e seu
efetivo controle (estratégico).

SECAO | - INFORMATIZAGCAO DA COOPERATIVA:

01) Com relacéo ao sistema de informacé@o da Coopera tiva, vocé pode afirmar que

( ) E constituido de aplicativos independentes entre si que: coletam, armazenam e ordenam dados,
se destinam a consulta destes dados e geram relatérios sobre os mesmos, porém nao existe
integracdo entre os aplicativos (Sistemas transacionais).

( ) Além das funcbes descritas acima, existe integracdo entre o0s aplicativos, permitindo a
transferéncia automatica de dados e a emissao de relatorios para tomada de decisdo da empresa
(Sistemas Gerenciais).

() Além das funcdes descritas acima, o sistema de informacao permite a analise integrada de dados
do passado e do presente (Sistema de apoio & decisé&o).

( ) Além das fungdes descritas acima, o sistema de informacao permite também analisar os dados da
empresa (ambiente interno) relacionando com os dados gerais do mercado (ambiente externo),
verificando tendéncias futuras, permitindo uma tomada de decisdo com um nivel de informacdo mais
amplo (Contabilidade gerencial estratégica ou Executivos).

() Outros. Especificar:

02) O Sistema de Informacdo Contabil Gerencial da C  ooperativa apresenta (multipla escolha):

() Analise dos custos internos.

() InformagBes quantitativas internas.

() Andlise dos custos dos fornecedores, clientes, consumidores, concorrentes e da comunidade
(ambiente préximo).

( ) Informacdes quantitativas dos fornecedores, clientes, consumidores, concorrentes e da
comunidade (ambiente proximo).

SECAO Il - GESTAO ESTRATEGICA:

01) A definicho das estratégias e das aclBes para im plementad-las €é realizada,
independentemente de possuir um Planejamento Estrat ~ égico formal:

() Em Assembléia Geral

() Em Assembiléia Geral juntamente com o responsavel pela Tecnologia da Informacéo.

() Pelo Conselho de Administracdo

() Pelo Conselho de Administracdo juntamente com o responsavel pela Tecnologia da Informacéo.
() Pelo Conselho de administracao, juntamente com o contador e o responsavel pela Tecnologia da
Informacao.

() Outro:

02) Quais as fontes de informacbes que sdo utilizad as para o Controle Estratégico da
Cooperativa:

Fontes de Informacéo Vuito Utilizada |Mediamente |Pouco N&o
Utilizada Utilizada Utilizada Utilizada
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Jornais e Revistas em Geral

Revistas ou Livros Especializados

Fornecedores

Visita a Empresas Concorrentes

Ex-Empregados de Concorrentes

Colegas mais experientes

Funcionérios da Cooperativa

Clientes da Cooperativa

Consultores que oferecam informacdes
importantes sobre a Cooperativa para o
Controle Estratégico

Seminarios, Congressos e Cursos

Gerentes de Bancos

Publicacdes Cientificas

SEBRAE

Viagens

Televisao e Internet

Contabilidade Financeira e Gerencial

Equipe de Vendas

Organizacao das Cooperativas
Brasileiras

() Outras, Especificar:

03) Quais as informacdes do seu sistema de informac

d0es contabil Gerencial (SICG) sao

utilizadas para o Controle Estratégico e com que fr  eqiiéncia?
Tipos de Informacgdes Muito Utilizada Mediamente [Pouco N&o
Utilizada Utilizada utilizada |Utilizada

Analise comparativa de Balango

Anadlise da Margem Bruta

Analise de fluxo de caixa

Gestéo de impostos

Controle patrimonial

Sistema de Inventarios

Sistema de orcamentos on-line diario
mensal anual

Relatério de fluxo de caixa — pgto. x receb.

Relatorio de orcamento — planejado X
realizado

Relatorio de dividas por fornecedor

Relatério de duplicatas por cliente

Custo meta (Custeio-meta)

Relatério com o custo-médio dos
concorrentes e o grau de dependéncia do
cliente para com a Cooperativa

Relatério comparativo de Analise do custo
e receitas dos concorrentes e da
Cooperativa

Avaliacdo da marca

Relatério para a comparagao de
desempenho dos produtos da empresa em
relacio seus concorrentes  (avaliar

produtividade)
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Relatério com o nivel de investimento em
Imobilizado dos concorrentes

Relatorio de condi¢cbes de empréstimos e
financiamentos dos concorrentes

Relatorio para analise de relevancia de
participagcdo da Cooperativa sobre o
faturamento dos principais fornecedores,
verificando o grau de dependéncia de
ambas as partes.

Relatério de comparacdo do preco médio
praticado pela concorréncia e a
Cooperativa

Relatério sobre informacdes de
oportunidades de negdcios e dos riscos

Relatério sobre informacdes dos
funcionarios

Relatério sobre informacdes dos
associados

Relatério sobre informacdes referente a
lideranca da alta geréncia

Relatério sobre informacfes referente aos
clientes

Célculo do ROI (return on Investiments)

Célculo do EVA

Célculo da Liquidez Corrente

Célculo da Liquidez Seca

Célculo da Liquidez Geral

Célculo do prazo médio de recebimento
das vendas

Célculo do prazo médio de pagamento aos
fornecedores

Célculo do giro de estoques

Calculo do Giro Total

Célculo da Margem Bruta

Calculo da Margem Liquida

Calculo do Retorno sobre o Patriménio
Liquido

Calculo do Retorno sobre o Ativo Total

Calculo do Endividamento Geral

Célculo da Composigdo do Endividamento

() Outras. Quais?

SECAO Il - NECESSIDADES INFORMACIONAIS DOS EXECUTI VOS:

01) Como a organizacao identifica as necessidades d e informacdes dos gestores que realizam

a gestao estratégica, mais especificamente o Contro  le Estratégico?

() Através do questionamento direto ao gestor

() Através da determinacé@o dos fatores criticos de sucesso da area e, apds, 0 questionamento
direto ao gestor

() Outras formas. Quais?

02) Descreva, em sua opinido, quais sdo as principa is necessidades informacionais dos
executivos que efetuam o Controle Estratégico?

03) Quais informacdes gerenciais ndo estdo disponiv  eis hoje e que seriam de fundamental
importancia para atingir os objetivos da Cooperativ a?
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SECAO IV - BARREIRAS PARA O FLUXO DA INFORMAGCAO EST RATEGICA:

01) Quais dos problemas abaixo, que dificultam o fl  uxo de informagdes contabil-gerencial, sao
encontrados na sua empresa? Classifique-os segundo o grau de dificuldade.

Muita Pouca N&o causa
Possiveis problemas dificuldade |dificuldade | dificuldade

Sobrecarga de informacéo.
Sistema de informacéo.

Falta de participacéo/interesse dos funcionarios.
Cultura organizacional, quando a empresa nao incentiva
o fluxo informacional proposto.

Comunicacéo Interna deficiente.
Falta de treinamento.

Desconhecimento dos objetivos da empresa Cooperativa.
Nivel hierarquico da Cooperativa.

Resisténcia ao Uso de Novas Tecnologias da Informacéo
Falta de lideranca organizacional.

Concentracdo da informacéo em determinada funcéo
() Outros. Especificar:

SECAO V — GESTAO DAS COOPERATIVAS:

01) Em relacéo especificamente a gestdo em Cooperat ivas, vocé considera que:

() é diferenciada e tem que ser vista e tratada dessa maneira;

( ) é diferenciada, mas tem que ser adaptada as condi¢cdes de gerenciamento existentes em qualquer
organizacéo;

() é tratada da mesma maneira que qualquer organizacao;

() ndo sabe.

() Outro:

SECAO VI — PERFIL DO RESPONDENTE E CARACTERIZAGCAO D A COOPERATIVA:

« Razdo Social (Opcional) :
« Sede da Cooperativa:
« Ramo de Atividade (classificacdo):
* Ano de fundacéo:
* Numero de associados:

* Numero de funcionarios:

« Favor indicar o Faturamento Bruto Anual (ano base 2007):
( ) até R$ 120.000,00

( ) de R$120.000 a R$ 433.755,14

(

(

) de R$ 433.755,14 a R$ 2.133.222,00
) Acima de R$ 2.133.222,00.

01) Qual a sua idade?
() Até 30 anos

( ) De 31a40anos

( ) De 41 a 50 anos
() Maior ou igual a 51.

02) Qual o seu grau de instrugao?

() 2°Grau

() 3°Grau incompleto

() 3°Grau Completo. Especifique a area de formacéo:
() MBA. Especifique:
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() Mestrado. Especifique a area de formagéo:
() Doutorado. Especifique a area de formagéo:

03) Funcao associada em qual nivel da estrutura da  Cooperativa?
() Assembléia Geral
() Conselho de Administracéo
() Contador

() Controller

( ) Direcédo Executiva
() Gerente Financeiro
() Presidente

() Outro. Especificar:

04) Tempo de permanéncia do cargo atual?
() Menos de 2 anos

( ) Entre 2-4 anos

() Entre 4-9 anos

() Mais de 9 anos

MUITO OBRIGADA por responder ao questionario!

Se vocé deseja receber uma copia dos resultados finais desta pesquisa, por favor, solicite ao
devolver o questionario para o e-mail: araceli@ferraritopografia.com.br ou aracelif@real.unisinos.br.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

As questdes estdo divididas por secdes (assuntos) e , para melhor entendimento, foram
descritos conceitos da literatura.

Conceitos

Sistema de Informacdo € conjunto de componentes inter-relacionados, que sdo desenvolvidos
para coletar, processar, armazenar e distribuir informacao para facilitar a coordenacgéo, o controle, a
analise, a visualizacdo e o processo decisoério, ou seja, o feedback (LAUDON & LAUDON, 1999).
Exemplo: sistema de contas a pagar; de contas a receber; Contabilidade; folha de pagamento, entre
outros.

Tecnologia da Informacdo € “recursos tecnolégicos e computacionais para geracdo e uso da
informacao” (REZENDE & ABREU, 2003, p. 76).

N°. Questao Questodes:
01 TI Como é a Tl na Cooperativa?
Subquestbes:
Possui uma éarea de TI?
Quem é o responsavel?
Qual é ou seria a relagdo da area da Tl com a Contabilidade?
Como sé&o detectadas as necessidades de novas Tl e o atendimento das

mesmas? Quem participa deste processo? A necessidade do uso ou da
aquisicdo de novas Tl é influenciada com a estratégia definida peld

Cooperativa? Como?

Em sua opinido, qual é o principal papel da area (ferramentas) da Tl na gestao
02 TI da Cooperativa?

Existem, na sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a
Contabilidade (SICG) e os negécios da Cooperativa, ou seja, 0 planejamento
dos relatérios da contabilidade estd em consonancia, em harmonia com 0
planejamento estratégico de negécio? Como funciona esse alinhamento? Quais
os relatérios contabeis gerenciais mais utilizados? (Em caso negativo, Por
01 AL qué?)

SECAO | — INFORMATIZACAO DA EMPRESA: Verificar o alinhamento estratégico entre a
Contabilidade e o negdcio da Cooperativa, bem como analisar a area de TI.

SECAO Il — GESTAO ESTRATEGICA: Averiguar a participacdo da Contabilidade no processo da
gestdo estratégica e os demais tipos de informacdes utilizadas pela Cooperativa na gestao
estratégica; e, Averiguar quais das informacées que sao disponibilizadas pelo Sistema de Informacao
Contabil Gerencial (SICG) séo utilizadas pelo executivo no Controle Estratégico. Além disso, visa
investigar a possibilidade de haver algum tipo de informa¢des néo é disponibilizado pelo Sistema de
Informacdo Contabil Gerencial (SICG) ou que nao sao utilizadas e que seriam Uteis.

Conceitos

Controle Estratégico ou controle de gestdo € o acompanhamento e a avaliagdo em tempo real
dos resultados do Planejamento Estratégico (OLIVEIRA, 1995), ou seja, da implementacdo da
estratégia.

Fatores criticos de sucesso: € tudo aquilo que a organizacdo deve fazer excepcionalmente bem,
visando superar os problemas e obstaculos a fim de cumprir as declara¢des da visao.
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Quais séo os pontos fracos (fatores criticos de sucesso) e fortes da Cooperativa
e como eles afetam a mesma em sua gestao?

Quais sdo as oportunidades e ameacas (fatores criticos de sucesso) referente
aos concorrentes, novos entrantes, produtos substitutos, fornecedores,
compradores, clientes, legislacdo e economia que a Cooperativa possui € como
estas a influenciam?

Comente sobre as informagfes que a Cooperativa possui ou que deveria
possuir para monitorar os fatores criticos de sucesso.Quais s&o? Sao
suficientes. Por qué?

Existe na Cooperativa um acompanhamento regular sobre as informagdes
externas e internas consideradas Importantes e Muito Importantes ? Comente.

Qual é o papel da contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela
fornece algumas dessas informaces (ambiente externo) através do SICG?
Comente.

Comente, de acordo com sua opinido, sobre a importancia para a Cooperativa
de possuir a gestao estratégica definida e da participacao da contabilidade neste

02 GE processo.
Subquestoes:
De acordo com sua opinido, € importante para a Cooperativa possuir uma
gestdo estratégica definida? Por qué?
Em sua opinido, a area de contabilidade deve participar do processo de gestao
estratégica? Por qué? Como ?
Como funciona o processo de controle estratégico formal ou informal
01 CE (acompanhamento das estratégias) da Cooperativa?
Subquestoes:
Como sdo determinados os padrfes a serem alcancados na medicdo de
desempenho da estratégia?
Quais sdo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como
quantitativas, utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desempenho da
estratégia adotada e, com que freqliiéncia esses indicadores sdo controlados,
revistos e reformulados? Quais estdo contemplados no SICG?
Os indicadores de desempenho séo divulgados com comparagfes em relacdo a
periodos de tempo; a empresas similares ou com a média das Cooperativas do
setor?
Que pode dizer sobre as acbes que sdo tomadas quando os indicadores se
apresentam fora dos niveis aceitveis?
Como a area de Contabilidade participa no processo do Controle Estratégico da
Cooperativa e, de acordo com seu ponto de vista, qual é o papel da
02 CE Contabilidade neste processo?
Subquestoes:
Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o papel a ser desempenhado pela
04 CE area de Contabilidade?
SECAO Il — NECESSIDADES INFORMACIONAIS DOS EXECUTIVOS: Visa identificar as

necessidades de informacdes dos gestores para a gestdo estratégica.

N°. Questao

Questdes:

Como séao detectadas as informacdes que 0s gestores necessitam para o0 controle
estratégico?

Que tipos de informagBes sdo requeridas pelas outras areas a area de
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Contabilidade e com que freqiiéncia?

Existe alguma informagdo ou relatério Contabil Gerencial que nao esteja
disponivel, hoje, e que é de fundamental importancia para atingir os objetivos da
Cooperativa? Quais? Justifique.

SECAO IV — FLUXO DA INFORMACAO: Identificar se existe barreiras para o fluxo eficaz das
informacdes Contabil Gerencial.

Fluxo de informacdo tem seu inicio na coleta de dados referentes a determinado fato, terminando
no registro e na sintese da informacéo coletada (CARVALHO, 2004).

N°. Questao

Questdes:

01 BA

Como ocorre o fluxo da informacao contabil gerencial na Cooperativa?
Quem participa na coleta, registro e sintese dos dados? Comente como
ocorre o pedido da informacéo e sua entrega.

SECAO V - GESTAO DAS COOPERATIVAS: Identificar caracteristicas da gestdo da Cooperativa.

Conceito
Cada sociedade Cooperativa adapta um modelo de gestdo a sua realidade e a sua forma de
administrar.
N,
Questdo Questdes:

Os associados participam ativamente na tomada de decisfes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo? Quais sdo 0s

01 GC relatorios usualmente apresentados aos cooperados?
Por que a definicdo das estratégias da Cooperativa normalmente ndo é definida
02 GC juntamente com o responsavel pela TI?

SECAO VI - IDENTIFICACAO: Identificar os dados basicos dos respondentes e da Cooperativa.

Nome do Respondente

Cargo:.

Formacéo Académica:

Tempo de Empresa:

Cooperativa:

Tempo nesta Unidade/ Area:

Data da Entrevista:

Horario Inicio/Fim:
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APENDICE C — ROTEIRO DO PRIMEIRO CONTATO COM AS COO PERATIVAS

Quando do primeiro contato com a Cooperativa, utilizei o seguinte texto como

orientacao:

Conversa com a telefonista:

Bom dia (Boa tarde), meu nome € Araceli. Tudo bem? Estou cursando mestrado em
contabilidade, na UNISINOS e gostaria de falar com o Contador ou Gerente financeiro para
ver a possibilidade da Cooperativa participar ha minha pesquisa (Caso ndo houvesse 0s
membros acima, solicitava-se para falar com o representante). Além disso, gostaria de saber

se a cooperativa possui um Sistema de contabilidade.

Conversa com o profissional acima solicitado:

Bom dia (Boa tarde), meu nome é Araceli Borsoi Ferrari. Estou realizando mestrado
em Ciéncias Contabeis, na UNISINOS.

O meu trabalho de conclusédo consiste em uma pesquisa junto as Cooperativas da
Serra Gaulcha e regido metropolitana. Refere-se na identificacdo das informacdes contabeis
gerenciais utilizadas para o controle estratégico e, gostaria de contar com a vossa

colaboracao e participacao (Caso ndao houvesse interesse, encerrava-se o contato).

Entdo, estarei enviando o questionario e a carta de apresentacdo, nos préximos dias,
via e-mail ou correio, de acordo com sua preferéncia. Se for por correio, no mesmo envelope,

colocaremos um outro ja selado e com meu endereco para entrega (solicitar o endereco).

As questbes ndo sdo complexas e julgo que vocé demore aproximadamente 20
minutos para responder todo o questionario. Agradeco sua colaboracdo e, ao final da

pesquisa, caso queira, sera enviado o resultado da mesma.

Bom dia (Boa tarde), novamente agradec¢o sua colaboracéo.
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APENDICE D — ENTREVISTAS REALIZADAS

Entrevistado 1

Roteiro de entrevista

SECAO I:

1) Como é a Tl na Cooperativa?

R: Temos nossa Tl toda, com o banco de dados inclusive, através de uma empresa que é de Porto
Alegre. Aqui, s6 temos o funcionario que ajusta a impressora e alguma pane local que ocorra. Mas,
guanto ao nosso sistema de automagéo, é tudo via Porto Alegre através dessa empresa.

Eu: Eles que desenvolveram o sistema?

Ela: Tudo.

Eu: Tem uma pessoa responsavel para a area da Tl, no caso, paradaro  suporte?

Ela: Isso. Sé o suporte.

1-A) Qual é ou seria a relagcdo da areada Tlcoma Contabilidade?

R.: Aqui, nenhuma. E tudo administrado em Porto Alegre. Para ver a questdo de como fazer o
programa tal, é tudo la em Porto Alegre. Eles tém uma pessoa especifica para isso la. Varias
pessoas, inclusive, através de sugestfes de todas as “Cooperativas x”, aqui do Sul do pais, vao
fazendo as melhorias conforme é solicitado.

1-B) Como sédo detectadas as necessidades de novas T Is e o atendimento delas? Quem
participa deste processo?

R.: Na verdade, esse nosso sistema de automacédo que faz toda a parte de crédito, de aplicacao,
essas coisas que nos usamos, temos o fornecedor de Porto Alegre. Ele é Unico, por enquanto nao
tem como mudar, porque ele € uma empresa do proprio sistema “Cooperativa x”. Entdo, em funcdo
do custo, dessas coisas, € mais viavel para nés. Mas, quanto a questdo de outras necessidades
como, por exemplo, o software de folha de pagamento, alguns softwares de calculos de que
venhamos a necessitar, falamos com a geréncia, que recorre a diretoria da “Cooperativa x”,
Conselho. Se eles aprovarem, adquirimos.

Eu: Entdo € o usuario...

Ela: O usuério detecta e fala da necessidade.

Eu: Os programas aqui sdo integrados?

Ela: Todos integrados. Tudo integrado.

Eu: Que tipo de sistemas tem?

Ela: Basicamente seria mais em funcao do crédito. Entédo, tem o caixa, a parte de trabalho de banco,
apesar de nao ser banco, tem 0 mddulo de empréstimos, 0 médulo de aplicacdes, 0 médulo de conta
corrente, 0 médulo de comunicagdo, em que pegamos 0s arquivos que vém e colocamos para dentro
do sistema.

Eu: E a Contabilidade, a folha?

Ela: A Contabilidade esta dentro, tudo dentro. A folha é que é a parte. E um software a parte.

Eu: Vocés fazem a integracéo no final do més?

Ela: Fazemos uma integracdo. Fazemos a folha no final do més e ja langcamos tudo isso.

1-C) A necessidade do uso ou da aquisicdo de novas Tls é influenciada com a estratégia
definida pela Cooperativa? Como?

R.. E. Depende. Ou conforme a estratégia, porque temos também o planejamento todo ano.
Dependendo das diretrizes que sdo tomadas nesse planejamento, a Cooperativa vé a necessidade.
Eu: Normalmente séo mais relatérios ou sdo programa S mesmo?

Ela: Relatorios. Basicamente séo mais relatérios. E temos tudo desenvolvido.

Eu: Com relagéo ao planejamento, o planejamento ele  é...?

Ela: Anual.

Eu: ...formal ou informal? O Planejamento Estratégicod e vocés é formal, ele é...?
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Ela: Sim. Ele é todo escrito. O pessoal do Conselho se relne, tanto o Fiscal como o Administrativo,
junto com a diretoria e funcionarios. Entdo discutem como sera e o que eles acham e tal. Depois,
escrevemos tudo direitinho.

2) Em sua opinido, qual é ou seria o principal pape | da area (ferramentas) da Tl na gestédo da
Cooperativa?

R.: O papel da Tl é fundamental, porque, hoje em dia, ndo temos mais nada manual, nada mais
funciona mais sem computador, sem a Tecnologia da Informacdo. Hoje, tudo anda muito rapido.
Entao, se ndo tivermos como braco direito a Tl, estaremos perdidos. Ficamos para tras, no mercado.

3) Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG)

e 0s negdcios da Cooperativa, ou seja, o planejamen  to dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o planejamento estraté  gico de negdécio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatdrios contdbeis-gerencia is mais utilizados? (Em caso negativo,
Por qué?)

R: Como eu falei, esta totalmente alinhado, porque fazemos o planejamento, e temos que mostrar 0s
resultados desse planejamento para eles. Entéo, eles olham bastante a evolucdo da sobra mensal,
porque rateamos a sobra no final do ano para o cooperado. Entdo, quanto mais der, melhor. A
Cooperativa esta andando bem. Relatérios de sobras, o controle da despesa administrativa, que eles
olham bastante, véem se da para dar mais uma enxugada ou o que temos que crescer em relacdo a
parte do empréstimo, olham também a parte da renda do empréstimo, renda da aplicagdo financeira,
gue temos em outros bancos. Entdo, basicamente € isso ai.

Eu: Quanto a parte das sobras, ela é divididano fi  nal do ano?

Ela: As sobras, o que sobrar tem que distribuir para o cooperado. Entéo, no fim do ano, na verdade,
apuramos as sobras e até margo temos o prazo para fazer a Assembléia. Na Assembléia, entéo, é
decidido, porque, ele é rateado conforme a participacdo do cooperado na Cooperativa. Entao,
rateamos por aplicacdo, por empréstimo e pelo depdsito a vista em conta corrente. Esses trés sdo a
base de calculo. E eles decidem. Da mais para esse médulo, d4 mais para aquele, d4 mais para
aquele outro, quem tem mais de um lado puxa mais para o seu, aquela coisa. Entdo, em marco, eles
decidem os percentuais e pegamos todo o bolo das sobras e dividimos com a participacdo deles.
Também é s6 clicar, botar ali o percentual, clicar e pronto. O sistema ja faz todo o rateio. Ele faz uma
média mensal no cooperado, sabe, entdo pela média de utilizagcao deles, na Cooperativa, vao ganhar
sua sobra. No ano passado foi decidido que 50% das sobras seriam capitalizadas, entdo, seria
investido na Cooperativa, e os outros 50% foram para o bolso do cooperado.

SECOES ll e lll:

1) De acordo com sua percepgdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa.

R.: Nossa estratégia aqui. J& temos a taxa diferenciada dos outros bancos, naturalmente. Precisamos
dar essa vantagem para o cooperado, porque o dinheiro é dele. Ele coloca aqui o dinheiro dele. Sécio
da Cooperativa. Ele é dono. Entédo, essa diferenciacdo das taxas que ja temos, que procuramos
diferenciar no mercado bancério, porque basicamente é banco o nosso concorrente. Entao,
procuramos dar um atendimento personalizado. Esse é o diferencial em que batemos forte. Entéo, o
cooperado entra aqui, sabe o nome de todos; eles, ali em cima, tém um lugarzinho em que tomam
café, 1éem jornal. Nao tem fila. Nossa! Para eles é um espetaculo, chegam ali e ja sdo atendidos.
Entdo, nesse lado é batido bastante: o atendimento personalizado para o associado.

1-A) Quais sédo os pontos fracos (fatores criticos de suc esso) e fortes da Cooperativa e como
eles a afetam em sua gestao?

R.: Ponto forte, eu acho que é esse atendimento personalizado. Bem legal que o cooperado entra
aqui, ja sabe o nome, ou dr. Fulano, ou dr Ciclano. O trabalho em equipe é muito bom também, o
pessoal pega junto, sabe, precisa de uma coisa, precisa de outra. E bem legal. Nosso acesso aos
diretores para falar algum problema com relagédo a Cooperativa também é bom. Deixa-me ver qual € o
ponto que eu poderia citar como ponto fraco. Com relacéo, talvez, ao nosso sistema de informatica,
gue poderia ser um pouco mais agil. Porque, as vezes, damos as sugestdes, os funcionarios dédo as
sugestdes e eles demoram para implantar, e as vezes precisamos daquilo para logo, sabe. Assim, por
vezes temos que usar mais o manual para satisfazer o diretor na hora. Ponto fraco é dificil. Eu,
particularmente, acho bem legal.



223

1-B) Quais sdo as oportunidades e ameacas (fatores criticos de sucesso) referente aos
concorrentes, novos entrantes, produtos substitutos , fornecedores, compradores, clientes,
legislacéo e economia que a Cooperativa possui e co  mo elas a influenciam?

R.: Oportunidades, nés temos bastantes cooperados a buscar. Em dezembro fechou com um milhdo
e setecentos e cinquenta cooperados. E, nds temos mais uns trés mil cooperados aqui que podemos
buscar no mercado. Entdo, € uma boa oportunidade porque crescem o0s empréstimos. Outra
oportunidade que temos é esse “boom” imobiliario, que oportuniza investimentos do cooperado. Ele
pode pegar da Cooperativa o dinheiro para financiar. Entdo, € uma oportunidade que temos. Com
relagdo as ameacas, podemos ver que os bancos também ja estdo se mexendo mais para o trabalho
personalizado. Entdo, pelo volume de aplicacdo que tém, eles podem dar muito mais vantagens, as
vezes, do que a prépria Cooperativa. Esse lado é uma ameaca para nés. O cooperado que esta aqui
h& tempo ndo tem saido. Mas, vai que um dia outro banco “cante” muito bem no ouvido dele? ele
pode sair. Ameaga também esta no crescimento da taxa Selic que, se aumentar muito, inibira o
empréstimo, entéo, diminuird nossa receita, nossa sobra. Mais ou menos, acho que é por ai.

Eu: Nos empréstimos tem o IOF?

Ela: O IOF para nés é diferente dos bancos. S6 temos IOF no momento da liberagdo do empréstimo,
nao aquele durante o periodo. Entédo, ainda € menor nosso 6nus para o cooperado do que se ele tiver
que tirar dinheiro em outros bancos. Ainda estamos ali na vantagem. Por ser uma Cooperativa de
crédito, tem essa vantagem.

Eu: Vocés tém alguma taxa mensal que cobram do asso  ciado?

Ela: De manutencdo de conta? Nao. Tudo o que cobramos é repassado, porque temos que usar a
compensagédo do Banco do Brasil para fazer, porque ndo somos banco. Entédo, o que repassamos € o0
que o banco nos cobra. Se for devolvido um cheque, o banco cobra, e repassamos. N&o cobramos
tarifa de manutencdo. E tudo se ele exceder. Temos cheque especial. Se eles passam do limite,
pagam nossa taxa, que € menor do que a dos outros bancos também. Mas, quanto a taxa de
manutencao de conta, ndo tem nao.

Eu: Em relagdo a economia, legislagao, compradores.

Ela: Legislacdo depende da cabeca dos homens la de cima que inventam. E isso. Como falei da taxa
Selic: se eles aumentarem muito para inibir o consumo, nos afetam. Oportunidades - acho meio brabo
com relacédo a legislacgéo.

1-C) Comente sobre as informacdes que a Cooperativa possui ou deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso. Quais séo ? Sao suficientes. Por qué?

R: Bom, entramos bastante no site do Banco Central, que é bem amplo com essas informacdes de
projecOes de taxa e outras. Trabalhamos com orgamento aqui também, junto com o planejamento
estratégico. Entdo, orgamos o ano. Conforme vai andando o “baile”, vamos fazendo o realizado junto,
comparamos. E, enquanto isso, ficamos ligados nas informacdes que aparecem diariamente no
jornal, olhamos o jornal Valor Econdmico. Ficamos bem ligados em cada noticia. Particularmente,
tenho e-mails de assessorias que todos os dias mandam circulares do Banco Central. Basicamente,
acho que é isso ali.

Eu: A Contabilidade auxilia?

Ela: E, porque eu que fago isso ai. Ent&o, temos que ficar de olho aqui.

Eu: Mas assim, relatorios?

Ela: N&o. Relatério ndo. Interno, mostramos para a geréncia, que passa aos diretores. A prépria
geréncia vai atras também, entao, trabalhamos meio que em conjunto ai.

1-D) Existe na Cooperativa um acompanhamento regula r sobre as informacdes externas e
internas consideradas Importantes e Muito Important es? Comente.
R.: E. Acho que é o complemento da outra questao.

1-E) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informag8es (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.
R.: Eu acho que a Contabilidade auxilia nessa busca de informacéo.

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestdo estratégica definida e da participacdo da Co  ntabilidade neste processo.

R.: E muito importante, porque o planejamento da um norte para a Cooperativa, e, como falei
anteriormente, temos a parte or¢camentaria, e a Contabilidade é quem faz todo o orgamento.
Conseguimos visualizar como vai ficar mais ou menos até o fim do ano. Entdo, eu acho muito
importante porque podemos estabelecer metas, por exemplo, divulgar mais as linhas da “Cooperativa
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X" para aumentar o efeito do empréstimo, do produto. E sé ver isso no orgamento, quanto é que vai
impactar. E bem interessante.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?

R.: Trimestralmente fazemos um levantamento de como esta andando a estratégia. Estipulamos la a
estratégia tal para tal objetivo, e vemos se foi atingido ou ndo. Trimestralmente, entdo, fazemos uma
reunidozinha e definimos, até para dar um tempo de a coisa funcionar, ver se funciona ou néo.

3-A) Como séo detectadas as informacfes de que os g estores necessitam para o Controle
Estratégico?

R.: Como temos o planejamento ja de anos, sempre nos embasamos no do ano anterior. Vamos atras
das informacgBes para as projecdes para o prOXimo ano, como as taxas de empréstimos e outras.
Baseia-se no passado. Pegamos as informacdes do futuro e tentamos mais ou menos dar um “plus”,
como, por exemplo, tentar inventar uma linha nova, fazer uma pesquisa com o cooperado, ver quais
as necessidades dele, para poder trabalhar em cima disso.

Eu: Com relacdo a informacdo estratégica, a necessi dade dos gestores, eles chegam a
perguntar para vocés esse tipo de informacéo?

Ela: Isso. L4 demonstramos: “Olha! Essa estratégia aqui foi utilizada, ndo foi, ndo vingou, ndo deu.
Essa aqui, entdo, j& deu um retorno de tanto por cento e tal.” Demonstramos o realizado do
orcamento. Entdo, mostramos o reflexo. Os relatérios, esses temos que fazer todos para eles, com
relagdo aquela estratégia que foi estabelecida.

3-B) Como sé&o determinados os padrBes a serem alcan  ¢ados na medicdo de desempenho da
estratégia?

R.: Padrées! Ai, ja tem mais ou menos um passado que embasa nossa medida. Vemos pelo nimero
de, até pelos préprios relatérios gerenciais, por exemplo, que nossa meta é mais focada sempre no
empréstimo - tentar aumentar essa receita. Entdo, por exemplo, temos relatérios que dizem quantos
cooperados pegaram aquela linha; a quantidade de volume, de valor; se essa linha estd dando
inadimpléncia ou ndo. Temos esses dados que, se mostram uma evolucdo positiva, significa que a
estratégia deu certo.

3-C) Que pode dizer sobre as acdes que sdo tomadas quando os indicadores se apresentam
fora dos niveis aceitaveis?

R.: Sim. Quando nado deu certo o negdcio. Geralmente abandonamos a estratégia e buscamos outra
estratégia para cumprir aquele objetivo. E basicamente isso. Porque, se aquela estratégia ndo deu
certo, por isso que é trimestral, ja da tempo de fazer alguma coisa diferente para tentar tocar para a
frente o objetivo.

Eu: Na verdade, vocés tentam atingir de outra forma  ?

Ela: De outra forma. N&o esta dando nessa; vamos tentar fazer diferente.

3-D) Quais séo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como quantitativas,
utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desemp  enho da estratégia adotada, e com que
freqiiéncia esses indicadores sao controlados, revis tos e reformulados ? Quais estao
contemplados no SICG?

R.: Como eu falei. Por exemplo, na questdo de uma linha nova, quantos cooperados utilizaram essa
linha; qual foi o montante em dinheiro; deixa ver uma outra estratégia. Basicamente, montamos tudo
em cima do empréstimo. Despesas, ndo temos mais como reduzir, porque esta muito grande aqui, e
temos a despesa administrativa. E esses relatérios gerenciais é que vao mostrar para noés.

3-E) Os indicadores de desempenho s&o divulgados com com paracdes em relacdo a periodos
de tempo, a empresas similares ou com a médiadas C  ooperativas do setor?

R.: Fazemos com os trés modelos justamente para ver a evolucdo de nossa Cooperativa, ver como
as outras estéo evoluindo, porque eles também gostam de saber das outras, os conselheiros. E com
relagdo aos bancos também, para demonstrar qual é a vantagem da Cooperativa em relagdo aos
bancos para o cooperado.

Eu: E as informacdes que vocés pegam de outro setor , como as conseguem?

Ela: Basicamente no Banco Central. O Banco Central divulga muita coisa com relacdo a tarifa,
ranking dos bancos, quanto cada um teve de lucro, essas coisas todas, ele divulga tudo. Além dessas
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revistas ai, como Dinheiro S/A, Veja, Exame, que trazem bastantes desses dados também. Entéo,
pegamos tanto do Banco Central como dessas revistas, HSM Management.

4) Como a area de Contabilidade participa no proces  so do Controle Estratégico da Cooperativa?
R.: Ela participa das reunifes, mostrando os resultados.

Eu: Na definicdo do Planejamento Estratégico também participa?

Ela: Participa também.

4-A) De acordo com seu ponto de vista, qual € ou seria 0 papel da Contabilidade neste processo?

R.: Tudo. Vou puxar a “brasa” para o nosso “assado”. A Contabilidade € bem importante, porque ela é
0 “brago” do gestor para mostrar o que esta acontecendo na Cooperativa. Entao, se ela fica isolada
bem na hora do planejamento, quando tudo vai acontecer e, as vezes, 0 gestor pode querer coisas
gue nao sao viaveis. Entao, a Contabilidade precisa estar ali, o profissional da Contabilidade precisa
estar ali, para tentar ver se aquilo é viavel ou ndo; ver se vai impactar muito ou ndo, porque, as vezes,
gastamos muito félego em coisas que ndo dao resultado. Acho que o profissional da Contabilidade
estar junto ali € bem importante, porque ajuda a dar o norte.

4-B) Existe alguma informacao ou relatorio contabil ~ -gerencial que néo esta disponivel hoje, e
gue é de fundamental importancia para atingir os ob  jetivos da Cooperativa? Quais? Justifique.

R.: Temos tanta dificuldade com nosso fornecedor que, as vezes, preferimos tomar a rédea e fazer
por nés mesmos a ficar esperando anos por eles, sabe! Entéo, esta é a dificuldade, mas acho que
temos nos virado bem, até pelo tamanho da Cooperativa. Até aqui temos ido mais ou menos.

Eu: Tem &rea de Controladoria?

Ela: Tem. A Controladoria de nossa Cooperativa estd mais voltada a area de Conferéncia. Ela pega
todos os contratos que foram feitos na semana e vé se esta tudo ok. Ndo seria bem o controller, seria
mais um conferencista.

5) Que tipos de informacdes sdo requeridos por outr  as areas a area de Contabilidade, e com
que frequéncia?

R.: Mensal, porque tém varias coisas que acontece isso. O Banco Central faz umas surpresas e
temos que lhe dar algumas informac6es meio esporadicas, assim, mas é tudo surpresa. Com relacao
aos nossos colegas, € mensalmente, depois do fechamento contabil, e todos os relatérios, tanto da
posicéo patrimonial como da receita e despesa, a evolucdo da despesa administrativa, sobras, tudo
isso dividimos depois do fechamento contabil mensal.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?

R.: E a que da um suporte para a gestdo, para a tomada de decis&o. E um “braco direito” para ter a
informacao quando eles precisam, para projetar resultado, essa coisa toda.

SECAOQ IV:

1) Como ocorre o fluxo da informacé&o contabil-geren cial na Cooperativa?

R.: Porque 0 nosso sistema tem bastantes relatérios gerenciais que podemos utilizar. Assim, como
funcionamos por meio de acessos, nossa area tem acesso a certos relatdrios que outros funcionarios
ndo tém, que a geréncia até tem, mas lhe falta o conhecimento para ir atras e ver. Quando solicitado,
imediatamente tenta fazer o maximo para deixar o que esta fazendo e dar prioridade para o gestor.

SECAO V:

1) Os associados participam ativamente na tomada de decisBes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo?

R.: Ndo. Vai uma meia duzia s6. Ndo sei se é bom ou se é ruim, porque as vezes, quando vai muita
gente, pode causar tumulto também. E pelo lado de ndo participar assim, pode ser que eles confiem
muito no gestor que elegeram. Tem esse lado também. Mas, quem vai da opinido, quer saber, quer
ver 0 Balanco, as contas, notas explicativas. Eles tém duavidas, querem saber como se calcula isso,
como se calcula aquilo, sabe? E a polémica maior € sempre com relagdo a sobra. Mas, de 1.700
cooperados, vao no maximo 300. E bem fraquinho.

Eu: Entéo, eles tomam que tipo de decisdo na Assemb  léia?
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Ela: Na Assembléia seriam mais decisfes que pesam para a Cooperativa. Por exemplo: quando eles
abriram o quadro social para a area da Salde, tiveram que decidir isso em Assembléia. Amanha ou
depois eles querem abrir para contadores, ndo! A Assembléia precisa dizer “sim” ou “ndo”. Eles
decidem com relacdo aos honorarios da diretoria e Conselhos, decidem essas coisas. Quando o
Banco Central exige alguma alteracéo do Estatuto, e temos que obedecer ao que eles dizem, entéo,
numa AGE colocamos como era, como 0 Banco Central quer que seja, e eles precisam aprovar ou
nado aquela alteracdo no Estatuto. Mais ou menos por ai.

Eu: Outro tipo de deciséo é tomada por quem?

Ela: Pela direcdo e Conselho de Administracdo. Eles se reinem de 20 em 20 dias. Quando um
cooperado ndo esta conseguindo pagar o empréstimo, ele solicita para a diretoria, mas ela nao
decide sozinha. Ela vai com o Conselho e vé com eles como ajudar o cooperado.

Eu: As decisbes de contratar funcionario?

Ela: Contratar funcionario também. A geréncia expde a necessidade, e se eles entenderem que é
necessario mesmo, aprovam.

1-A) Quais séo os relatorios usualmente apresentado s aos cooperados?

R.: Balanco, DRE, a posicao dos empréstimos, da carteira, as aplicacdes. Demonstramos a evolucéo
desses depésitos, tanto a vista como a prazo. Também mostramos o ganho que o cooperado teve por
estar aqui dentro, porque enquanto ele paga taxa la no banco tal, tem desembolso. E fazemos esse
céalculo também para ele ver que esta ganhando ao estar aqui dentro.

2) Por que a definicdo das estratégias da Cooperati  va normalmente ndo é definida juntamente
com o responsavel pela TI?
R: — ndo tem uma &rea de TI definida.

3) Descreva, em sua opinido, quais sdo as principais n  ecessidades informacionais dos
executivos que efetuam o Controle Estratégico?

R.: Com base no orgamento, eles tém ja uma boa base do realizavel para comparar com o or¢ado. E
naqueles relatérios de que falei que fazemos mensalmente, eles acompanham também a evolugéo
mensal.

Entrevistado 2

Roteiro da entrevista

SECAOQ |

1) Como é a Tl na Cooperativa?

R.: N6s temos um Departamento de Tl, que tem seu gerente e mais quatro funcionarios que tratam
dessa parte. Hoje, a Cooperativa conta com um ERP que integra todas as areas, e nenhuma éarea
esta fora dele. E um sistema integrado. N&o existe aplicativo ou software diferente, por exemplo, da
linguagem que a Cooperativa adotou. Tudo estd no ERP da Cooperativa dentro da mesma
linguagem. Tem o sistema operacional que trabalha por si sé. Ele tem as estacdes de trabalho em
cada setor. Todos dentro do ERP com a linguagem prépria, e existe também uma intranet, o e-mail, e
utilizamos bastante o Excel, o Word e o Power Point nesta parte. E trabalhamos em regime de redes,
também. Se eu der permissédo, algumas pessoas podem acessar minhas pastas, ou eu posso acessar
as pastas de outros. E existe essa area de TI, entdo, que faz um suporte dessas redes, desses
programas, e vai auxiliando os funcionarios a medida que eles tém essas dificuldades.

1-A) Qual é ou seria a relagao da areada Tl coma Contabilidade (como funciona)?

R.: Hoje, é o que falei. O sistema, o ERP, hoje, se eu colocar a Contabilidade no centro de tudo, o
que acontece: ao redor dela estardo todos os médulos correspondentes, entdo, tem o mdédulo de
faturamento, tem o modulo de recebimento, tem o mdédulo de contas a pagar, tem o médulo de contas
a receber, tem o médulo de associados. O que mais posso citar? Os principais sdo estes, 0
patrimdnio. Entdo, a Contabilidade, todos os moédulos vao efetuando seus lancamentos de seus
processos e, depois, ao final do més, no fechamento mensal, nao trabalhamos diario, é tudo com
partidas mensais, e todos esses modulos séo integrados na Contabilidade. Qual é a participagédo da
Tl em relagdo a Contabilidade? A implantacdo desses processos, desse programa, desde 1999,
depois eles sofreram atualizacdes e, no suporte, porque 0S mesmos programas que a empresa vem
adquirindo, adquiridos de uma empresa de fora, que € a Datasul, esses modulos vao sofrendo
atualizacdes, melhoramentos. Entdo, a participacdo da Tl, neste aspecto, depois da implantacéo, é a
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manutencéo dos processos. Quando vém programas novos, novas versdes, eles baixam para manter
a integridade dos programas e o processamento disso. Essa tem sido a relagdo. A Tl, por exemplo,
nao vai atras de diferencas que possam ocorrer entre a Contabilidade e outro médulo. Ai, quem tem
que correr atras € a Contabilidade, que alerta o gerente da outra area. “Oh!, Nao fechou.” Estamos
falando do lancamento propriamente dito, do nimero propriamente dito. Mas a Tl faz 0 qué? Mantém
a integridade desse sistema e sua manutencao.

Eu: Ela ajuda quando falta relatério ou a padronizaral ~ gum tipo de relatério?

Ele: N&o. Quando o sistema foi implantado aqui, veio com uma quantidade de relatérios padrdes,
mas, assim, se procurou limitar ao maximo. Légico, ndo podemos pegar, ndo existe um sistema
deles, um sistema total, por exemplo. O que é um sistema total? E um sistema que se implantaria em
gualguer empresa. Pega uma versdo e implanta em diversas empresas, implanta 1& na Salton,
implanta I& na Domecq, implanta la na Tramontina, todos com a mesma versao. Isso ndo existe. Cada
empresa tem suas particularidades. Entéo, ele ja vem com um pacote de relatorios. Muitas vezes,
aquele relatério ndo é legal para a empresa, ou a forma na qual aquele programa faz o
processamento da informacdo também néo é legal para ele. Entdo, se busca o qué? Aquilo que se
chama de programas especificos. Vém analistas aqui, eles véem a necessidade do usuario e
elaboram o programa. S6 que buscamos limitar esses programas especificos, porque, como 0 nome
diz, eles séo especificos para a empresa. Pode ser que, quando ha atualizacdes de versao, aquele
programa nao rode, e entédo precisamos chamar o analista de fora. Porque esses programas também,
apesar de termos os programadores aqui dentro da empresa, a Datasul ndo libera a tabela, néo libera
que o programador da empresa penetre neste sistema. Uma, pela integridade do sistema, e outra,
uma questdo de negoécio. O negoécio deles é manter, vender programas, vender consultoria e
servicos. Eles querem ganhar dinheiro em cima disso. E toda vez que temos um especifico, e toda
vez que temos um release do programa, talvez os especificos ndo rodem. E se ndo rodam,
precisamos chamar um analista, e toda vez que chamamos um analista temos custo para a empresa.
Assim, procuramos limitar ao minimo possivel a elaboracdo de relatérios especificos e de
processamentos especificos. Sempre temos buscado a implantacdo do sistema em sua origem, em
sua esséncia. Geralmente o usuario ndo sabe o que quer. O usuario tem dois problemas graves: nao
sabe o0 que quer e ndo tem o habito de se aprofundar no sistema. Entdo, vive reclamando e, se
receber opcdes, nunca utilizara toda a potencialidade que o sistema tem. Também é preciso ter um
cuidado muito grande ao ficar pedindo coisas, porque geralmente pedimos muito além do que
utilizamos, e as vezes as utilizamos apenas uma vez. Através de uma pesquisa poderiamos ver que o0
relatorio tal, uma readequacéo aqui, com o Excel do lado, poderia dar exatamente aquela. E preciso
muito cuidado com isso. Assumi a geréncia da Controladoria. Estou na Cooperativa ha trés anos.
Antes existia uma separacao - a Contabilidade e a Controladoria — e eu era o controller da empresa,
ficava ligado a orgcamento, fluxo de caixa, planejamento estratégico... e o contador cuidava da parte
contabil propriamente dita. No ano passado o contador saiu e assumi toda a geréncia. Agora, ndo sou
0 contador propriamente dito, mas gerente da Controladoria. Um funcionario faz a Contabilidade,
outro trabalho no Fiscal, uma funcionaria no Recebimento e uma no Patrimdnio. Além desses, um
funcionario auxilia na Controladoria - fico mais na parte de, vamos chamar assim, “corporativas” do
departamento. Atropelar um pouco 0s conceitos, mas pegando o departamento como um todo, fico
mais na parte corporativa propriamente dita do departamento em si. E o que venho dizendo para os
diretores e os outros gerentes € que ndo vou “estuprar” o sistema, porque, muitas vezes, cometemos
erros que poderiam ser evitados e poderiam ser corrigidos durante o més. Depois se integram 0s
modulos na Contabilidade, e a Contabilidade ndo fecha. Os totais daquele médulo ndo acusam aqui
na Contabilidade. Quando averiguamos o fato, havia sido um processamento mal feito, uma ordem de
producdo mal-elaborada, e que ndo se buscou a solucdo. Afeta aonde? Afeta na Contabilidade.
Tenho dito isso aos diretores e aos gerentes: eu ndo vou “estuprar” o sistema. Procuramos fechar o
balancete no quinto dia util do més, e muitas vezes ndo conseguimos, justamente por isso. Porque
cometemos um erro durante o més nos outros mddulos, quando fazemos partidas mensais so
descobriremos 14 na Contabilidade, no fechamento. Vou defender na diretoria o atraso do
fechamento, porque ndo vou “estuprar” o sistema. Hoje engano o sistema; amanha o sistema me
engana. Observamos o desconhecimento do sistema, a insatisfacdo do usuario com o sistema, o
usuario ndo busca se aprofundar no sistema, pede sempre relatérios que, muitas vezes, ndo vao
utilizar. Esta € uma dificuldade muito grande que a Tl enfrenta em relagdo aos outros departamentos,
e as vezes o pessoal da Tl acaba sendo o culpado, mas, na realidade, o culpado ndo é nem a Tl, e
sim o usuario, o préprio departamento. Um problema muito grave que temos é quando trocamos o
funcionario. Muitas vezes, o funcionario fica ali dois, trés anos trabalhando, ele conhece tudo e, num
momento, vai embora. Contratamos as pressas outra pessoa, que o substitui, e comega a trabalhar
com o sistema. Comeca tudo de novo, todo aquele problema. Ndo podemos ter “super” funcionarios
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nos departamentos; um funcionario que conhece tudo, sé ele que conhece o sistema, se for embora
deixara todo o departamento “agarrado num pincel” e ai vai refletir em todas as areas. Onde é que
percebemos isso? Percebemos na Contabilidade, quando ndo conseguimos fechar o Balan¢co no
Gltimo dia util. Tenho procurado estabelecer aqui dentro: chamar as areas, entender o processo,
chamar e dizer — “tu podes interferir no meu processo e isso eu ndo vou admitir.” Tenho procurado
fazer treinamentos nas outras areas e dizer aos diretores e aos gerentes que, muitas vezes, o
problema ndo sou eu, e sim eles. Se eles atrasarem la, e se ndo pegarmos durante o0 més, onde é
vamos descobrir? |a no terceiro dia Gtil do més. S6 que temos que fazer o que, contabiliza, ndo fecha,
descontabiliza, ndo fecha, contabiliza, néo fecha, volta de novo, muitas vezes n&o da para corrigir. E
um problema muito grave isso.

1-B) Como sao detectadas as necessidades de novas T Is (as ferramentas) e o atendimento
delas? Quem participa deste processo?

R.: O gerente da area, em conjunto com o gerente de Tl. Porque, verdo a real necessidade, se é
realmente uma necessidade, se é desconhecimento, se é a falta de treinamento do sistema. Muitas
vezes, trazemos um consultor para ver se aquilo que esta sendo pedido ja ndo existe. Vamos pedir
uma coisa que ja existe, sé ndo sabemos ou ndo percebemos, ou nos falta treinamento. Troca de
funcionario € um problema grave, e isso € um problema muito grave que afeta muito a Tl. Entéo, é o
usuario com seu gerente, com Tl e, muitas vezes, com o0 auxilio de uma analista para ver da real
necessidade daquela demanda.

1-C) A necessidade do uso ou da aquisicdo de novas TIs é influenciada com a estratégia
definida pela Cooperativa? Como?

R.: E, 0 que acontece. As empresas ndo ficam trocando o sistema a todo o momento. N&o trocamos
um ERP a cada dois anos, por exemplo, porque o préoprio custo da implantagéo é elevado. Uma vez
implantado o ERP, buscamos utiliza-lo em sua potencialidade, mas pode acontecer que uma
determinada estratégia demande uma determinada métrica que aquele sistema néo prevé. Entdo, o
que vai se fazer. Através de um especifico, e se analisa 0 qué? A possibilidade, o custo da
implantacdo, a utilizacdo. Ndo vamos fazer, temos que estabelecer uma métrica facil de ser
mensurada. Imagine estabelecer uma estratégia que terd uma medida ali que demanda um esforco
muito grande de medi¢cdo. Entdo, é preciso tomar muito cuidado com isso. Pode influenciar, logico,
mas sempre buscamos adequar a estratégia ao que temos.

Eu: Os programas especificos normalmente atendem bem, s 4o bem desenvolvidos?

Ele: Sim. Eles sdo desenvolvidos pelos analistas da Datasul ou da empresa que presta servicos a
Datasul. Depois, véo sendo validados e, quando n&o rodam, abrimos ficha de ocorréncia, e existe um
canal com a Datasul, que é nossa fornecedora de sistemas e vai atras desses programas especificos.
Mas ha dois problemas: o custo e, como ele é especifico, ndo recebe prioridade. Se abrirmos uma
ficha de ocorréncia, e que o problema é da concepcao do programa, eles vdo imediatamente atras
desse problema, porque ele faz parte do conjunto integrado. Agora, nesses especificos, eles até vao
atrds, mas ele nao recebe prioridade. Entdo, pode demorar um tempo e eles funcionam bem, eles
atendem sem problema nenhum. Isso, com certeza, mas eles tém esse probleminha de ndo ser da
concepcao do programa e, entdo, eles podem ficar em segundo plano.

2) Em sua opinido, qual é o principal papel da éarea (ferramentas) da Tl na gestdo da
Cooperativa?

R.: Colocar, assim, prover a Cooperativa dessa informatizacdo, desse ERP, que integra toda a

empresa; dar suporte na manutencdo desses programas; providenciar o treinamento, seja interno ou

externo, e buscar a equalizagdo entre a necessidade do usuario e aquilo que o sistema oferece.

3)Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG) e
0s negocios da Cooperativa, ou seja, o0 planejamento dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o Planejamento Estraté  gico de negécio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatorios contabeis-gerencia is mais utilizados?

R.: Na realidade, o ERP integra todas as areas e esta alinhado com o Planejamento Estratégico,
especificamente a Contabilidade, o Balan¢o Patrimonial, ativo, passivo, a demonstracdo do resultado.
Fazemos, na questdo do orcamento, o previsto e o realizado, na questdo comercial, para quem
vendeu, por quanto vendeu, o pre¢co médio, o custo médio. O que ndo temos informatizado e que em
2005, eu, o gerente da Tl e outras consultorias fizemos uma peregrinacdo por diversas empresas
para identificar um programa de planejamento, um que gerasse or¢camento, que gerasse ativo, que
gerasse passivo, que gerasse o DRE, que gerasse o fluxo de caixa. Fomos a diversas empresas,
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visitamos diversos aplicativos e ndo chegamos a um consenso, tanto que, hoje, quando fazemos o
orcamento, quando fazemos as projecdes, fazemos tudo em Excel, porque vimos que nas outras
empresas eles também o utilizam. Uma, conseguimos adaptar as caracteristicas da empresa, outra,
nao existe um sistema desenvolvido pela Datasul ou por outros provedores de sistemas para o fim
especifico de gerar demonstragdes projetadas. Entao, isso tudo fazemos no Excel. A Unica coisa que
estaria fora é a questao do planejamento, tanto que em 2005, por conta de nossas peregrinacdes
pelas empresas, mandamos nossas planilhas para a Datasul para eles desenvolverem um.

Eu: Eles estdo desenvolvendo?

Ele: Oh! Chegaram a desenvolver. Olhamos aqui € nao gostamos. H4 um problema muito grave: a
diretoria da empresa teria que exigir uma compensacdo financeira muito grande para pegar um
programa que esta sendo desenvolvido e esta sendo implantado pela primeira vez. Ja passamos por
duas experiéncias na “Cooperativa x” em que fomos a primeira empresa a implantar o programa que
estava sendo desenvolvido. Passamos por todos os problemas, integracdo, conhecimento da
ferramenta. Quem sofre é a empresa que esta implantando pela primeira vez. Entdo a compensacao
financeira, l6gico! A empresa que vai ser a “cobaia” tem uma compensacéo financeira, mas ela tera
que ser muito boa para me convencer, porque as experiéncias que tivemos nao foram legais. O nivel
de estresse e os problemas que ocorrem dentro da empresa sao terriveis.

SECOES Il e llI
1) De acordo com sua percepcdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa e sobre as principais forcas positivas e negativas que a Cooperativa possui e a

influencia que elas exercem sobre a Cooperativa, be  m como as informac8es que os gestores
possuem para poder monitora-las.

R.: Como foi dito no inicio, a Cooperativa é obrigada a receber toda a producdo do associado. Ela
precisa ter um estoque de seguranca para manter as operacdes, para repor as caracteristicas do
produto. E ela recebe um volume importante. Como é obrigada a receber toda a producéo, e como o
associado € obrigado a entregar, muitas vezes precisamos equalizar essa estratégia. Légico,
procuramos vender os produtos pelo maior valor agregado possivel; posiciona-los dentro de sua faixa
corretamente, que ndo sofram concorréncia de outras vinicolas, que possibilitem a venda. Entao,
procuramos ter uma estratégia de preco para ter a rentabilidade da empresa. Mas nés temos um
problema: muitas vezes, a Cooperativa se obriga a baixar um pouquinho o prec¢o, porque todo ano
esta recebendo 50 milhdes de quilos de uva. Entdo, existe essa questdo de estoque também - a
capacidade de estocagem. Muitas vezes temos que apressar a saida dos produtos justamente para
abrir caminhos para os novos produtos, a nova safra. Entdo, procuramos posicionar por empresa, por
gualidade, mas, muitas vezes, a Cooperativa € obrigada a se desfazer do estoque pelo preco mais
alto, vendendo até para um concorrente que, depois, vai pegar aquele vinho e vai concorrer com nés
mesmos la adiante, no mercado. Mas, por qué? Uma questdo de estocagem, uma questdo de
Estatuto que obriga a Cooperativa a receber tudo. Entéo, procuramaos posicionar por preco, posicionar
por qualidade, mas ha essas variaveis que, muitas vezes, interferem na estratégia comercial.

Eu: Os vinhos de uvas viniferas, elas tem um valor agregado maior?

Ele: Sim, a uva ja é, por exemplo, se pegarmos a uva Isabel, hoje ela esta fixada pelo governo
em R$ 0,46, em uma uva de 15° Grau é a quantidade de agucar. O vinho deve ficar entre 11-13°,
dependendo da legislacéo, graus de alcool. Por isso ndo é considerado alimento, porque fica em
torno de 11 a 13 graus de alcool, conforme a legislagdo permite, porque o vinho com menos alcool
desanda. O alcool ja € um conservante natural. Entdo, se pegarmos um vinho com menos de 11
graus, ele vai estragar mais cedo. Geralmente uma uva de 15°, vamos botar uma regra geral - 60%,
entdo uma uva de 15° vai dar um vinho de 11°. Ai, recebemos uma uva de 13, 14° até de 17 e 18°.
Quanto mais alcool, quanto mais grau a uva apresentar, menos correcdes precisaremos fazer porque
ele jA vem com o acucar, o alcool naturalmente da matéria-prima da uva. E, quanto menos grau ele
tiver, mais alcool vinico, mais acglcar, somos obrigados a colocar para corrigir esse vinho. Entdo, o
que acontece: a uva, como esta fixada em R$ 0,46, uma uva de 15 graus, uma uva cabernet
sauvignon, que € a uva mais nobre que tem, a 15° ela fica a R$ 8,28. Logicamente que o vinho, por
conta disso, tem um valor agregado maior também. (Ele apresentou os vinhos que estavam no
mostruario e o gravador nao pegou). Logico que dentro dos vinhos viniferas, eu ndo diria assim,
poderiamos classificar as viniferas A e B, por exemplo, porque nem toda vinifera é da melhor vinifera.
Mas, a uva mais top € o cabernet sauvignon, e existem outras viniferas com menor qualidade que véo
dar um vinho de menor qualidade também. Quanto mais nobre a variedade, maior o valor agregado,
dentro do problema que nés temos que é um grande limitador, que se chama mercado. Em termos de
quantidade e em termos de concorréncia, porque nés temos da Miolo, temos da Salton, temos os
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importados, temos o Domecq, temos uma série de vinicolas ai que concorrem. Entdo, assim, dentro
do valor, procuramos ter o maior preco, mas dentro disso, do grande limitador que se chama
mercado. N&o adianta ir |4 com um vinho de R$ 20,00 se vai ter um concorrente vendendo um vinho
dentro da mesma faixa de R$ 8,00-R$ 12,00. Nosso grande concorrente hoje tem sido o importado.

1-A) Quais sao os pontos fracos (fatores criticos d e sucesso) e fortes da Cooperativa e as
oportunidades e ameacas, e como eles a afetam em su  a gestdo?

R.: Matéria-prima, que é a forca e é a fraqueza ao mesmo tempo. Entéo, a disponibilidade de matéria-
prima, que a Cooperativa é obrigada a receber, a receber toda ela, mas, ao mesmo tempo, ela é uma
fraqueza porque essa quantidade é bem maior e exige uma demanda de capital de giro muito grande
para manter aquele estoque. A Cooperativa conseguiu manter, conseguiu criar uma rede de
distribuicdo muito forte. Talvez a maior forca da Cooperativa, hoje, seja a distribuicdo. Isso é
reconhecido pelas demais vinicolas também. A marca, que ficou muito conhecida. Acho que seriam
as principais forcas. As principais fraquezas, o fato de ser Cooperativa, tanta pela quantidade de
matéria-prima que recebemos aqui, que demanda uma quantidade de capital de giro para manter; o
fato de a Cooperativa ndo ser uma S.A., isso prejudica a associacdo com outras empresas — a propria
legislacdo ndo permite fazer associacdes com outras empresas; na questédo bancaria, na obtencéo de
financiamentos, os bancos “torcem o nariz’ quando se trata de Cooperativa. Muitas vezes, temos
dificuldades para conseguir financiamentos. Entao, estas sédo as principais fraquezas.

Eu: Quanto aos concorrentes, mercado em geral...

Ele: As oportunidades seriam o grande mercado que temos pela frente, que o Brasil toma 2 litros de
vinho por ano, per capita; falei antes, os chilenos tomam 48, 40. N6s tomamos 2 litros por ano; cada
habitante toma 2 litros. Entdo, tem um potencial muito grande. As ameagas: os importados, a
legislagdo, os impostos sdo muito caros... a tributagdo é muito alta e, assim, o Produto Interno Bruto,
o vinho, o setor vinicola ndo chega a ser representativo e nem chega a ser um produto essencial. O
préprio governo, muitas vezes, ndo baixa a carga tributaria, sabe, ndo bota leis que proibam a
importacdo de vinhos, porque ndo chega a ser um produto de primeira necessidade. N&o sei se tu
lembras, um ano atras, na época do Germano Rigotto, tentaram transformar aqui, no Rio Grande do
Sul, o vinho como alimento?

Eu: N&o.

Ele: Chegaste a ver? Os deputados criaram uma lei dizendo que o vinho passava a ser alimento. S6
gue o vinho tem 12-13° de alcool. Foi uma gritaria. O Sindicato dos Médicos do Rio Grande do Sul, os
jornais. Tanto que o governador se obrigou a vetar, a ndo sancionar a lei. O setor buscou isso junto
aos deputados, mostrar que o vinho tinha qualidade para o coracéo, tem todo esse lado benéfico, e
os médicos ndo sdo contra isso, eles dizem que uma taca de vinho faz bem, mas quando se disse
gue o vinho era alimento, ai foi um “aué”. Vetado o projeto, ninguém mais falou nisso - vamos ficar
quietos, porque acabou tendo um efeito contrario - aquilo que se buscava para aumentar a
comercializagdo acabou tendo um efeito contrario. Foi uma gritaria, foi um “aué” que o governo disse,
“ndo, ndo, vamos parar por aqui, ndo se fala mais nisso!” Nem o préprio setor quis mais. Entdo, a
ameaca seria esse grande potencial do mercado que temos e a propria China, hoje, que esta
consumindo tudo. O mercado externo é um mercado muito caro, mas € um potencial. As principais
ameacas sdo os importados, o contrabando e essa legislacdo. O desconhecimento do povo do que é
o vinho. Essas seriam as principais ameacas.

Eu: Compradores, ameacas com compradores, tem algum a coisa? Fornecedores sdo 0s
cooperados, certo?

Ele: Sim. Nossos fornecedores sao os préprios associados. Recebemos 0,1% de terceiros, pela
tradicdo. Muitas vezes, o associado sai, fica com uma divida aqui, entdo ele paga com uva. Mas ele
deixa de ser associado e passa a ser terceiro. O associado é obrigado — aqui pode ser uma forca — a
disponibilizar a matéria-prima, mas ela passa a ser, também, uma fraqueza, porque todo ano
recebemos 50 milh8es de quilos de uva, e muitas vezes ai vem o importado, ai vem o contrabando,
as outras vinicolas também estdo crescendo, estéo plantando, e todo ano estamos recebendo. Entao,
0 associado quer receber, e 0 volume de capital de giro necessario para manter esses estoques é
muito alto. Talvez se, de um lado ela € uma for¢a, a disponibilidade de ter a matéria-prima, por outro
lado, ela é uma fraqueza, porque esse capital de giro que poderiamos investir em modernizacao,
poderiamos investir em propaganda, estamos gastando em uma despesa financeira, para poder
captar recursos para pagar o associado antes de vender. Imagine o seguinte: temos um mercado de
36 milhdes de litros de vinho por ano, mas se ja temos 12 - nosso estoque de seguranca gira em
torno de 10-12 milhdes de litros de vinho - temos que virar 0 ano com 10-12 milhdes de litros de vinho
por ano - mas, temos virado com 18, e logo no ano seguinte chegam mais 36. Entdo, estamos com
um “furo” de, no minimo, 6-8 milh&es de litros de vinho que precisamos pagar para o associado. Esse
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capital de giro, vamos buscar no mercado, no banco. E o que pagamos? Pagamos essas despesas
financeiras, e com elas poderiamos estar investindo em um tanque, em propaganda, em outras areas
da empresa, e estamos gastando em despesa, estamos gastando em despesa financeira.

Eu: Quanto aos concorrentes, na realidade para vocé s sdo mais os importados ou ndo ou
novos concorrentes?

Ele: O grande problema, hoje, € o importado, o contrabando, porque eles chegam com um preco
muito baixo. Se fosse s6 no mercado nacional, teria, alias, tem mercado até para os importados, mas
0 problema é o seguinte: nés temos la, ndo sei quantos milhdes - 180 milhdes de habitantes, e temos,
sei la, 30-40 milhdes de pessoas que tomam vinho. Ele, o importado, ndo esta vindo buscar aqueles
outros 140. Eles estao vindo e atacam aonde? Naquele mercado que ja esta consolidado. Entéo, tem
aqui a “Cooperativa x”, tem a Miolo, tem a Salton, e todas as outras vinicolas que estdo aqui, e 0s
importados e o contrabando vem aonde? Eles ndo vém aqui, eles vém nesses “caras” aqui . Entéo,
estdo tirando o nosso mercado. E, para desenvolver esse mercado vai muito tempo, esforco de
marketing, esforgo financeiro para convencer o pessoal daqui a tomar vinho e, muitas vezes, ndo se
consegue! Entdo, esse € 0 nosso estagio.

1-B) Comente sobre as informagfes que a Cooperativa possui ou que deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso. Quais sao ? S&o suficientes. Por qué?

R.: A empresa dispde de dados de comercializacéo, elaborados pela Ibravin, para monitorar as outras
empresas, para ver qual é nosso posicionamento no mercado. Mas, a “Cooperativa x”, a empresa
propriamente dita, ja buscou, ja pagou para si pesquisas elaboradas pela Nielsen, para ver como é a
situagdo do mercado, para ver como era a percepcao do cliente em relagcdo a Cooperativa, em
relagdo ao produto. Entdo, conta com dados de entidades e com essas pesquisas que, as vezes,
guando ndo sdo feitas pelas entidades, sdo buscadas por esfor¢co proprio. Ela tem internamente,
baseada no ERP, todos os dados de comercializacdo: quem sdo os clientes, 0 que compraram, as
regides, as cidades, o ramo de atividades. Tudo isso ela tem interno na Cooperativa. Ela estd bem
“aparelhada”.

1-C) Existe na Cooperativa um acompanhamento regula r sobre as informacdes externas e
internas consideradas Importantes e Muito Important es? Comente.
R.: Tem.

1-D) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informacdes (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.

R.: Hoje, ndo temos, talvez, dados |a assim, uma coisa que se vai implantar. Acontece que, como
assumi ha seis meses, estamos reformulando todo o departamento. Ainda ndo existe esse
benchmarking, vamos dizer, fora esses dados de comercializagdo e alguma outra analise de ativo,
passivo, Demonstracdo do Resultado do Exercicio que fazemos com empresas similares - nés nao
temos muitas empresas similares a “Cooperativa x”. Nao adianta fazermos comparacdo com a
Tramontina, ndo adianta fazermos comparacdo com a Gerdal. Sdo ramos totalmente diferentes.
Temos buscado com essa parte, além de Contabilidade, temos a Controladoria que tem essa parte -
0 ativo; o passivo; o Demonstrativo do Resultado do Exercicio, que sao as informacdes para ver se
estamos ganhando dinheiro ou ndo; nossa situagdo patrimonial, se estd melhorando ou piorando; a
guestdo orcamentdria que projetamos e vemos se o que foi projetado esta perto ou longe. Na questao
externa, citamos as pesquisas, dados de comercializagdo, a comparagdo com outras vinicolas, que
sdo do mesmo ramo, e buscamos também o préprio departamento de Marketing para buscar precos,
gual é o posicionamento de nosso produto, por exemplo: por quanto nés estamos vendendo e por
guanto estd vendendo o concorrente. Tirando a questdo patrimonial, a questdo do resultado, a
questao orcamentéria e essa questdo de comparacao com outra empresa, a Controladoria ainda esta
“engatinhando” nessa busca, nesse acompanhamento. Nao esta num estagio bom ainda, que é o que
temos buscado, que vamos buscar com o tempo. Primeiro, estamos tentando “arrumar a casa’.
Peguei 0 departamento com muita coisa manual, muito manualizado, o sistema ficou muito de lado e
usavam muito intensamente o Excel, que agora estamos minimizando. Entdo, deixaremos o Excel
como apoio, ndo como principal, como acessorio, para fazer uma andlise, para buscar uma
informacao de que precisamos para um especifico, propriamente dito. O setor era muito manualizado
e estamos buscando desmanualizar a area Contabil. Estamos partindo para as outras areas.
Mapeamos 0s processos das outras areas que estdo impactando na Contabilidade, por exemplo,
porque a Contabilidade é a ultima na escala; aonde um atrasar aqui, atrasa todo o processo. Entao,
agora ja estamos comecando a largar um pouquinho o processo e buscando ver o Contas a Receber,
Contas a Pagar, o médulo de Producdo, o mddulo de Recebimento, 0 médulo de Faturamento, para
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ver onde esta falhando e por que esta falhando. Porque isso esta refletindo aqui! Por exemplo, uma
devolucdo. Imagine uma devolucdo que fica presa no Faturamento, na Expedicdo. Se ela fica presa
aqui durante dois meses, 0 que vai acontecer? O cliente vai ligar para o Financeiro querendo receber
aquela devolucdo, mas ndo chegou ainda no Recebimento. Ai jA comeca aquela “guerra” entre
departamentos, e geralmente o departamento mais visado é a Contabilidade. Nao! A culpa nao é da
Contabilidade. A culpa esta aqui na Expedicdo, que reteve os documentos por muito tempo, e agora o
Financeiro estd cobrando. Mas, vai cobrar de quem? Do Recebimento, que ndo deu entrada ainda.
Entdo, agora eu ja estou saindo um pouquinho da minha &rea para entrar nas outras areas, para
estabilizar esse processo, e, depois, eu vou ver se eu saio da empresa para buscar esses dados
comparativos, ndo s6 em termos de DRE. Buscar termos de estratégia, em termos de benchmarking.
Uma coisa que temos feito e tem relagdo com a Tl € participar de grupos de usuarios do sistema
Datasul. Sao la 25 a 30 pessoas de empresas que utilizam o mesmo sistema que temos aqui. O que
€ interessante, sabe! Problemas que para nos sdo bem pequenos podem ser um problemao para
outras empresas, e as vezes eles tém as solu¢cdes que aplicamos aqui. Imagine o seguinte: nés
trabalhamos com ndmeros significativos. Por exemplo — um real, cinqlienta centavos — para nés, a
segunda casa — cinglienta centavos, dez centavos — ja € um numero significativo. Pega a Copesul,
por exemplo, la no Pélo Petroquimico, eles trabalham na oitava, na nona casa depois da virgula.
Entéo, |14 no oitavo nimero, no nono namero é que vai ter um namero significativo — um, dois, trés,
alguma coisa. Imagine se eles trabalham na oitava, nona casa com um ndmero significativo, se eles
vao valorizar, por exemplo, um produto deles a dez centavos. Imagine a distor¢do que acontece eles
trabalhando na décima casa significativa e nds trabalhando na segunda. O programa, muitas vezes,
vem com uma concepgao: se acontecer tal coisa, coloque R$ 1,00. Tudo bem, para n6s um real ndo
faz problema, ndo tem problema nenhum. Imagine para a Copesul, a distor¢cdo que ia dar. Entdo,
nesse grupo de usuarios, muitas vezes vém seus proprios analistas, os proprios gerentes da Datasul,
gque comecam a enxergar. Mas, entdo, esse pardmetro ndo pode ser comum a todos. E fazem uma
atualizacdo no programa. Quem vai definir o que € legal para si préprio € a prépria empresa. Entao,
nao vem mais o programa que ele vai colocar la sempre um, por exemplo. Ele vai deixar um campo
em aberto. N6s vamos colocar um; a Copesul provavelmente colocara 0,0000000000... antes vinha
padrdo, vinha default 14, e nesse grupo de usuarios, quando vamos trocando experiéncias, acontece
a evolucdo do programa. Para termos uma idéia, aqui, para rodar o custo médio de estoque,
levavamos de 30-40 minutos, e contabilizavamos, descontabilizavamos, arrumavamos,
contabilizavamos, dava problema, descontabilizavamos, contabilizdvamos...! Levavamos de 30-40
minutos. Sabe quanto tempo levava a Gerdal, a Grendene? 18 horas. Sabe quanto tempo levava a
Todeschini? 72 horas.

Eu: Isso por qué?

Ele: Pelo volume de operacdes, pelo volume de itens que eles tém em estoque. A Todeschini, depois
que comecaram a informatizar e fizeram uma série de melhoramentos |a, agora estdo rodando o
médio em 2-3 horas. E interessante sabe por qué? Porque saimos com uma visdo de nossa empresa
e vemos a dificuldade das outras. Aqui temos 5.000 itens de estoque, entre produto pronto, garrafa,
rolha, rétulo. Temos 5.000 itens. Tu sabes quantos mil itens tem a fabrica de calcados Dile? Tens
idéia? O que tu achas? Se eu tenho 5.000, tu achas quantos?

Eu: Uns 20!

Ele: 20 mil? dois milhées! Tanto, pense o seguinte: eles pegam um calcado. Ai tem o calcado 36, 37,
38, 39, 40, 41, 42. E aquele mesmo calgcado tem uma cor branca, azul, vermelha, verde e ndo sei o
gue. E tem um modelo tal, que tem s6 la na costurinha, um detalhezinho que, um mesmo calgado,
gira, sai, gira, em progressdo geométrica. Entdo imagine, se temos 5.000 itens de estoque, essa
fabrica de calcados Dile tem dois milhdes. Imagine quando eles vao rodar o custo dos produtos.
Tanto que eles tinham calgados em que lancavam a colecéo, e tempos depois ela saia de moda, eles
paravam de fabricar. Um ano, dois anos depois voltavam aquela colecdo e faziam o qué? A
complexidade é tdo grande que eles ndo vao buscar aqueles cédigos do estoque antigo; é mais facil
para eles pegar e recadastrar. E 0 mesmo produto, € o mesmo calcado, sé que ele vai ficar no
sistema, no estoque com dois codigos diferentes. Eles nao véo ficar la catando, sabe, catando aquele
cbdigo para reativa-lo. Chegaram a conclusao que € mais facil recadastrar. Veja a complexidade,
muitas vezes, chega... Eu fui 14, os “caras” disseram assim: “Raul, eu levo 72 horas para rodar o
médio.” “Cara, eu levo 40 minutos!” Sai de l& me sentindo pequeno, sabe. Tu pegas uma empresa,
tipo, mas gente!l e achamos que estamos com problemas. Contabilizamos, descontabilizamos,
contabilizamos, descontabilizamos. As empresas que demoram 72 horas ndo tém condi¢es de fazer
isso. Tém que rodar a primeira vez e deixar assim, e o que eles tém que fazer: aqui, durante o més
tem uma série de atitudes para minimizar esse tipo de coisa, porque como o sistema dele ndo chega
a ser on-line, nenhuma empresa trabalhava on-line, aquele negocio de calcular o custo todo dia.
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Todas elas sdo de partidas mensais, mas, mesmo tendo as que sdo de partidas mensais, se ndo
pegarem um erro aqui, empurram aquele erro durante sabe la quanto tempo e até depois que for para
frente, para desfazé-lo. Até descobrir, depois que descobriram, oh imagina coisas que aconteceram
aqui no meio, ja foi pago, ja ndo tem mais item no estoque, ja foi baixado. E terrivel!

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestao estratégica definida e da participagdo da Co  ntabilidade neste processo.

R.: Quem define a estratégia é a direcdo da empresa, e ndo pode ser diferente. Como € a estrutura
aqui na Cooperativa? Existe uma Assembléia Geral, que sdo todos os associados que elegem a
diretoria, que elegem o Conselho de Administracdo, em torno de 20 associados. Dentre esses 20
associados saem o presidente, o vice e o secretario. O Conselho de Administragdo € composto por
agricultores que ndo tém capacitacdo gerencial. Entdo, elegemos uma diretoria executiva. Quem
define a estratégia? A direcao executiva aprovada pelo Conselho de Administracdo. Ndo pode ser
diferente. Que vai dar os rumos - a visdo, missao, fatores criticos de sucesso. Quem define a
estratégia, assim, é a direcdo executiva, em conjunto com o Conselho de Administracdo, que a
aprova ou reprova. E a Contabilidade, ndo so ela, eu diria a Controladoria, serd um dos pontos de
controle da estratégia, porque, muitas vezes, a estratégia nédo esta ligada s6 a Contabilidade, s6 a
Controladoria; ela pode estar ligada aos outros departamentos, e eles terdo suas métricas para
monitorar essa estratégia. A Controladoria, além de ter suas proprias métricas, pode, geralmente é
assim que acontece, integrar as outras areas. As outras areas levantam seus indicadores e ficam
monitorando, enviam para a Controladoria compilar todas essas. No dia da reunido, no dia da
avaliacdo, a Controladoria vai &, projeta todos, mas s6 explica os seus. Ela ndo tem condi¢bes de
explicar, por exemplo, métricas da area de Marketing. Podemos fazer compilacao, incluir nos graficos
e nas planilhas para projetar, mas ndo podemos explicar. E, se o departamento ndo mandou, vamos
projetar o qué? Nada. O departamento que va la explicar, que va la com gréaficos. Embora nem
sempre acontega isso.

Eu: Contas a receber, contas a pagar, elaficaaca rgo da Controladoria para fazer?

Ele: N&o. Aquilo que falei no inicio. A Controladoria, se for colocada no centro das atencoes, tera ao
redor todos os outros médulos: entdo, o Financeiro, que tem contas a pagar, contas a receber, caixa
e bancos, tem o recebimento, que ja esteve subordinado a area Industrial, tem o patriménio, que esta
subordinado a Contabilidade, a Controladoria, tem o fiscal que esta subordinado a Controladoria, tem
o faturamento que é da area de Vendas, tem o mddulo de estoque, que é a area de Producéo, tem a
parte produtiva, que sdo a elaboracdo e envazamento. Entdo, se a Contabilidade for colocada no
centro dessas areas, todos esses mddulos, que vao processando ao longo do més, no final do més,
no encerramento, integram todos os dados para a Contabilidade. Mas, a Contabilidade administra o
patrimdnio, o fiscal, o recebimento e a Contabilidade propriamente dita. Todos os outros modulos eles
estdo sob as suas proprias geréncias.

2-A) Em sua opinido, a area de Contabilidade deve p articipar do processo de gestdo
estratégica? Por qué? Como?

R.: Sim. Como ocorre normalmente: a diretoria executiva convoca essa revisdo estratégica, esse
planejamento estratégico, e as geréncias tém participado. Eles também participam na elaboracéo,
ndo s6 a Controladoria, o gerente de Controladoria, mas, certamente, o gerente de Tl, o gerente
Financeiro, o gerente de Marketing, o gerente de Cantina, todos participam, justamente para isso:
para contribuir no estabelecimento da estratégia e estabelecer as métricas que sédo utilizadas para ver
0 atingimento ou nao delas. Geralmente, aqui e em outras empresas, quem compila as métricas para
revisdo é a Controladoria. Entdo, os departamentos deveriam pelo menos ter suas ferramentas, as
métricas, levanta-las, ir monitorando, porque ndo pode ser simplesmente uma ferramenta, uma
formalidade para dizer que tem; ela tem que ser realmente uma ferramenta de gestdo. Quando
estamos com o carro no ponteiro vermelho, dizendo “oh! tu vais ficar sem o combustivel”, baseados
nisso nos dirigimos ao posto para abastecer. A luz vermelha ligou, acendeu, vamos |4, ou luz
amarela, vamos la e abastecemos, porque sabemos que vamos ficar sem combustivel. Tem que ser
assim. Geralmente, a Controladoria tem seus proprios indicadores para monitorar, e ela compila dos
demais, e no dia da revisdo, projeta. O caso mais desenvolvido que vi foi na Todeschini, que tem
mais de 150 indicadores, mas eles vém ha anos desenvolvendo isso. A propria gestao, a propria ISO
9000, eles estdo com mais de 150 indicadores. E os indicadores s&o assim: no momento eles sdo
estratégicos (ha os indicadores estratégicos e os indicadores de processo). Muitas vezes, 0s
indicadores estratégicos, aqueles que medem a estratégia, estabilizam, ficam numa normalidade,
numa uniformidade que viram um indicador de gestdo. Entdo, deixam de ser estratégicos e serdo
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monitorados por alguém. E la na Todeschini, que é o Olivio, o controller, ele ndo corre atras de
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ninguém, mas estdo num estagio muito desenvolvido. Ele fica na mesa dele, fazendo os indicadores
dele e outras tarefas, e fica esperando la. Se o departamento x ndo mandou, ele néo liga, ndo corre,
nao briga com ninguém. No dia tal, o presidente senta na primeira cadeira da fila e eles ficam |4,
esperando, e o Olivio projeta na tela. Apareceu a tela em branco, o presidente jA comeca a olhar para
os lados. “Quem é o padrinho daquele indicador 14? Ah! E o fulano de tal”. Entéo, ele ja olha para o
fulano de tal e o fulano de tal que va explicar, se justificar. Diz que o “pau come” la.

Eu: Se tem uma consciéncia de quem deve...

Ele: N&o. A cobranca faz parte de uma empresa normal. Esses dias recebemos aqui um rapaz que
era... - a Cooperativa € auditada, ela fez um acordo com os bancos, e uma das clausulas desse
acordo € ter auditoria externa. Até tempo atrds, tinhamos uma auditoria, e pelo tempo que eles
ficaram trocamos. De trés e trés anos trocamos. Tinha um rapaz dessa empresa de auditoria que foi
convidado para trabalhar na Medabil, e um dia passou por aqui e nos visitou. Trouxe um colega dele
e ficamos conversando, trocando experiéncias. Ele relatou que, no dia das reunides de geréncias na
Medabil, os “caras” tem medo de entrar na sala, eles tremem, ficam apavorados de entrar na sala. “O
pau come mesmo”! Tanto que tem o seguinte: eles estabelecem |4 uma estratégia, ndo sé la e em
outros casos que ficamos sabendo, assim. Por exemplo, estabeleceram uma estratégia que deveria
ser 12%. 12% de alguma coisa sobre alguma base. Aquela estratégia deu 12,4%, por exemplo, o0s
“caras” ndo projetam 12,4%. Os “caras” estdo 0,4 ja fora da meta. Os “caras” estdo tdo apavorados
gue, muitas vezes, sabe o que fazem? No Excel, fecham a casa, tiram as casas depois da virgula.
Entdo ndo mostram la 12,4, eles mostram 12, porque sabem que, se botarem os virgula 4, o “pau
come mesmo”. E na Medabil os “caras” ttm medo, no dia da avaliagdo tém medo de entrar na sala. E
claro, sé@o direitos, sdo pessoas bem remuneradas, sdo pessoas que tem responsabilidades. Por
conta disso, vao ser bem cobrados também: “Nao conseguiu atingir, ndo tem problema. Nao quer
incomodac&o, sai. Da lugar para outro.” E assim que funcionam as coisas! Algumas mais, muito
exageradas, outras muito brandas. A cobranca faz parte de uma empresa assim. Estabelecem a
estratégia, estabelecem os planos de acao, estabelecem as métricas e tém que ser cobrados. Tem
gue monitorar, tem que cuidar dela. E 14, o Olivio faz assim, ele faz isso. Ele bota la, apareceu a tela
em branco, o presidente ja comeca olhar para os lados, e o diretor, o “padrinho” daquele indicador ja
comeca a tremer, ja vai explicar e, se convenceu, convenceu; se nao convenceu, vai responder por
isso. Assim que funciona.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?

R.: O que existe. Tem a estratégia que é decomposta em planos de acdes. Esses planos de a¢bes se
estabelecem as métricas. Cada plano de acao tem seu “padrinho”, e cada “padrinho” vai monitorando,
vai compilando esse monitoramento ai. Entdo, a estratégia € decomposta em planos de acao, e para
cada plano de acdo se define um “padrinho”, ou seja, para cada plano de acdo se definem as
métricas que serdo monitoradas e o “padrinho”, que orienta ou conduz o estabelecimento das
métricas. Depois, numa reunido se faz a avaliacdo do conjunto de todas as métricas, para ver se
aquilo que foi proposto esta sendo atingido ou néo.

3-A) Como séo detectadas as informagfes de que os g estores necessitam para o Controle
Estratégico?

R.: Tudo tem inicio na estratégia. Decompomos a estratégia inteira em partes menores e, depois,
para cada uma das partes menores o indicador que, muitas vezes, n6s ndo podemos esquecer que
tem um indicador de processo, que € o dia-a-dia, e tem o indicador estratégico, para ver se esta
atingindo aquele plano de agdo que vai desembocar naquela estratégia.

3-B) Como séo determinados os padrBes a serem alcan  ¢ados na medicdo de desempenho da
estratégia?

R.: Os padrdes historicos; benchmarking; entéo, os padrbes historicos, aquilo que a Cooperativa
atingiu nos ultimos anos; benchmarking com empresas similares e com metas estabelecidas ou
objetivas que a prépria diretoria definiu como aceitavel, 0 minimo aceitavel para aquela métrica, para
aquela estratégia.

Eu: A diretoria executiva estabelece.

Ele: Sim, sempre.

3-C) Quais séo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como quantitativas,
utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desemp enho da estratégia adotada, e com que
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freqiéncia esses indicadores sao controlados, revis tos e reformulados ? Quais estao
contemplados no SICG?
R.: Esse aqui eu vou te dizer o seguinte. Eu acho que essa ali, tu vais, eu vou te responder ela nesse
questionario, porque o que eu estou te falando aqui com mais esse questionario, ele vai dar um bom
clareamento da situacao.

3-D) Os indicadores de desempenho sao divulgados co  m comparacdes em relagédo a periodos
de tempo, a empresas similares ou com a médiadas C  ooperativas do setor?

R.: Sim. Mensal. Esse ai é feito no mercado, para empresas, por exemplo: preco, buscamos o que o
concorrente esta praticando, na questao financeira, na questao patrimonial com empresas similares;
dados de mercado para ver a “Cooperativa x”. Por exemplo: A “Cooperativa x” tem um mercado, tem
uma participagdo no mercado — qual é a participacao dela em relagdo as demais vinicolas? — entao
isso é feito. Geralmente mensal.

3-E) Que pode dizer sobre as ac¢Bes que sdo tomadas  quando os indicadores se apresentam
fora dos niveis aceitaveis?

R.: Bom. Ai tem que ver o porqué, tem que ver por que saiu da faixa. Porque ele pode sair da faixa
nao s6 para baixo, pode sair da faixa para cima, entendeu? Estabelece uma faixa; estabelece aquele
padrdo; ele pode estar para baixo, que ai foi uma coisa muito ruim, ou pode estar para cima, que foi
uma coisa muito boa. Entdo, buscamos por que foi muito bom. O que aconteceu? Consigo manter ou
foi uma coisa esporadica? Ou ele saiu da faixa, ele desceu — por que desceu? Aconteceu uma coisa
extraordinaria? Nao teve um acompanhamento? Entdo buscamos os porqués e, baseados neles,
buscamos a correcao de rumos. E ai vem aquelas ferramentas, como a espinha do peixe, para ver
efetivamente o que aconteceu e corrigir.

4) De acordo com sua percepc¢do, concorda que a Cont abilidade, juntamente com o suporte
dos outros Sistemas de Informagédo, é uma ferramenta util que apdia a realizagdo do Controle
Estratégico, independentemente da utilizagdo em sua Cooperativa? Por qué?

R.: Tem participacdo. E uma participacdo importante. E o setor que, talvez, tenha mais informagées
em relacdo aos demais, pois praticamente desemboca tudo na Controladoria. Entdo, tem
participacdo, uma participacdo importante; tem muita informacéo; tem um grande mercado interno, da
para chamar assim, de participar dessa gestdo estratégica. Talvez, até mais que os demais
departamentos.

5) Que tipos de informacdes séo requeridos pelas ou  tras areas a area de Contabilidade, e com
que freqiéncia?

R.: Diretoria, basicamente o resultado da empresa, a situacdo patrimonial. Os demais setores -
previsto e realizado em termos de custo e despesa, custo médio, preco médio de venda, custo, custo
médio de venda, elaboragéo do preco de venda, que tem duas areas que elabora o preco de venda: o
pessoal do faturamento e a Controladoria, que também pode sugerir, orientar pre¢o, nesse sentido.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?
R.: ja foi respondida.

SECAQ IV:

1) Como ocorre o fluxo da informacgédo contabil-geren cial na Cooperativa? Quem participa na
coleta, registro e sintese dos dados? Comente como ocorre o pedido da informacdo e sua
entrega.

R.: Todos os mddulos vao processando durante o més, e isso tudo desemboca na Contabilidade, que
vai compilar o ativo, o passivo, o DRE, e depois manda isso para as geréncias, para a diretoria de
forma compilada. E feita uma reunifo, toda semana aqui tem uma reunido gerencial, toda semana
tem uma reunido de diretoria; mensalmente, tem uma reunido de analise critica da ISO 9001 e da ISO
14000; uma vez por semana, o Conselho de Administragdo se reldne para analisar as demonstracfes
contabeis da empresa. Entéo, vai la o diretor, o gerente financeiro, o comercial, o de producgéo e eu
também participo dessa reunido para colocar a reunido, e depois cada diretoria, de acordo com suas
necessidades vai fazendo suas reunides para ver outras variaveis, mercado, esse tipo de coisa.

SECAQ V:
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1) Os associados participam ativamente na tomada de decisdes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo? Quais s8o 0s
relatorios usualmente apresentados aos cooperados?

R.: A Assembléia Geral normalmente delibera sé duas coisas. Sdo 20 nucleos que elegem um
conselheiro. O conselheiro, depois dessa procedimentacdo, tem 20 associados, vai eleger o
presidente, o vice e o0 secretario. A Assembléia normalmente delibera a aprovacdo das
demonstracdes financeiras, o estabelecimento da remuneracdo da diretoria e do Conselho; assuntos
mais complexos, eles também participam. Quando é menos complexo, a diretoria executiva leva para
0 Conselho de Administracédo, e quando € menos complexo ainda, a diretoria executiva ja assume a
responsabilidade. Também, ndo podemos, a toda decisdo, estabelecer “Eu vou tomar uma decisédo —
vou botar para o Conselho de Administragcéo, vou botar numa Assembléia Geral”. A Cooperativa para,
ela trava. Entdo, algumas decisdes sdo tomadas pela diretoria executiva, aquilo que é propriamente
da gestao, que por isso ela foi contratada; tem algumas mais “cabeludas”, vamos chamar assim,
entdo ela chama o Conselho de Administracdo e diz: “Eu vou fazer isso”. E o Conselho de
Administracao aprova ou ndo, e tem umas mais “cabeludas” ainda, ai chamamos a Assembléia Geral,
uma Assembléia Geral Extraordinaria. Agora, € preciso tomar cuidado com isso, porque daqui a um
pouco estamos travando a empresa. Nao chamamos uma Assembléia Geral para demitir um
funcionario; isso ai é do gerente com o diretor, e nem vamos convocar o Conselho de Administracao
para demitir um funcionario. Isso ai € uma coisa da gestdo. “Vou investir na Globo e ndo vou investir
na RBS!”" N&o, isso ai € uma coisa do diretor comercial. Nao vamos convocar o Conselho de
Administracédo para ajudar a decidir. Eventualmente é uma campanha mais cara! Bom, entdo vamos
chamar o Conselho de Administracdo e dizer: “Olha, eu tenho uma causa, uma campanha de dez mil
reais e tenho uma campanha de um milh&o de reais. O que vocés acham?” Pelo volume. Se for dez
mil reais, o “cara” faz, mas se é de um milhdo de reais, vamos chamar o Conselho de Administracao,
explicar essa campanha que pode custar tanto, para ver se eles aprovam ou nao! Até para evitar um
problema e para ver... Tem que ter muito cuidado com isso para nédo travar a Cooperativa.

2) O contador da Cooperativa participa ativamente n o Controle Estratégico? Comente qual é o
papel do contador no processo do Controle Estratégi co da Cooperativa.
R.: Sim (ja foi respondida).

Entrevistado 3

Roteiro da entrevista

SECAO I:

1)Como ¢é a Tl na Cooperativa?

R: Hoje tem um setor dentro da empresa que cuida de toda a questdo de Informatica. Tanto de
sistema quanto de equipamentos, até a implantacao do sistema. Tudo isso € com o pessoal de TI.

Eu: Quantos funcionarios tém?

Ele: Como a “Cooperativa x” € uma cooperativa de edificacdo, sdo ao todo 6 pessoas, sendo que um
€ estagiario. Entdo, duas pessoas cuidam exclusivamente da questédo do sistema da area de Energia,
e os demais atuam tanto na energia quanto no negocio de varejo. O provedor ja tem vida prépria. SO
o Administrativo que é controlado pela TI mesmo.

Eu: O varejo refere-se a loja?

Ele: E assim: séo trés negocios: a distribuicdo de energia, o varejo, que sio as lojas, e o provedor de
internet. Entao, o negocio de energia tem duas pessoas que cuidam. Ele é um sistema, € um negécio
que ndo tem muitas variacdes. E diferente, por exemplo, do negdcio de varejo, que a cada semana, a
cada més tem uma campanha ou tem um negdcio novo. Entéo, isso € muito dindmico. O varejo, que
hoje ele rouba mais, tem mais necessidade de acompanhamento do pessoal de TI.

Eu: Mas a Cooperativa séo esses trés negocios?

Ele: Sim. S&o os trés negdcios numa empresa so.

1-A) Qual é ou seria arelacdo da areada Tlcoma Contabilidade?

R.: N6s somos usuarios do sistema, e quando temos algum problema de sistema, quando queremos
customizar alguma coisa nova, é tudo com a TIl. Fazemos uma reunido, montamos o projeto,
definimos o que é para ser feito, e, ai, eles assumem. SO0 fazemos o acompanhamento, as
conferéncias, as verificacdes.
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Eu: Vocés desenvolvem os sistemas, as customizacdes aqui?
Ele: Nao, ndo, ndo. Os sistemas séo terceirizados. A Tl é que faz esse “meio de campo”. Sabemos
como tem que funcionar, e a nossa Tl sabe como, se é possivel ou como tem que fazer ou, ainda, se
da para adaptar a partir de um relatério existente. Entéo, eles fazem essa verificacéo e, ndo havendo
possibilidade interna, ai € terceirizado. E que hoje os softwares de gest&o séo terceirizados. Entéo,
eles fazem esse relacionamento do desenvolvedor com o usuério.

1-B) Como séo detectadas as necessidades de novas T Is e o atendimento delas? Quem
participa deste processo?

R.: Normalmente € o usudrio, a area usuaria. Ela avalia as necessidades, discute com o pessoal de
Tl para ver se realmente é possivel, se ndo tem como contornar, e ai fazemos um projeto. Logico,
sempre tem que passar por uma avaliacao para ver se € viavel, se vai dar retorno ou coisa assim; se
€ necessario, se € uma exigéncia legal ou se € apenas uma, “Ah, o “cara” aqui nao configura um
relatério 14”. Entao, tem essa avaliacao antes.

Eu: Mas, é entre o usudrio e a Tl, e quem aprova depois € a diretoria executiva?

Ele: Exatamente. Ai tem o Comité Administrativo. Entdo, se o valor, se o projeto, o tamanho do
projeto assim exigir, ele é submetido a aprovacdo do Comité.

1-C) A necessidade do uso ou da aquisicdo de novas Tls é influenciada com a estratégia
definida pela Cooperativa? Como?

R.: E. Como no caso do varejo, foi. N&o vou saber responder, assim, com certeza, porque no caso do
varejo foi. A Cooperativa fez uma opg¢éo por crescer, expandir mercados, e para isso a melhora do
sistema foi uma exigéncia dessa necessidade.

2) Em sua opinido, qual é a principal papel da area (ferramentas) da Tl na gestdo da
Cooperativa?

R.: E fornecer a ferramenta ou os meios de se desenvolver a atividade de gerar a informacdo. Da
atividade para o tomador de decisdo. Ela é o meio, a que tem a informac¢&o bruta na ponta. Ela é
trabalhada dentro da area Administrativa, na Contabilidade ou no Contas a receber, no Contas a
pagar, € a Tl entra como uma ferramenta, como um meio de disponibilizar a informacéo para o
tomador de deciséo.

3) Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG)

e 0s negdcios da Cooperativa, ou seja, o planejamen  to dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o Planejamento Estraté  gico de negdcio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatérios contabeis-gerencia is mais utilizados? (Em caso negativo,
por qué?)

R: Nés temos alguns relatorios padrées que foram definidos em conjunto com a diregédo, alinhados ao
Planejamento Estratégico. Entdo, com isso ja sai automaticamente. Inclusive ndo imprimimos mais o
relatério. O usuério, a direcdo ou o tomador de decisdo imprime o relatério se quiser. Até, se tu
conheces, ja deves ter lido alguma coisa sobre a “Cooperativa x” também. A “Cooperativa x” trabalha
muito a questao ambiental. Inclusive nossos relatérios de papel, hoje, a grande maioria j& saem no
papel reciclado. Muito pouco usamos o papel clorado. Entao, existe uma filosofia ja de aproveitar, de
imprimir o menos possivel, de aproveitar e reaproveitar materiais. Ja nesse sentido, nao imprimimos
mais o relatério para deixar na mesa do diretor. Ele esta disponivel, tem uma area dentro do servidor
onde sao depositados os arquivos, os relatérios, e eles consultam |a. Apenas mandamos um e-mail
comunicando que esta disponivel.

Eu: Normalmente, que tipo de informacbes é s6 para ter uma nocdo geral: é custos, é
financeiro.... que tem nesses relatérios que elesa  cessam?

Ele: Sao muito variadas. Muitos relatérios ndo chegamos a gerar, ndo existe uma necessidade de
gerar. N6s temos alguns que fazemos, que consolidamos em planilhas de Excel. Até para fazer um
acompanhamento, para facilitar a realizacdo orcamentaria dos valores. Mas a maioria dos relatérios
estdo disponiveis no proprio sistema, como a posi¢do de vendas. Emitimos o relatério de vendas. Ai,
podemos ir abrindo 14, venda por filial; a venda por vendedor; a venda por dia. Ai, por tipo de produto.
Entdo, existem varios niveis que podemos ir viajando dentro daquele relatério. Ele gera um relatorio e
a partir dai vai abrindo ele. “Ah, eu quero por vendas.” Entdo escolhe é por vendedor, pega por
vendedor. Quer por filial, escolhe uma filial. “Ah, mas agora por filial eu quero por vendedor.” Ai pega.
Entao, por periodo do més, como o primeiro decéndio, segundo decéndio, terceiro decéndio. Entéo, o
proprio usuario vai gerar o relatorio, assim como a necessidade dele o exigir. Depende do ndmero, da
informacao de que precisa, ele vai customizando. Ai, ndo precisa customizar, ele ja vai gerando o
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relatorio. O sistema permite fazer isso. A mesma coisa acontece em Clientes. Podem tirar clientes
gerais, os vencidos. Tem uma série de relatorios que ele pode fazer, e nao é cada vez é um relatério
diferente. Nao, ele gera um relatério e ai vai abrindo da forma que precisa. Como € que eu quero o
meu relatério? Eu quero saber €, o meu Contas a receber daquela filial referente as vendas de tal
periodo. Entdo gera naquele formato. Ele gera um relatério em tela, ele olha em tela e, se quiser
imprimir, tem a opgéo de imprimir, ou se ele quiser gravar para depois, ele grava. E uma opcéo dele.
A filosofia é imprimir o menos possivel.

SECOES ll e lll:

1) De acordo com sua percepcdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa e sobre as principais forcas positivas e negativas que a Cooperativa possui e a
influéncia que elas exercem sobre a Cooperativa, be  m como as informac8es que os gestores
possuem para poder monitora-las.

R.: Até ontem tivemos a reunido do Comité da area Varejo, e uma das coisas assim que €&, a venda.
Podemos mexer a venda com uma promocdo. Mas ela tem um limite maximo e tem um valor minimo.
Entdo, o que da o resultado no nosso negécio ndo é o volume de venda, e sim controle da despesa.
A despesa tem que estar equilibrada com o volume de vendas. Temos a receita e temos um custo
fixo, certo? E temos o custo varidvel. Entdo, o que precisamos ver é se essas despesas, esses
custos, fixo e variavel, se estdo coerentes com o volume de vendas. Por exemplo: uma loja que tem
uma venda em que o lucro bruto ndo cobre seu custo, se torna inviavel. Mesmo no periodo de venda
baixa, ela tem que ficar, na pior das hipoteses, zero a zero. Em relagdo a seu custo! Ela pode nao
contribuir, por exemplo, numa determinada época do ano, por que nos temos lojas assim, como
Boqueiréo do Ledo, Progresso! Séo lojas que vivem do fumo, da colheita do fumo. Entdo, elas tém
épocas do ano em que a receita cai bastante. Mas, mesmo naquele periodo que ela cai bastante, ela
tem que ficar no zero, no maximo, na pior das hipéteses, zero a zero. Como a comissao, aluguel, luz,
agua, telefone, os custos da loja. Ela pode, naquele periodo, ndo contribuir para pagar o custo
administrativo, o custo comum, que é o de marketing, da administracdo, mas tem que cobrir 0 custo
dela.

1-A) Quais séo os pontos fracos (fatores criticos de suc esso) e fortes da Cooperativa e como
eles a afetam em sua gestdo? Quais sdo as oportunid ades e ameacas (fatores criticos de
sucesso) referentes aos concorrentes, novos entrant es, produtos substitutos, fornecedores,
compradores, clientes, legislacdo e economia que a Cooperativa possui e como estas a
influenciam?

R.: Essa € uma pergunta bem... Os pontos negativos. Pelo fato de ser Cooperativa, ela tem um
ambiente politico que, as vezes, nao é... Ela tem um quadro social e, as vezes, tem uma localidade la
que quer um negdcio, mas um negdcio la ndo é viavel economicamente. Mas, mesmo assim, por uma
questao politica. Um escritdrio regional, por exemplo. Se fosse uma concessionaria, ela nao colocaria
um escritério numa regido, ela ia analisar economicamente. Aquele numero de consumidores
contempla um escritério? Se ndo contempla, ela ndo pde. Se for inviavel, ela mantém o 0800 e deu.
Pelo fato de ser uma Cooperativa, tem aquela presséo politica para colocar um escritério l1a. Entéo,
esse é 0 aspecto negativo, de ser Cooperativa. A questéo politica, hoje a questao dos sistemas, pelo
fato de termos varios negécios e termos sistemas distintos para cada um deles. Entdo, nds temos
alguns problemas de integracéo de dados. As vezes, a informagdo demora um pouco. E, demora um
pouco até ser preparada para ser utilizada como elemento de ferramenta de tomada de deciséao.
Entdo, esse € um aspecto negativo. O que mais? Como estamos implantando a cultura orgamentaria,
essa cultura ndo foi assimilada por toda a empresa ainda. Entdo, ainda temos a questdo de
desenvolver atividade pensando no resultado que ela vai dar. Isso ndo é uma coisa que se fala na
empresa como um todo. Ainda ndo chegou a todos os niveis hierarquicos da empresa. Entdo, esse é
um aspecto negativo ainda.

Positivos? A imagem que a empresa tem hoje, nos mercados em que atua €, até pode ver em varios
prémios que ja obtivemos, como as 150 melhores empresas para se trabalhar; 50 melhores para a
mulher trabalhar; os prémios da ABRH; da revista Amanhd e de outros 6rgdos, o Prémio de
Qualidade, conseguimos o troféu ouro do prémio da Qualidade. Entdo esses séo alguns, a imagem,
por exemplo, a marca em si € forte aqui na Regido onde a Cooperativa atua. O aspecto negativo é
gue nesses mercados novos em que estamos entrando agora, como Carazinho, Soledade, Passo
Fundo, a “Cooperativa x” nao é conhecida. Ela € mais conhecida aqui no Vale do Taquari, na Serra, e
Taquari do Rio Pardo. Fora disso, a marca “Cooperativa x” ndo é tdo forte. Entdo, aqui ela € um
aspecto positivo, mas fora desses mercados deixa a desejar. E aspecto negativo também é que,
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como estamos expandindo para outros mercados, a questdo da midia fica prejudicada. Por exemplo,
Soledade, Carazinho e Passo Fundo ndo tém a cobertura da RBS Santa Cruz, nem a de Caxias.
Entdo, é muito caro, por exemplo, para fazer a midia s6 para aqueles trés pontos comerciais. Entéo, é
um aspecto negativo. A questdo sindical, que a “Cooperativa x” agora vai ter que separar as
atividades. Entdo, a area comercial principalmente, vai ter que se filiar aos sindicatos de cada
municipio e de cada regido. Essa questdo sindical € uma das coisas bastante confusas para nés,
porque tinhamos um sindicato Unico. Estamos migrando para esse novo cenario, que é bastante
problemético. Essa questdo de separacdo também, que hoje toma nosso tempo. O processo de
desmembramento das atividades. A ANEEL exige uma empresa limpa, ou seja, que ndo tenha a
interferéncia de nenhuma outra atividade, nenhum outro negécio, s6 a distribuicdo de energia. Nés
temos distribuicdo, nds temos geracdo, se bem que a geragdo esta dentro dos negdcios da
distribuicdo, mas, no novo escopo da empresa, N0 NOVO CeNario, vamaos segregar, vai ser uma quarta
atividade: a geracéo de energia. Entdo, vai ser: distribuicdo separada; e uma outra empresa que vai
ter, entdo, a geracdo, o varejo e o provedor de internet. Além de uma fabrica de postes, assim
pequena ainda. Vao ficar duas Cooperativas. A nova Cooperativa ja foi criada, s6 que ndo operou
ainda porque estamos aguardando a anuéncia da Aneel quanto a esse escopo de separacdo que
queremos fazer, porque ela exigiu inicialmente que separdssemos as atividades atipicas. Sé que,
pelo tamanho de nossas atividades atipicas, isso se torna inviavel. O custo € muito alto. Entéo, nés
optamos por separar 0 negécio de distribuicdo. Temos 53 lojas. Entao, fecha 53 e reabre, 0 custo
desse processo é muito alto. Entéo, nés optamos por separar 0o negocio de distribuicdo. S6 que, em
funcao disso, estamos agora aguardando o posicionamento: pode fazer. Ela nos autorizou a fazer, so
ndo temos isso no papel, por escrito. Entdo, estamos aguardando, porque a Aneel trabalha sempre
em cima de legislagdo, de Resolucdo. N&o é nada assim no oficio. Tem que ter uma Resolugdo. Tem
gue ter uma Lei que autoriza a empresa a fazer isso. Entao, isso € um € um momento negativo hoje.
Mas, até o final de junho ou julho, devemos estar ok ja.

Bom as externas, as ameacas, por exemplo, é a questdo do caso do provedor. Hoje a Brasil Telecom
esta entrando forte com a ADSL. Nosso sistema de provedor funciona via radio. Entdo, essa é uma
das ameacas. Outra ameaca é a questao do varejo que, hoje, os grandes grupos estdo vindo para ca
e estdo com promogdes com as quais, algumas delas, ndo conseguimos acompanhar ou, entao,
acompanhamos, mas sem ter um retorno significativo. E no negécio de energia, a nova ameaca é
esse novo cenario, esse novo negoécio. Vamos trabalhar num ambiente regulado. Entdo, nao
sabemos ao certo como vamos sobreviver dentro desse negdécio, dentro desse mercado novo,
regulado, e sem poder fazer os investimentos que achamos necessarios. S6 vamos fazer os
investimentos que a Aneel autorizar. Entéo, essas sdo as principais ameacas. E oportunidades, é que
esse novo cendrio vai nos dar um mercado garantido. Entdo, € um tipo de oligopédlio. Vamos ser a
Gnica empresa a atuar numa area definida. Esse € um mercado cativo. E uma oportunidade. E um
fato novo, uma coisa boa, um fator positivo. E, no caso do provedor, hoje nés ndo conseguimos
atender novos pontos que temos para instalar, tamanha é a demanda para instalacdo de novas
unidades. Mas, fica sempre aquele medo: como vai ficar depois que a Brasil Telecom também
atender aquela Regido? Hoje, atendemos varias regides que nao sdo atendidas, ndo sdo cobertas
pela Brasil Telecom. Entdo, ndo sabemos como vai ficar isso. Por um lado a Brasil Telecom é uma
ameaca, e por outro esses novos mercados sdo as oportunidades que nds temos pela frente. E o
varejo, as oportunidades mais dependem de nés. Assim, do nosso desempenho, da qualidade do
nosso atendimento, de nossa agilidade. A oportunidade esta no fato de nos ainda sermos pequenos.
NOs temos certa agilidade em relagdo as empresas maiores. Quanto maior a empresa, ela tem um
giro mais lento, e esse é um facilitador que nds temos. Temos entrega propria, assisténcia técnica
propria. Essas sdo as nossas oportunidades. A imagem da marca, a marca forte dentro do nosso
mercado, onde nds ja somos conhecidos, sdo as oportunidades que nés temos.

1-B) Comente sobre as informagfes que a Cooperativa possui ou que deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso.Quais sao? S&o suficientes. Por qué?

R.: Bom, ai eu ja ndo tenho muito para te falar sobre isso, ndo, viu? Essa resposta eu vou ficar te
devendo.

1-C) Existe na Cooperativa um acompanhamento regula r sobre as informacdes externas e
internas consideradas Importantes e Muito Important es? Comente.

R.: Sim. Isso sim. Isso a empresa faz. Fazemos um acompanhamento, por exemplo, de nossos
principais concorrentes. Dentro de nossa area de atuacéo, no caso do provedor, sabemos quais séo,
gquantas unidades a Brasil Telecom tem, e quanto isso representa do mercado. Entédo, temos esse
acompanhamento, a evolugcdo do crescimento dela e o nosso. No caso do varejo, ndés também
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sabemos quanto representa nossa venda dentro do mercado em que atuamos. Como esta nosso
preco, em relacdo ao preco da concorréncia. Fazemos esse choque periodicamente. Fazemos a
consulta ao cliente; pesquisa de mercado para saber como o cliente esta vendo a “Cooperativa X” em
relacdo as demais redes de varejo, por que ela opta pela “Cooperativa x”. No caso da energia, temos
0 acompanhamento do desempenho da AES Sul. Vemos |4 quanto, como estdo os indicadores das
concessionarias que sao concorrentes nossos, no caso a AES SUL e RGE. Sao os concorrentes,
porque se situam em areas limitrofes. Entdo, o consumidor sempre faz um comparativo; ele vé 1a
gquanto ele esta pagando, como é que esta a luz dele em comparacdo com o vizinho do outro lado da
rua, que tem da concessionaria. Entdo, sempre procuramos avaliar como esta a satisfacao dos dois,
e os niveis de qualidade e o tempo médio de atendimento; sdo indicadores do setor para avaliar a
gualidade de energia, e o atendimento do cliente. Entdo, esse acompanhamento é feito.

1-D) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informag8es (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.

R.: Nao. Diretamente ndo. Na verdade, esses fatores mais € o pessoal de ponta, que esta na ponta
de um nego6cio. No caso do pessoal do varejo, do pessoal do provedor, do pessoal da area de
energia. Apenas atuamos ali como um provedor de informacdo. E, é légico, ndo é s6 provedor de
informacao. Também entramos com a analise do desempenho do negécio em si. Mas, no fator critico
assim, diretamente ndo.

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestdo estratégica definida e da participacdo da Co  ntabilidade neste processo.

R.: Bom, na verdade, sempre quando vamos desenvolver nosso trabalho, precisamos saber o que a
empresa quer fazer para a frente. Até para ja irmos nos preparando para aquilo la. Entdo, a
importancia de acompanhar o Planejamento Estratégico, de participar na elaboragéo, € ter essa visao
futura que o Conselho de Administracdo define para a direcdo, e a direcdo, conseqlientemente,
repassa para as geréncias. Entdo, para nds é importante saber, até para podermos definir o que é
prioridade dentro de nossa atividade, a que devemos dar mais ou menos prioridade dentro de nosso
dia-a-dia. Acho que é isso ai.

Eu: Tem uma area de Controladoria aqui ou ndo?

Ele: N&o. Aqui a Controladoria é dividida. N6s temos o setor de Auditoria, tem o diretor Financeiro e
tem de Contabilidade. A Controladoria é exercida, é coordenada pela diretoria Financeira, e €
exercida pelo setor de Auditoria interna e Contabilidade. O operacional, enfim. Nao tem um setor,
hoje, uma pessoa especifica para a Controladoria. Nao temos a figura do controller.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?

R.: O acompanhamento da realizac&o das estratégias? E basicamente em cima do orgamento. E que
0 orcamento é realizado em cima do Planejamento Estratégico. E a realizacdo disso, o
acompanhamento disso é feito com base na realizacdo orcamentaria. Essa € uma cultura nova que a
empresa esta botando ja faz uns cinco anos, mas ela ndo esta assim bem, bem espraiada, dentro da
empresa. Mas ele é feito dessa forma. E com base no acompanhamento daquilo que é orgcado ou
compativel com o realizavel.

3-A) Como séo detectadas as informacfes de que os g estores necessitam para o Controle
Estratégico?

R.: Quem define as informacdes é o préprio gestor. Ele s6 diz: “preciso disso e ai”, com base nisso
fornecemos, damos a informacéo para ele.

Eu: Esse controle orcamentéario quem faz, é no caso, vocé, o contador?

Ele: Sim. E a diretoria financeira que faz. Acompanhamos.

Eu: Dai, vocés fornecem que tipo de informacdes par  a eles?

Ele: Nés geramos a base de dados. E a base de dados é importada dentro do orcamento, que ja vai
alimentar o sistema de orcamento. Mas isso € feito em planilha ainda, ndo esta informatizado. Entao,
geramos isso, geramos um arquivo, um arquivo texto e importamos aquela base de dados para
dentro da planilha, e ela ja faz numa planilha especifica.

3-B) Como sé&o determinados os padrBes a serem alcan  ¢ados na medicdo de desempenho da
estratégia?

R.: Fazemos aquela andlise histérica e fazemos uma prospecc¢do futura. A partir dali definimos os
valores a serem alcancados, o valor meta para o periodo seguinte.
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3-C) Que pode dizer sobre as acdes que sdo tomadas quando os indicadores se apresentam
fora dos niveis aceitaveis?

R.: Chamamos o responsavel pelo setor e questionamos sobre o que houve, por que. Normalmente,
quando um setor vai estourar o orcamento, ele ja sabe ao longo do més, mas ai temos uma
compensacédo. E fazemos a andlise da variacdo que houve para cima, ela é normal ou ela € um fato
isolado? Se for um fato isolado, o orcamento néo é fixo, temos que ter certa flexibilidade. Entéo, é
sempre feita a analise se aquela variacao é esporadica ou se é sistematica, e fazemos a adequacao
do orgcamento para contemplar aquele novo cenario.

3-D) Quais séo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como quantitativas,
utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desemp enho da estratégia adotada, e com que
freqiiéncia esses indicadores sao controlados, revis tos e reformulados ? Quais estao
contemplados no SICG?

R.: Cada atividade tem indicadores especificos. NOs temos o volume de compras; limites de estoque;
volumes de estoque; o consumo por média; por unidade consumidora; o indice de perdas. Mas sao
indicadores especificos, dependendo de cada atividade. Mas o grande indicador é o orcamento, que
nao é unico e exclusivamente. Tem indicadores menores que sdo usados concomitantemente ao
orcamento, paralelos ao orgcamento.

4) Como a area de Contabilidade participa no proces so do Controle Estratégico da Cooperativa

e, de acordo com seu ponto de vista, qual é o papel da Contabilidade neste processo?

R.: Participamos primeiro com a preparacdo, avaliando, por exemplo, quais sdo as informacdes
necessarias, em conjunto com o gestor. Vemos o que ele precisa, 0 que podemos proporcionar, que
informacao adicional podemos dar para ele; o que € factivel; o que é legal; o que ndo é legal.
Basicamente isso ai. Na montagem do esqueleto.

5) Que tipos de informacado séo requeridos pelas out  ras areas a area de Contabilidade, e com
que frequéncia?

R.: E que hoje, como o sistema tem um bom nivel de integracéo, se precisamos de uma informag&o,
se ja temos um relatério geramos, porque todo mundo tem acesso ao sistema. Os gerentes tém
permiss@es. LAgico que aqueles relatorios confidenciais ndo sao abertos, mas, na grande maioria, 0s
relatorios de sistemas temos disponivel. Entdo, quando nos precisamos de alguma informacéo que
ndo temos, fazemos uma reunido, montamos um projeto - como eu tinha te falado — e produzimos
aquele relatério, aquela informacao de que precisamos.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?

R.: O que a Cooperativa espera da Contabilidade? Pagar menos imposto possivel e ter a informacéo
disponivel, dentro de um prazo adequado. Basicamente isso.

SECAOQ IV:

1) Como ocorre o fluxo da informacé&o contabil-geren cial na Cooperativa?

R.: Hoje, o diretor ndo espera, por exemplo, a Contabilidade chegar e entregar; ele vai ao sistema e
olha se esta la. Entdo, l6gico que tem algumas informacdes, assim, que eles perguntam se ja
terminamos. J4, entdo, me passa um e-mail ou me pede. Algumas informac8es temos disponiveis,
mas que o diretor ndo usa sistematicamente. Entao ele quer um relatorio especifico.

SECAO V:

1) Os associados participam ativamente na tomada de decisBGes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo? Quais s&o 0s
relatérios usualmente apresentados aos cooperados?

R.: N&do. Na estratégica ndo. Hoje a “Cooperativa x” trabalha muito forte com o associado para saber
quais sdo as necessidades ou quais sdo as solicitacbes que ele tem para a Cooperativa. Porque,
como a “Cooperativa x” tem um ndmero de socios muito grande e é dificil ficar atras individualmente
dos socios, por isso pegamos o0 quadro social e dividimos em nlcleos. O quadro social da
“Cooperativa x” é todo dividido em nucleos, que chamamos de nucleagdo. Em cada localidade, em
cada regido tem sempre um lider, que tem um contato mais direto com o associado daquela regiao.
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Ele, através de reunides bimestrais, vem para a Cooperativa, ou a Cooperativa vai até ele. As
reunides sdo regionalizadas, até para o “cara” ndo ter que vir aqui, como sdo mais de 200 lideres de
nacleo. Entdo, tem o lider e tem o substituto, o suplente. Quando um nao pode vir, vem o suplente ou
vém os dois. Mas existe a troca de informacdo com o lider do nicleo, que tem a informacédo da
localidade com a Cooperativa. Quando as reunides sao regionalizadas, vai uma equipe da
Cooperativa para a localidade, para ouvir os lideres, para ver se tem alguma reclamacéo ou alguma
melhoria ou alguma solicitacdo. E, anualmente tem a prestacdo de contas, na Assembléia que
fazemos, mas antes da Assembléia também fazemos mini Assembléias com os lideres e as pessoas
gue queiram participar. Até o presidente sempre fala isso, nas Assembléias, que, hoje, qualquer
associado quando quer falar com ele basta ligar para a Cooperativa e pedir para falar com o
presidente. Ou pode ligar na casa do presidente, que é sé consultar no guia. Em seguida, ele faz isso.
E um diferencial que, hoje, nés temos em relacdo a concessionaria. Hoje, um consumidor da
concessionaria, 0 maximo que consegue € falar com um 0800. Jamais ele consegue falar com o
associado. Seguidamente o presidente recebe um grupo de associados, ndo vou dizer para pedir,
para a Cooperativa fazer, construir rede nova, ou para ligar um consumidor que ndo tem condi¢ces de
pagar a conta de luz ou para reforcar uma rede, coisas do tipo. Ou, entdo, pedir uma ajuda para uma
localidade ou para uma comunidade. Seguidamente tém associados aqui. Esse relacionamento -
Cooperativa com associados - é, apesar de a Cooperativa ser grande, ndo vou dizer que seja intenso,
mas é sistematico. N6és temos um departamento dentro da Cooperativa que s6 faz esse
acompanhamento do quadro social. Temos um programa de radio diario, dentro da area de atuacao,
varias radios, temos o jornal choque que circula, temos a conta de luz que entregamos na localidade
onde o associado mora. A EF, na zona rural dela, ela, como o correio ndo consegue atender em
todas as localidades, ela tem dificuldades de fazer com que a conta chegue a casa deles. Nés ja
temos o leiturista. O leiturista jA& € conhecido da regido, ele é da localidade. Entdo, traz e leva
informacao. Esse relacionamento € bem mais na regido na area rural, porque no perimetro urbano
ndo. Ai o consumidor urbano ndo interage com a Cooperativa assim como o produtor rural interage,
porque ele depende da energia. Ele tem o motor, ele tem o quebrador de milho, ele tem a bomba
d’agua. Por isso tem um relacionamento maior do que o consumidor residencial. Até houve um fato
que foi ressaltado na pesquisa junto ao quadro social sobre a preocupacéo que a Cooperativa tem
com o quadro social. Inclusive a Cooperativa ajuda, em caso de falecimento do sdcio, paga um auxilio
funeral. A Cooperativa entra com 50% do valor. Para cada associado é pago um seguro. Hoje, o
seguro é R$ 4,30. R$ 2,00 o associado paga na conta da luz e R$ 2,30 a Cooperativa paga. Entéo,
em casos de 6bitos do associado ou do cdnjuge, ele recebe um auxilio peculio de R$ 2.000,00 em
caso de morte natural ou R$ 4.000,00 em caso de morte acidental. Pode ndo ser nada, mas o
associado valoriza muito isso, e valoriza mais quando usufrui. E vem se manifestar. NGs temos varios
casos assim de associados que vieram para a Assembléia e manifestaram sua satisfagao de ter um
valor, de ter esse auxilio, no 6bito de um familiar.

Eu: Entdo, as decisfes sdo tomadas pela diretoria e  xecutiva aqui? SO para entender.

Ele: E sempre uma decisdo colegiada. N&o existe a decisdo do diretor. Logico, o diretor, o voto de
minerva é do diretor, mas é feito um Comité. N0s temos o Comité Administrativo, tem o Comité da
area de Energia, o Comité da area Comercial, o0 Comité do Provedor. No do provedor da area
comercial, ndo é sO6 o pessoal da area comercial que participa: participa alguém do pessoal da
Contabilidade, do Financeiro, da direcdo, da Cooperativa como um todo, e os diretores da area
comercial e alguns gerentes. Entdo, existe sempre uma deciséo colegiada.

Eu: E o Conselho de Administracdo participa  ?

Ele: O Conselho de Administracdo? Nao. Na verdade, ele funciona assim: Conselho de
Administracdo esta aqui. Dentro, esta o presidente que faz parte do Conselho de Administragéo. Ai
tem a diretoria que fazem, cada uma tem seus comités, onde participam pessoas de diversas areas,
sempre. Entdo, o Conselho de Administracdo esta presente na palavra do presidente, quando ele
participa. Entendeu? Sé os diretores mais alguns gerentes, 3 ou 4 gerentes, participam do Comité
Administrativo. Sempre €, mas normalmente a decisdo é colegiada. Ldgico, ndo aquela decisdo de
contratar ou ndo contratar um financiamento, por exemplo. Digo, assim, de decisao estratégica.

Eu: Nas Assembléias, que tipos de relatdrios sdo ex  planados, mostrado para os associados?

Ele: Entregamos para o associado um relatério. E nele tem um histérico do que a Cooperativa fez ao
longo do ano, os principais investimentos, a questao das vendas, as vendas por regido, por negocio,
além do Balanco Patrimonial e as demais pecas contabeis. E elaborado um relatério bem aberto, com
0 que a Cooperativa fez ao longo do ano, quanto ela gastou, os peculios; quantos peculios foram
pagos de soécios, nao-sécios, de morte natural, de morte acidental; postes instalados, unidades
consumidoras instaladas, novos pontos de provedor; as lojas novas, o volume de vendas, as vendas
para sécios, para ndo-socios. Mas essa informacao que é apresentada na Assembléia, ao longo do
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ano, é passada para os nucleos também. Quando é feita uma reunido com os lideres de nucleos,
normalmente vai a informacao a partir da reunido anterior. Ele acompanha a Cooperativa ndo s6 na
Assembléia. A Assembléia, na realidade, € uma cerimdnia anual onde tem um fechamento de ano,
mas o acompanhamento mesmo é nas reunides com os lideres.

2) Por que a definicdo das estratégias da Cooperati  va normalmente nédo é feita juntamente com

o responsavel pela T1?

R.: Ele participa. Participa. Ele é assim, como eu participo, o gerente da Tl participa, o do RH
participa, o departamento Social participa, o Financeiro participa.

Entrevistado 4

Roteiro da entrevista

SECAO I:

1) Como é a Tl na Cooperativa?

R.: Tem uma area de Tl, mas o que eu vejo da area de Tl aqui dentro da “Cooperativa x” é que ela é
mais voltada a manutencdo das maquinas, nao ao desenvolvimento de sistemas, porque é feito fora.
Entdo, alguma coisa é solicitada, mas eles sé repassam para as pessoas, para area externa, que no
caso, € a Sil Informatica, de Caxias, que desenvolve. Entdo, tudo é direcionado a area externa.
Quando eles desenvolvem, tem uma pessoa da area de Tl que vé se realmente ficou ok o que foi
solicitado - o que deu de resultado. Normalmente ndo é. Ai retorna de novo e assim por diante.

Eu: Eles desenvolvem todos os programas, entdo, par  a as empresas?

Ela: Isso. E terceirizado. E uma empresa de software que faz o sistema para nds e uma parte é
desenvolvida interna. Na realidade, a “Cooperativa x”, como é bastante segmentada - tem laticinios,
frigorifico, fabrica de racdes, setor industrial, farmacia, supermercado, mercado agropecuario -, nao
tem um sistema que atende tudo, por exemplo, frente de caixa, que é onde tem o supermercado, 0s
mercados agropecuarios e farmacia ndo tém normalmente o sistema de ERP ndo tem essa. Nos ja
consultamos Datasul, Nicrosiga, SAP, e eles ndo tém o frente de caixa. Entdo, tudo € um sistema a
parte e que depois faz a integracdo com o0 nosso sistema. Por isso também dessa dificuldade de, por
exemplo, tem o que é desenvolvido internamente, é do leite, o sistema do leite. Como ele é muito
particular da “Cooperativa x” e as empresas nao tinham, foi desenvolvido internamente. E o que se
chama SIGLA. Ai, é desenvolvido dentro da “Cooperativa x”".

Eu: Possui uma area de TI?

Ela: Sim. Tem um departamento.

Eu: Quem é o responsavel?

Ela: Tem o gerente da area de Tl e tem mais cinco pessoas. Mas, posso dizer minha opinido
particular? O gerente, na realidade, ndo tem o conhecimento que deveria ter. Por isso, nosso sistema
é falho, porque ele vem de uma atividade e ndo tem especializacdo, ndo se profissionalizou para a
area de TI.

1-A) Qual é ou seria arelacdo da areada Tlcoma Contabilidade?

R.: N@s precisamos muito da area de TI, porque, como é muito movimento, e as vezes, por exemplo,
tem uma diferenca e ndo conseguimos localizar onde esta, tem essa pessoa, que eu acho que é a
Cleusa, que fez Sistema de Informac@o. Como ela tem conhecimento anterior amplo, eu acho, ela
consegue, por outros métodos, através de comandos, visualizar onde esta o problema. Eu acho que
isso facilita bastante o trabalho da Contabilidade. Mas, ndo que a Tl tenha uma ligagdo com a
Contabilidade, n&o.

Eu: Quando precisa de um relatorio...

Ela: Tem o sistema. S6 no sistema.

1-B) Como séo detectadas as necessidades de novas T Is e o atendimento delas? Quem
participa deste processo? A necessidade do uso ou d a aquisicao de novas Tls é influenciada
com a estratégia definida pela Cooperativa? Como?

R.: Olha. Eu acho que assim. A “Cooperativa x”, como cresceu muito nos Ultimos anos, eu tinha uma
visdo completamente diferente da empresa, estou ha pouco tempo, comparando com as outras
pessoas. Acho que a “Cooperativa X" cresceu muito e o pessoal do suporte, o pessoal do ERP néo
cresceu na mesma velocidade da “Cooperativa x”. Entdo, eu acho que tem uma defasagem muito
grande das necessidades da “Cooperativa x”. Por isso que até a “Cooperativa x” esta buscando um
novo parceiro. S6 que ndo tem mais volta. Tem que ser feito isso. Por que até, qual é o medo? Esse
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pessoal do ERP que nos fornecem, eles tem uma estrutura muito pequena. Eles ndo se
profissionalizaram. Eles ndo tém pessoas qualificadas.

Eu: Vocé diz a empresa que presta servigo?

Ela: A empresa. Eu entrei no final de agosto de 2005 e percebi nitidamente. Nossa! Quanto processo
falho! Quanta dificuldade! Coisas que estédo na legislagdo ha muito tempo e ndo estavam adequadas.
Entéo, coisas que eu pedi |4 em setembro de 2005, eles foram fazer em 2007. E bastante demorado
e ndo temos a seguranc¢a no que é feito. E a legislacdo esta cada vez mais complexa, cada vez mais
exigente. Agora, por exemplo, a escrituracdo fiscal digital, a escrituracdo contabil digital, nota fiscal
eletronica. A Contabilidade, nés temos que nos adequar com 0 novo, com a legislacdo de dezembro.
Entdo, hd uma série de coisas que precisam ser melhoradas, e cheguei a uma conclusédo: ndo é o
momento de trocar um fornecedor, porque, para trocar um sistema da “Cooperativa x”, vai demorar
mais ou menos um ano e meio para desenvolver ele. Para trocar de parceiro e essas obrigacdes
todas que surgiram de uma hora para outra, vamos dizer. De uma hora para outra, ndo! Tem coisas
que, por exemplo, a escrituracdo contabil digital - a legislacdo foi em novembro para comecar, a
“Cooperativa X" ja esta obrigada agora, desde janeiro desse ano. E, mas nosso sistema ndo esta
preparado para isso. Entdo, para nds contratarmos um novo fornecedor agora, temos que fazer todo
esse trabalho com o fornecedor atual para depois comecar. Que ndo vai ter tempo habil para
desenvolver tanto com o atual, porque nés ja precisamos ter isso.

Eu: V&o trabalhar com os dois, por enquanto?

Ela: Nao. Até foi uma decisdo hoje de manhd de por enquanto nés refazermos, revermos 0s
processos internos que tém bastantes falhas porque a empresa € muito grande, muito segmentada.
Entdo, temos que rever todos os processos internos para depois ter realmente assim: Bom, é isso
que no6s queremos? E isso 0 nosso processo. Entdo, vamos procurar um parceiro que nos fornega
tudo o que a “Cooperativa x” precisa. Por exemplo, hoje, nds ndo temos o orgamento, ndo tem um
fluxo de caixa, até porque sistema nao esta on-line. Esta on-line aqui em Carlos Barbosa. Todas as
filiais daqui, todas as unidades daqui estdo on-line. Mas todos os centros de distribuicdo das outras
cidades ndo - é tudo por replicacdo de dados. Entdo, ndo temos essas informacdes em tempo real.
Ha muita dificuldade quanto a isso.

Eu: Mas, aqui internamente, s6 para entender melhor , como é detectado, que vocés fizeram
uma reunido, quem é que participa neste processo? A  h! Eu preciso de um sistema novo ou
melhorar alguma coisa. Quem participa?

Ela: Sim. A Tl hoje de manha participou. Normalmente, 0s usuarios ja sentem alguma necessidade,
entdo eles colocam. Mas, até pelo fato, acho de ser terceirizado, € tudo muito demorado. Nao sei se
todas as empresas sao assim, mas é tudo muito demorado. Eu acho que assim, como é que vou
dizer, ndo que eu esteja revolucionando, mas muita coisa, como eu tinha experiéncia de outra
empresa, no caso, eu vejo que pode ser totalmente diferente do que é feito aqui. Entdo, eu é que
estou mais promovendo, no caso, essa troca de sistema, para o sistema estar on-line, porque eu vejo
a dificuldade que a Contabilidade tem de juntar as informac8es. Por exemplo, o resultado da
“Cooperativa x” ficou pronto hoje. Hoje, é dia 17. Impossivel para uma empresa ter o resultado na
metade do outro més. Nao tem, ndo tem légica.

Eu: Vocés tém um sistema que eles desenvolveram? E um ERP que abriga contas a pagar,
contas a receber...sé que ele ndo é on-line .

Ela: Isso. Sim. Tudo. Isso. E por replicacio de dados.

Eu: E replicacdo o que é? Integracao, eles integram

Ela: E de noite. De noite é programado, entdo vém os dados, ai tem a troca de dados durante a noite.
Entéo, assim, as mudancas que ocorreram aqui vao para filial e o que eles fizeram no decorrer do dia
vem para ca. Mas ai existem falhas. Nem sempre funciona. Ou caiu o link. Entao, tem varias variaveis
que, as vezes, ndo acontecem. As vezes estamos no fechamento de més, e uma informac&o de que
precisamos nédo veio. Ai, s6 no outro dia que isso acontece, e tudo acaba demorando.

Eu: Na verdade, o sistema, ele acaba sendo uma barr  eira.

Ela: Isso. E.

Eu: Entdo, na realidade, aqui eu tinha aquela quest &0 que a necessidade de uso ou aquisicdo
de novas tecnologias ndo € influenciada pela estrat  égia, né? Na realidade, vocés estdo
adaptando?

Ela: Isso. E uma coisa que até, nds temos o Planejamento Estratégico, mas ele ndo estad sendo
mensurado, ele ndo esta sendo medido. Entdo, vamos supor, tem as metas, tem o Planejamento
Estratégico, ele existe, mas nés estamos com dificuldade de medir: bom, o rumo é esse, ele ndo esta
adequado. O que nds vamos... entdo, € demorado. Por exemplo, em dezembro a “Cooperativa x”
adquiriu uma unidade em certo local. O investimento foi grande, mas néo estava no planejamento. O
planejamento nés fizemos em novembro. E foi uma coisa de oportunidade, entdo o negdcio foi feito.
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Entdo, ndo tem orcamento, ndo tem o fluxo de caixa que, com certeza, ficou prejudicado, porque a
“Cooperativa X" sempre trabalhou com folga de caixa. A situacdo financeira da empresa sempre foi
muito boa, sempre. Pelo menos desde os Ultimos anos que eu estou aqui, que estou acompanhando
sempre teve assim folga de caixa. As pessoas nao se importam de supor ter que regular o estoque,
por exemplo. E mais facil se trabalhar com estoque folgado. Entdo, agora estamos vendo essa
necessidade, porque, como esse investimento foi grande e é uma coisa a longo prazo - porque como
€ integracao de suinos, entdo ele leva um tempo - temos que, por exemplo, ele leva 120 dias para
ficar pronto. Entdo, todo esse investimento antes, 0 custo antes, tem que ser absorvido. Essa é
dificuldade da estratégia nédo estar ligada com o sistema.

2) Em sua opinido, qual é o principal papel da é&rea (ferramentas) da Tl na gestdo da
Cooperativa?

R.: Ele teria que participar ativamente, porque acho que ele teria que estar sabendo o que a empresa
pretende, quais sdo os planos da empresa, porque ele tem que se preparar com software, com
maquina, com processamento. Ele tem que estar totalmente ligado, saber o que a empresa pretende.
Um exemplo: foi aberta uma filial, tinha uma filial em Piguacu, ai foi aberto em S&o José, por
conveniéncia. Ai, la em S&o José, nao tinha um link, o sistema néo estava preparado la. Eu acho que
tem que estar junto. Por isso, eu acho que a parte de Tl ela tem que estar assim tdo por dentro das
coisas de toda a empresa quanto qualquer outro setor, quanto o Financeiro, quanto a Contabilidade.
Ela tem que estar alinhado aos processos, tem que estar sabendo o que esta acontecendo nas
unidades, no setor.

Eu: Na realidade, ele deveria participar na definic  ao das estratégias.

Ela: Isso. E. Mas néo é o caso daqui.

3) Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG)

e 0s negacios da Cooperativa, ou seja, o planejamen  to dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o Planejamento Estraté  gico do negdcio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatdrios contdbeis-gerencia is mais utilizados? (Em caso negativo,
Por qué?)

R: Eu até acredito que esteja, mas sO que deficiente. Acho que tem coisas que daria para aproveitar
muito mais, usar as informacdes contabeis para a estratégia. Ele ndo é assim, acho que néo é eficaz.
Ele poderia ser muito mais aproveitado.

Eu: Mais amplo?

Ela: Mais amplo. Com mais abertura, na realidade, o que precisaria seria uma area de Controladoria,
gue ndo tem. Como a empresa € muito segmentada e até assim, além de ser segmentada, ela
bastante granulada, sdo bastantes clientes, pequenos clientes. Entdo, € uma enormidade de
informacdes, mas isso € do préprio segmentado, acho que ndo tem como ser. Por exemplo, 0 cupom.
Vamos supor o0 supermercado, quantos mil cupons tém. Entdo, sdo muitas informacfes e isso
demanda um tempo muito grande e toda essa questdo de Cooperativa de separar o que é ato de
associado e de terceiros também é outro agravante, que dificulta. Mas, estamos nos detendo mais
nas obrigacBes do que no proprio, o que seria o papel da Contabilidade, de fornecer as informacdes
gerenciais adequadas ou, ndo diria nem isso, no caso, nem adequadas, mas que sejam realmente de
vital importancia para o planejamento, para o controle da estratégia. Até o Alexandre, hoje de manh3,
acho que ele esta pensando um pouco diferente, que é o que foi definido hoje de manha. A intencao
da empresa é segmentar, é reestruturar, fazer uma reestruturagdo dos departamentos, por exemplo,
assim, a Contabilidade. Que tenha uma pessoa responsavel pela area do varejo, pela area da
industria, sabe hoje todo mundo cuida de tudo. Segmentar, para aliviar até um pouco o trabalho de
todos e com isso, também, um setor de Controladoria, para que va revendo processos, antes de
pegar. Porque ndo adianta colocar o melhor sistema, ndo adianta coloca um SAP, um sei la o que for,
se o0s processos estdo falhos. Até o que foi definido hoje de manha que, no caso, o gerente de Tl iria
ver um Bl para desafogar. Mas, s6 que eu também penso que nao adianta ter um Bl se a estrutura
nao esta legal. Ai vamos montar relatérios também que ndo sdo. Mas, a intencdo seria adquirir um BI
para que os relatérios fossem gerados nele para desafogar um pouco o sistema hoje que esta
pesado, para ai colocar um sistema on-line para as filiais, principalmente, pelo menos os centros de
distribuicdo e algumas filiais maiores.

SECOES ll e lll:

1) De acordo com sua percepcdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa e sobre as principais forgas positivas e negativas que a Cooperativa possui, e a
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influéncia que elas exercem sobre a Cooperativa, be m como as informac8es que os gestores
possuem para poder monitora-las.

R.: Essa monitoracdo que estd deficiente. Mas, quando tem o Planejamento Estratégico séo
visualizados os pontos fortes, os pontos fracos, inclusive até por influéncia minha, nés fizemos,
separando dai a industria, varejo e suporte, que chamamos aqui Administracdo, e temos o setor de
Manutencéo, é que da suporte para todos os outros. Entdo, nds temos separado isso ai, e acho que,
assim, o ponto forte € mais trabalho, é a qualidade dos produtos e até a inovacao, porque até esse
ano também a “Cooperativa x” inovou, colocou um queijo. Entdo, é um diferencial, porque esta
tratando de saude. Eu acho que é um diferencial da “Cooperativa x”, a qualidade dos produtos, é o
maior ponto forte. Até no ano passado com essa situagédo ali do leite que ficou bastante abalado, mas
a “Cooperativa x” - até lembro que nos estavamos num curso e o presidente ficou emocionado,
porque ele sabe que a “Cooperativa X" sempre preservou pela qualidade. Entdo, eu acho que acima
de tudo, a qualidade é o principal.

Eu: E negativos?

Ela: Negativo um dos fatores que foi colocado foi o Sistema de Informagéo, e outra coisa, a estrutura
que tem que ser modificada, porque como a “Cooperativa X" cresceu muito e, por exemplo, o diretor x,
no caso, que é o diretor Administrativo-Financeiro, mas esta ligado ao Comercial também. Tem outro,
0 Marcos, que é o diretor Comercial e Industrial, mas € insuficiente, porque como sdo 30 e tantas
filiais e sdo apenas dois diretores, entdo sobrecarrega muito. E por isso tem que haver uma
reestruturagdo de toda a area.

Eu: As oportunidades referentes a concorrentes, pro dutos substitutos, fornecedores,
compradores, clientes...

Ela: Olha. Fornecedores até esta sendo estudado também, porque somos reféns da Tetra Pak, que
fornece a famosa caixa. Esse € um ponto fraco e tem varios no caso que foram colocados. Tem uma
série de coisas que foram levantadas, mas que estdo sendo trabalhadas. Sé que o caso da Tetra Pak
ndo tem muito o que fazer. Parece que a Pia esta vendo uma outra, ou até tem outra empresa que
esta fornecendo, mas a dificuldade da “Cooperativa X" € que ela tem maquinas que sao préprias, que
ela adquiriu da Tetra Pak, e outras maquinas que sao locadas. Entao, ndo temos como trocar, no
caso um fornecedor, por exemplo, de embalagem com uma maquina que é deles. E ficamos muito
reféns a isso. Esse é um ponto fraco que temos, e uma série de outros. Nossa granulacao,
granulidade de clientes, de formas de pagamento também. Ai temos carteira, € com cheque, é cartdo
de crédito, tem muitas formas de cobranga, e isso também gera um financeiro, uma dificuldade até
para gerir as informacdes. Por exemplo, vamos fazer um prazo médio, por exemplo, de recebimento,
€ dificil porque a frente de caixa ndo da um relatorio, o cupom néo tem essa. Até tem essa informacao
no cupom, mas ela nao vem para dentro de nosso sistema. Entdo, também é um ponto fraco isso. E,
ponto forte nés estamos investindo, tem a CCGL que ela esta construindo uma inddstria de leite em
po, em Cruz Alta, e a “Cooperativa x” faz parte desse investimento. Entéo, ela quer sair um pouco do
leite, do UHT (Leite Longa vida - Ultra High Temperature), e passar para o leite em p0, que é mais
rentavel. Em termos de rentabilidade ele é bem melhor, e dai poderemos ir para o mercado externo. A
questao do frigorifico também, que precisa ser ampliado, porque hoje nds ndo temos inscricao
federal, entdo s6 podemos vender aqui no Rio Grande do Sul. A intencdo é amplia-lo para depois ter
o “CIF". Entdo, poderemos vender para outros Estados ou |4 para o exterior. S&0 essas coisas que
estao no planejamento e, por isso, a informacgéo disso tudo deve estar no orgamento, que € essencial
para os investimentos maiores. E até porque agora que ela adquiriu essa unidade de producgdes de
leitBes, entdo vai. Antes, ela comprava tudo do mercado, que vem de Santa Catarina ou do mercado
aqui. Entdo, tinha que buscar, no caso, a compra dos suinos, por exemplo. E agora como ela é
propria, entéo ela ja tem.

Eu: Quanto aos concorrentes, tem algum problema? Um  a ameacga, 0 concorrente € uma
ameaca ou ndo?

Ela: Olha. Eu ndo saberia dizer, mas acho que tem concorréncia, e a dificuldade maior esta na
concorréncia da matéria-prima, o leite. Porque como tem outras empresas que estéo vindo se instalar
aqui, Nestlé tem outras empresas que estdo vindo se instalar aqui, € essa concorréncia da matéria-
prima. Isso é um fator, € um agravante, porque sao linhas de leite, de coleta de leite, e vem a
Parmalat ou a Nestlé e tém interesse num produtor, mas tirando aquele produtor, aquela linha, na
verdade, ndo tem mais tanta, ela ndo se torna rentavel. Porque temos um custo enorme para ir, para
fazer aquela linha, e aguele maior produtor com a maior quantidade, na realidade, vem o concorrente
e busca.

Eu: O produtor é o associado?

Ela: E o associado, mas o associado tem penalidade quando desvia producéo, s6 que ele, as vezes
por causa de centavos a mais, acaba desviando a producdo. Essas empresas normalmente pagam
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um més um valor maior e depois voltam para o patamar da “Cooperativa x”. Entdo essa é a maior
dificuldade.

Eu: Quanto a estratégia genérica, ndo sei, no geral , vocés tem varios segmentos, vocé acha
que eles olham o custo, tem que sempre baixar o cus  to para poder concorrer no mercado ou
eles olham mais para qualidade também? Entdo, é dif  erenciagdo, no caso.

Ela: Nao. Qualidade. Com certeza. Até nos casos de problemas que teve do leite, tem leite que
realmente o preco € menor do que o da “Cooperativa x”, mas surgiram todas aquelas situacdes, que
foi visto, as fraudes que eram feitas. Entdo, eu acho que milagre ndo tem.

1-A) Comente sobre as informa¢cbes que a Cooperativa possui ou que deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso. Quais séo ? Sao suficientes. Por qué?

R.: Uma das coisas que eu acho que a Cooperativa teria que ter e ndo tem, deve ter com certeza, tem
um nome especifico para isso, mas é simulacdo. Por exemplo, assim, simular resultados: se eu pagar
o leite a tanto, se eu pagar o leite para o produtor a esse preco, quanto iSso vai me gerar de
resultado. E uma falha que a empresa tem porque, normalmente, como o preco do leite é definido no
final do més, se ela tivesse com o sistema bem “redondinho”, com todas as informacdes em tempo
real, poderiamos fazer com bastante facilidade.

1-B) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informacdes (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.

R.: Olha. Eu acho que é fornecer as informac8es confidveis em tempo real, que seria o ideal, mas que
ndo esta acontecendo.

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestdo estratégica definida e da participacdo da Co  ntabilidade neste processo.

R.: Acho que é essencial, porque pela Contabilidade tem toda a... Ndo adianta ver o faturamento
aqui, o financeiro aqui. Acho que la na Contabilidade se centralizam todas as informac6es, é uma
central, na realidade, de informacGes que da suporte para a estratégia, para o planejamento é
essencial. E é feito uso disso. S6 que tem muito mais coisas que poderiam ser fornecidas, além do
que é fornecido hoje.

Eu: Na estratégia da Cooperativa, o contador, entdo , participa?

Ela: Participa. E eu fiz a minha monografia, o nome dela é gestao estratégica. Entdo, me ajudou
bastante. E até quando comecei a participar, era o segundo ano que o pessoal estava fazendo
Planejamento Estratégico. O Planejamento Estratégico € feito junto com o pessoal de Porto Alegre —
Dalcom. Eles é que ddo suporte, acompanham. Entdo, ndo é somente pelo pessoal da “Cooperativa
x”. Tem que ter um mediador, na realidade. E bom ter um mediador.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?

R.: E falho. E falho porque, apesar de ter o planejamento, ndo existe um controle eficaz sobre isso.
Tem poucos indicadores, porque ndo adianta s6 ter indicadores de faturamento, se ele atingiu a meta
de faturamento, se ele atingiu a meta de rentabilidade. Teriam que ter outros indicadores, de
produtividade, de uma série de outros indicadores.

4) Como a area de Contabilidade participa no proces  so do Controle Estratégico da Cooperativa

e, de acordo com seu ponto de vista, qual é o papel da Contabilidade neste processo?

R.: No Planejamento Estratégico, quando nos reunimos, antes € feito um trabalho com cada gerente
para ver que acdes serdo feitas, no caso, para o0 proximo ano, e depois € marcado o dia do
planejamento. E feito todo um planejamento antes, para depois, no dia, serem reunidos todos 0s
gerentes, e a Contabilidade participa. Foi pelo menos essa a impresséo que tive la, porque consegui
interagir com todos. Que, por sermos da Contabilidade, conseguimos acompanhar o trabalho do
pessoal: quais sdo as dificuldades, o que pode ser melhorado. Entdo, eu acho que a Contabilidade é
essencial. Ela interage, tem que interagir com 0s outros setores.

4-A) Existe alguma informacédo ou relatério contabil -gerencial que nao esteja disponivel, hoje,
e que é de fundamental importancia para atingir os objetivos da Cooperativa? Quais?
Justifique.

R.: Ba! Ba! Toda aquela relacéo |4 que tu me destes (risos). Toda aquela relacdo la que tu destes.
Tem uma série de coisas que faltam.
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5) Que tipos de informacéo séo requeridos pelas out  ras areas a area de Contabilidade, e com
que freqiéncia?

R.: Posso ser bem sincera. E acho que vou ser sincera demais, mas as informagées sdo geradas, s6
que o pessoal ndo as utiliza, e eu acho que até por falta de conhecimento. Porque, por exemplo, na
semana passada o gerente de vendas me pediu para comparar 0s centros de distribuicdes - isso ele
recebe todos os meses. Entédo, pude ver que tem a ferramenta, mas ela ndo é utilizada. Tenho que,
de todos os gerentes, dois se detém nas informacdes, mas o restante ndo. Eu acho que eles recebem
e nao utilizam a ferramenta como poderiam utilizar.

Eu: Entdo, da para dizer que é a cultura antigada  empresa?

Ela: E. Sim. Eu acho que é uma falha até. Na realidade, a “Cooperativa x” recebeu um choque
porque, em termos de informacao, até pelo motivo de o contador de antes estar aqui ha quase 30
anos e ndo ter esse conhecimento amplo que a Contabilidade pode ter. Entdo, nada era utilizado da
Contabilidade. E tinha aquele resultado e se tinha muitas ddvidas. Nao existiam conciliagBes ou ele
ndo sabia como conciliar. Olha. Eu tive uma dificuldade enorme quando entrei aqui. Contas que
nunca... eles alegavam que nao dava para ser conciliadas. Contas assim, valores relevantes. Imagina
a conta do leite nunca tinha sido conciliada. O diretor financeiro € um que se utiliza muito do que
conseguimos produzir de informacdo. Agora, tem gerentes que ainda ndo estdo, mesmo explicando.
L4 tem a informacdo do que foi vendido para o associado, do que foi vendido para terceiros, o
percentual. Mas, sabe, parece que eles estdo longe de traduzir isso, de usar como ferramenta de
trabalho para eles. Entdo, eu acho que é de cultura, ou sdo pessoas que nao tiveram... Eles sédo
gerentes, mas S&0 gerentes mais operacionais e nio estratégicos. E essa a impressdo; € a minha
visdo particular.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?

R.: Em primeiro lugar, precisa ter um setor de Controladoria, que ndo tem, para se dedicar a todos
esses dados estratégicos de que ela precisa, e ndo somente 0 que temos hoje. Entdo, o papel da
Contabilidade ou Controladoria, como é muito amplo o negdcio, se nos detivermos sO6 na
Contabilidade, que é o que esta acontecendo hoje, ndo vamos colaborar muito com a empresa. Isso
eu acho que teria que ter um setor de Controladoria que poderia se deter nessas informacdes
estratégicas, nesses indicadores estratégicos.

SECAOQ IV:

1) Como ocorre o fluxo da informacgédo contabil-geren cial na Cooperativa? Quem participa na
coleta, registro e sintese dos dados? Comente como ocorre o pedido da informacdo e sua
entrega.

R.: Na realidade, o pedido é pouco. As informacdes sdo enviadas mensalmente, sé mensalmente. E o
pessoal ndo utiliza. Entao, poderiam usar muito mais da Contabilidade, muito mais informacdes, mas,
até por ficar muito no operacional, ndo sao trabalhados os dados.

SECAO V:
1) Os associados participam ativamente na tomada de decisdes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo? Quais s&o 0s

relatérios usualmente apresentados aos cooperados?

R.: No més de fevereiro, normalmente é apresentado o resultado. Eles fazem assim, por regides. E
apresentado o resultado para todas as regides, porque tem a Assembléia Geral, que é realizada aqui
em Carlos Barbosa. Entdo, como sao 3.000 associados, a participacdo, até talvez por terem uma pré-
Assembléia, ndo é muito grande na Assembléia Geral. Mas eles fazem pré-Assembléias por regides e
s6 é apresentado o resultado do ano. Qual o planejamento para o proximo ano. E, isso é bastante
detalhado: nimero de funcionérios, nimero de associados, o volume de leite trabalhado. Ele é bem
extenso no que é apresentado. O resultado financeiro, meta, isso é apresentado.

Eu: E eles participam na tomada de decisdo estratég ica ou é feito pela diretoria?

Ela: N&o. Pela diretoria e pelo Conselho de Administracdo. Pelo Conselho de Administracdo. Eles
tomam sempre a decisédo em conjunto, sabe. Relinem-se mensalmente.

2) Por que a definicdo das estratégias da Cooperati  va normalmente nao é definida juntamente
com o responsavel pela TI1?
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R.: Sim. Ele participa, mas talvez pelo perfil. Eu vou dizer por mim, eu vou dizer o que eu acho. Que é
pelo perfil dele. A pessoa teria que... a area de Tl teria que se entrosar mais, em vez ele ficar se
resguardando.

Eu: Ele participa, mas ndo age?

Ela: Isso. Ele participa, mas para mim é cémodo ficar aqui sem ninguém me questionar, sem ninguém
interagir. Entdo, eu acho que tem uma falha.

Comentarios: S6 a Unica coisa que realmente a Contabilidade agora é mais, comparando ha trés
anos, no decorrer desses trés anos as pessoas véem a Contabilidade de maneira totalmente diferente
do que viam. Entdo, pelo fato realmente de participar, de ser mais participativa, acho que esta
faltando na area de Tl. Uma vez o pessoal ndo via com “bons olhos” a Contabilidade, tudo era ajuste.
E hoje ndo existe mais essa palavra ajuste. Entdo, criou-se a confiabilidade, realmente os nimeros
sdo confiaveis. A cada trés meses é feita uma reunido com todos os gerentes, € feita uma reuniao
mensal com os gerentes, mas trimestral por setor. Vamos supor: supermercado, o mercado
agropecuario é feito mensal. Agora, a cada trés meses € analisado o trimestre. E na primeira que eu
participei, na realidade, eu ndo era contadora, eu s6 estava conhecendo como é que era 0
funcionamento. Eu achei assim: tudo surgia davida, sabe; tudo o que era dito surgia ddvidas. Mas,
sera que é isso mesmo? Ai iam ver e ndo era. Entdo, tinha muita dificuldade nisso. Eu acho que isso
melhorou bastante, mas se tivesse um Sistema de Informacdo mais eficiente, essas informacdes
poderiam ser mais rapidas, em tempo real.

Entrevistado 5

Roteiro da entrevista

SECAO I:

1)Como ¢é a Tl na Cooperativa?

R: A Cooperativa esta dentro das estruturas das empresas “X". Entdo, nos utilizamos a Tl da
“Empresa Xx". Sao eles que nos atendem, com servidores, com suporte e o sistema que nés
utilizamos. Entdo, o especifico da Cooperativa € de uma empresa de Belo Horizonte que faz a
informatica, mas, quando precisamos de suporte desse fornecedor, fazemos a conexao com eles, é
feito tudo on-line, pela internet. E sistemas, por exemplo, o Office, servidores, em tudo utilizamos a
estrutura da “Empresa x".

Eu: Quantas pessoas trabalham na “Empresa x”, na Tl  ?

Ela: olha. Que nos atendem séo geralmente 3 a 4 pessoas, dependendo do tipo de suporte de que
precisamos, mas a Tl inteira imagino que tenha em torno de 40 funcionarios. E bem grande o setor.
Eu: E essa empresa que atende o sistema, atende rdp ido quando precisa de alguma
modificacdo? como funciona?

Ela: E. O que ndo depende de orcamento, que é geral para todo o sistema, eles verificam a
possibilidade de fazer a implementacdo de que precisamos e até sao rapidos, de modo geral. Quando
€ algum problema, dependendo do problema, demora um pouco mais. E é assim, quando solicitamos
uma implementagéo para a Cooperativa que ndo serve para outros clientes que eles atendem, entéo
eles elaboram orcamento, a diretoria da “Cooperativa x” avalia, e aprova ou nao. Para implementar é
sempre na entrega da versdo. E uma vez por més eles fazem a atualizacdo da verséo e, se temos
alguma implementagéo, eles ja incluem nessa atualizagéo.

1-A) Qual é ou seria arelacdo da areada Tlcoma Contabilidade?

R.: Com a Contabilidade da Cooperativa ndo precisamos. A Contabilidade € um modulo do nosso
sistema que funciona muito bem, e quando precisamos de algum suporte ndo é com a TI, é direto
com nosso fornecedor. Ndo temos o0 sistema aqui, que nés podemos mexer como nés queremos. Nés
nao compramaos o sistema aqui, s6 temos a licenca de uso. Entédo, a nossa Tl aqui ndo pode entrar no
sistema para alterar alguma coisa. E tudo o fornecedor que faz.

1-B) Como sédo detectadas as necessidades de novas T Is e o atendimento delas? Quem
participa deste processo?

R.: E. Isso ai é detectado no dia-a-dia mesmo, no nosso trabalho, conforme vemos algumas
deficiéncias no sistema ou algumas coisas que poderiam melhorar. Ai nés solicitamos a possibilidade
da alteracéo, o fornecedor avalia se é possivel fazer e faz o orcamento, e implementamos.

Eu: A aprovacdo do orcamento é feita por quem?

Ela: Pela diretoria executiva.
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Eu: O Conselho de Administracdo também participa ou nao?
Ela: N&do. O Conselho da Cooperativa se relne uma vez por més, mas para tratar mais assuntos
macro, assim. O dia-a-dia é a diretoria executiva que representa o Conselho.

1-C) A necessidade do uso ou da aquisicdo de novas Tls é influenciada com a estratégia
definida pela Cooperativa? Como?

R.: Muita pouca coisa. Detectamos as melhorias, mas € no dia-a-dia mesmo, até porque fazemos o
Planejamento Estratégico uma vez por ano. Discutimos algumas coisas, por exemplo, um terminal de
auto-atendimento. Isso ai foi definido no Planejamento Estratégico que a “Cooperativa x” iria adquirir
um terminal para oferecer consultas ao associado. Entdo, essas coisas, sim. Mas as melhorias do
dia-a-dia no sistema néo sédo discutidas no Planejamento Estratégico.

Eu: Mas, assim, por exemplo, é definida uma estraté  gia e nao tem um relatério, no momento do
planejamento é definida alguma coisa para buscar es  se tipo de relatério ou ndo, ou vocés so
vao ver depois?

Ela: Ndo. Na hora de elaborar os planos de acéo, entdo verificamos a necessidade, o que precisa ser
feito para determinada estratégia.

2) Em sua opinido, qual é (seria) a principal papel da area (ferramentas) da Tl na gestdo da
Cooperativa?

R.: Acho que o principal papel € manter a confiabilidade dos sistemas, bancos de dados, manter
seguros todos os nossos dados, porque realmente assim é muita coisa. Entdo, eles tém aquele
esquema de, por exemplo, tém o banco de dados ali, mas tém em outros lugares também, no caso de
acontecer alguma catastrofe, sei la, algum incéndio, alguma coisa assim, ndo vamos perder os dados.
Entdo, isso € uma coisa bem importante, também para nos dar suporte nos sistemas que utilizamos,
gue é da alcada deles.

3) Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG)

e 0s negacios da Cooperativa, ou seja, o planejamen  to dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o Planejamento Estraté  gico de negécio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatdrios contdbeis-gerencia is mais utilizados? (Em caso negativo,
Por qué?)

R: Ah, sim! Com certeza. Eles atendem, e até porque, quando percebemos que tem alguma falha,
procuramos implementar, mas hoje eles atendem.

SECOES ll e lll:

1) De acordo com sua percepgdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa e sobre as principais for¢as positivas e negativas que a Cooperativa possui e a
influéncia que elas exercem sobre a Cooperativa, be  m como as informacg6es que os gestores
possuem para poder monitora-las.

R.: E. Na verdade tem essa diferenciacdo que sdo as taxas bem inferiores. Por exemplo, hoje, os
associados podem tomar empréstimos com uma taxa em torno de 1,05%. Mas, esse diferencial é,
justamente, em funcdo de a Cooperativa ndo ter despesas, além de seu pessoal para sua operacao.
Ela utiliza as estruturas das empresas. Entdo, isso faz com que possamos oferecer taxas
diferenciadas. Mas sdo sempre acompanhados os custos da Cooperativa, as taxas sdo sempre
acompanhadas, porque, afinal, também tem que ter um rendimento para o associado la quando fecha
0 exercicio. Entdo, sempre trabalhamos cuidando isso, para praticar taxas inferiores das praticadas
no mercado e para remunerar o capital, no minimo, com um percentual da poupanca. Entdo, quando
0 associado entra na Cooperativa, ele ja sabe que seu capital vai render, no minimo, o que a
poupanca rende. Mas, todo ano da mais. Por exemplo, em 2007 deu 9,6%.

Eu: A distribuicdo de sobras, o percentual, ele € d  efinido em Assembléia, quanto vai, o que vai
ser reinvestido?

Ela: Entéo, é assim. A Cooperativa pode pagar juros ao capital e fazer a distribuicdo de sobras. Néo
sei se tu conheces bem essa parte. Entdo, se distribuir sobras tem que ser proporcional as operagoes
dos associados, e 0 Banco Central considera como operagdes: empréstimo e aplicacdo. Eles nédo
consideram integralizagdo de capital. Entdo, vamos supor que quem so6 faz parte da Cooperativa
integralizando o capital, e ndo fez empréstimos e nem aplicagao, se forem distribuidas sobras, eles
acabam nado ganhando nada. Ai ndo teria por que deixar o dinheiro numa Cooperativa. Entéo, a
“Cooperativa X" adotou, ja fazem trés exercicios, de pagar juros ao capital. Entdo, mesmo aqueles
que nao fazem operacdes, recebem o rendimento. S6 que a legislacdo, entdo, coloca que seja, no
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maximo, 12% do capital social. Mais que isso ndo pode pagar. Entdo, teve um ano, o ano retrasado
deu mais de 12. E o que nds fizemos: pagamos os 12% de juros ao capital e o restante como sobras.
Ai proporcional as operacdes. Quem fez os empréstimos e aplicagdes ganhou. E no ano passado deu
9,6 mais ou menos liquidos. Entdo, o Conselho de Administracéo levou para a Assembléia a proposta
de pagar 8% de juros ao capital e o restante como sobras. Até para constituir uma reserva legal, que
s6 pode constituir sobre as sobras. Entdo, é esse o critério, assim. O Conselho de Administracao
define e leva para Assembléia. Dai foi aprovado, tudo.

1-A) Quais sdo os pontos fracos (fatores criticos de suc esso) e fortes da Cooperativa e como
eles a afetam em sua gestao?

R.: Pontos fortes, eu diria que a Cooperativa tem bastante credibilidade até por pertencer aqui as
“Empresas x". Ela opera de acordo com as normas do Banco Central e a gestdo é bem transparente.
Os associados confiam, eu diria que cegamente na Cooperativa, na gestdo, porqgue em nossas
Assembléias normalmente ndo tem muitas presencas. Temos 8.300 associados, e na Assembléia, se
der 30 pessoas, é muito. E, até fazemos convite, publicamos o edital, colocamos nos murais, fazemos
a divulgacao aqui na empresa, e também mandamos convites direcionados, que é para ser o quorum.
Entdo, vemos isso como confianca mesmo dos associados na Cooperativa. E acho que pontos fortes
seriam mais isso, que chama mais atencdo. Tem uma equipe também qualificada. Entdo, estamos
sempre fazendo treinamentos relacionados a atendimento, ao proprio cooperativismo. E pontos
fracos, até temos definidos no Planejamento Estratégico. Se eu soubesse, eu teria trazido o relatério
para ti. Mas, eu acho que poderia ver direitinho o que tem no nosso planejamento para ti e passar.

Eu: Pode ser por e-mail ?

Ela: Sim.

Seqgue o enviado por e-mail:

Forcas:

Imagem,;

Credibilidade (associado, Empresas Randon, Banco Central);

Agilidade;

Estar inserido nas Empresas Randon;

Nivel de endividamento ndo pode exceder a 30% do salario (seguranca);

Desburocratizacéo;

Proximidade do publico alvo;

Baixo custo operacional;

Equipe integrada e motivada.

Fraguezas:

Nivel de endividamento ndo pode exceder a 30% do salario;

Divulgacéo insuficiente junto aos associados;

Desconhecer a necessidade dos associados;

Falta de informatizacdo para disponibilizar informacdes aos associados;

Poucas opc8es de produtos/servicos.

1-B) Quais sdo as oportunidades e ameacgas (fatores criticos de sucesso) referentes aos
concorrentes, novos entrantes, produtos substitutos , fornecedores, compradores, clientes,
legislacdo e economia que a Cooperativa possui e co  mo estas a influenciam?

R.: As ameacas assim que temos, ultimamente estd bem forte a questédo do crédito consignado, que
aqui nas empresas tem o Bradesco, Banco do Brasil, Banrisul e a Caixa que oferecem aos
funcionarios. Entdo, os associados que entram na Cooperativa ndo tém muito crédito, porque vao
construindo conforme o tempo de sécio. Entdo, a Cooperativa estd perdendo uma boa fatia do
mercado em funcdo de crédito consignado. E uma ameaca. E oportunidades. Existem algumas
oportunidades, sé que nado é interesse da administracdo das “Empresas x”, por exemplo, trabalhar
com pagamento de conta. O que nés poderiamos também oferecer, abrir a Cooperativa para outras
metalirgicas da cidade, sé que também ndo é o interesse. Entdo, seria mais servicos que a
Cooperativa pode fazer pelo definido no Estatuto, s6 que ndo faz em funcdo de a empresa querer
manter assim, a Cooperativa dos empregados e com aquele objetivo: mais empréstimo, mesmo,
suporte financeiro.

Eu: Mais alguma coisa?

Ela: Posso te mandar por e-mail.

Eu: Ajudaria bastante . Tem como passar?

Ela: Sim. N&o tem nenhum segredo. E bem diferente do planejamento das Empresas “X”.

Seque o enviado por e-mail em 28 de maio de 2008:
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Oportunidades:
Crescimento da economia através da reducdo do desemprego.

Legislacdo atual, que permite a livre associacdo ou a ampliacédo para todos os funcionarios de
empresas metallrgicas.

Elitizacdo da atividade bancéria. Altos juros praticados pelo mercado.

Ampliar operacdes - novos servi¢os (linha para financiamento de computadores e linha para
financiamento de seguro de automoéveis).

Reducéo das taxas dos empréstimos;.

Surgimento de novas empresas dentro do Grupo Randon (Castertech, Campo de Provas).
Possibilidade dos aposentados continuarem socios.

Ameacas:

Proximidade com as agéncias bancarias.

Limite de crédito ndo vinculado ao Capital.

Crédito consignado em folha de pagamento.

Reducéo das taxas de juros no mercado.

Rotatividade.

1-C) Comente sobre as informacdes que a Cooperativa possui ou deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso. Quais sao ? S&o suficientes. Por qué?

R: E o que nos fazemos, é o acompanhamento através das reunides mensais de resultado. E assim,
conforme vai aparecendo, vamos tomando medidas para minimizar, no caso das ameacas, fraquezas.
Eu: A principio, ela tem todas as informacfes neces  sérias, entdo, para poder controlar?

Ela: Sim. Sim. Tem todas as informac¢fes. E assim, quando aparece algo novo, buscamos, no
sistema, criar um relatério novo que possa trazer alguma questéo.

1-D) Existe na Cooperativa um acompanhamento regula r sobre as informacdes externas e
internas consideradas Importantes e Muito Important es? Comente.

R.: Externas, como trabalhamos num grupo grande de empresas, sempre temos as informacfes. Por
exemplo, vou te dar um exemplo corriqueiro: bancos confiaveis para fazer as aplicacbes para a
Cooperativa. Quem nos passa essas informacdes é o setor de mercado das “Empresas x”. Temos
contato com todas as empresas, com a administracdo das empresas e os conselheiros, que fazem
parte do Conselho de Administracdo, trabalham nessas empresas. Eles sdo empregados das
empresas do Grupo, e nas proprias reunides do Conselho, eles trazem essas informacdes, tanto
externas como internas também.

Eu: Entéo, vocés utilizam de novo a estruturada “E mpresa x"?

Ela: Exato. E.

Eu: Esse departamento de negécio € de  Marketing , eles fazem pedidos no mercado externo, é
iSs0?

Ela: Ndo. Tem marketing também, mas é relagdo com investidores; eles analisam todo o sistema
financeiro nacional, como anda o mercado; esse tipo assim.

1-E) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informacdes (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.

R.: E. Para nos, a Contabilidade auxilia, mas internamente, gerando relatérios, informacdes que
dizem respeito ao andamento da Cooperativa. Mais o passado para termos também parametros para
atuar sobre o que ndo esta bom.

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestao estratégica?

R.: E, precisamos de uma estratégia para saber aonde queremos chegar, porque uma empresa sem
estratégia € como um navio sem rumo, ndo sabe para onde vai. Acho bem importante ter estratégia
para a equipe buscar os resultados que queremos alcancar. Entao, é fundamental.

2-A) Em sua opinido, a area da Contabilidade deve p articipar no processo da gestdo
estratégica?

R.: Com certeza, na Cooperativa participa. Inclusive toda a equipe participa junto com o Conselho e a
diretoria. Mas a Contabilidade, no Planejamento Estratégico, € um dos fatores mais importantes,
porque da Contabilidade é que vém os numeros, os resultados, e também as previsGes sao feitas
pela Contabilidade. A diretoria coloca os parametros para trabalharmos e em cima disso a
Contabilidade elabora o orgamento.



253

Eu: S6 uma curiosidade, o orcamento é feito num pro ~ grama especifico ou no Excel ?

Ela: No Excel. Utilizamos o Excel para fazer e temos tido bastante sucesso com isso, porque todos os
meses acompanhamos e sempre da o que nés planejamos. Até eles brincam que estdo fazendo
conta de chegada, mas nao, conforme planejamos, as coisas vdo acontecendo, sabe? Bem, bem
certinho.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?

R.: O controle da estratégia é feito no Planejamento Estratégico e revisado constantemente pela
equipe. Mensalmente, o Conselho nao verifica estratégia por estratégia. Eles analisam mais os
grandes resultados. E a estratégia em si € acompanhada pela diretoria e pela equipe de trabalho.

Eu: Mensalmente? Mensal?

Ela: Nao. Nao chega a ser mensal, mas a cada dois ou trés meses reavaliamos. Claro, as acdes que
estdo tendo andamento nds estamos sempre acompanhando. Mas, como nds temos planos de acao,
com prazos determinados, entdo vamos acompanhando conforme determinado no cronograma.

3-A) Como séo detectadas as informagfes de que 0os g estores necessitam para o Controle
Estratégico?

R.: Na verdade, eles é que solicitam durante a analise, se eles sentem necessidade de verificar
alguma informagédo que ndo consta no relatério, dai eles solicitam a informagéo.

3-B) Como sé&o determinados os padrBes a serem alcan  ¢ados na medicdo de desempenho da
estratégia?

R.: Padrbes! A “Cooperativa x” € diferente das outras Cooperativas. Entdo, ndo nos baseamos, ndo
utilizamos nenhuma outra Cooperativa como padrdo. Fazemos mesmo projecdes nos baseando no
nosso resultado, que até, as vezes, chamamos alguns professores para dar cursos referentes a
Cooperativa e eles mesmos dizem que ndo véem em lugar nenhum resultados como os da
“Cooperativa x". Entdo, nds procuramos nos comparar, a Cooperativa compara consigo mesma e
sempre tentamos aumentar 0 nosso resultado, colocar ali uma meta sempre maior do que ja
atingimos. Como ndo temos nenhuma referéncia para nos comparar, entdo procuramos sempre

colocar uma meta maior para 0 ano seguinte.

3-C) Quais séo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como quantitativas,
utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desemp  enho da estratégia adotada, e com que
freqiiéncia esses indicadores sao controlados, revis tos e reformulados ? Quais estao
contemplados no SICG?

R.: E. Utilizamos rendimentos do capital do associado. Entdo, conforme as operacdes — empréstimos
que nés fizermos - vao dar o lucro e isso vai ser o rendimento. Percentual de adesfes de
funcionarios, que eu te falei que, hoje, € 90%. O préprio valor das sobras, despesas, receitas, tudo
isso acompanhamos. E outros mais detalhados que eu teria que ver no plano.

3-D) Os indicadores de desempenho sao divulgados co  m comparacdes em relacédo a periodos
de tempo; a empresas similares ou com a média das C  ooperativas do setor?
R.: E comparado, assim, periodo por periodo com a “Cooperativa x” mesmo.

3-E) Que pode dizer sobre as acdes que sdo tomadas quando os indicadores se apresentam
fora dos niveis aceitaveis?

R.: Dai procuramos reavaliar as estratégias, as acfes e propor novas acfes para tentar atingir esses
resultados. Eu vou te dar um exemplo. O percentual de ades@es. Isso € uma coisa que a diretoria
bate bastante nessa tecla. Entdo, quando vemos que esse percentual de adesdes reduz, tentamos
entender o porqué, se é a Cooperativa; se é alguma coisa que estd acontecendo nas empresas.
Entdo, por exemplo, no més passado detectamos uma empresa em que caiu o percentual. Ai nés
fomos atras para verificar o porqué e verificamos que, para muitas, entraram varios funcionarios na
empresa que ndo passaram pela integracdo, que € 0 momento que a “Cooperativa X" se apresenta e
associa as pessoas, nesse mesmo tempo. Entdo, temos que tomar acgdes para buscar esses
associados que ndo passaram pela integracdo, nem sabem que existe a “Cooperativa x". Entdo, esse
tipo de acg0es.

4) Como a area de Contabilidade participa no proces so do Controle Estratégico da
Cooperativa?
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R.: Através dos relatorios, demonstrativos do préprio resultado. Entdo, € com fornecimento de
informacdes.

Eu: O método de célculo é o Lucro Real que vocés ut  ilizam?

Ela: E Lucro Real.

4-A) E, de acordo com seu ponto de vista, qual € ou seri a o papel da Contabilidade neste
processo?

R.: Eu acho que tem muita importancia. Nao estou querendo puxar para o meu lado, que também sou
contadora, mas o que uma empresa faz sem a Contabilidade? E como andar no escuro. Entdo, acho
gue é bem importante o papel da Contabilidade para verificar o andamento da empresa, 0s
resultados, poder comparar os periodos.

4-B) Existe alguma informacgéo ou relatdrio contabil -gerencial que nao esta disponivel hoje e
gue é de fundamental importancia para atingir os ob  jetivos da Cooperativa? Quais? Justifique.
R.: Nao. Hoje temos todos os relatérios de que precisamos.

5) Que tipos de informacado séo requeridos pelas out  ras areas a area de Contabilidade, e com
que frequéncia?

R.. Da area da Contabilidade nés precisamos informacdes de folha de pagamento, porque os
descontos dos empréstimos e do capital sdo feitos na folha. Entdo, precisamos de informagfes das
empresas, em Recursos Humanos, porque temos que trabalhar interligados. Qualquer informacéo
gue nao for trocada entre a “Cooperativa x” e a area de Recursos Humanos em algum lugar vai dar
um problema, uma diferenca. Geralmente € isso: informag8es de descontos de empréstimos que séo
feitos na folha, descontos de capital, e também a propria folha dos funcionarios da Cooperativa é feita
pelas “Empresas x". Entao, para contabilizacédo da folha dos funcionarios tem que... é.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?

R.: Que ela registre tudo de acordo. Precisa emitir os relatérios com maior confiabilidade possivel,
porque é neles que nos baseamos para tomar decisfes, corrigir alguns rumos que ndo estao de
acordo. Mais é a confiabilidade mesmo. Precisamos ter confianca na Contabilidade, e procuramos
manter isso sempre com auditorias.

Eu: Tem auditoria externa e interna?

Ela: Tem, tem a auditoria interna e externa, s6 que sdo pessoas, sdo empresas de auditoria
contratada. Tem a auditoria que faz os controles internos e a auditoria que faz os demonstrativos
contabeis, eles fazem a auditoria externa, para fechar os Balangos, conferir tudo, se esta tudo
certinho. Recebemos até uma norma do Banco Central agora que ndo pode ser a mesma empresa
que faz a auditoria interna e externa; elas precisam ser empresas distintas.

SECAOQ 1V:

1) Como ocorre o fluxo da informacao contabil-geren cial na Cooperativa?

R.: E bem facil, porque é tudo integrado. Entdo, no momento que fazemos uma operacédo de crédito,
0 sistema ja esta contabilizando. Entéo é bem facil. Nosso sistema também é de facil compreensao,
de operacdo também. E bem simples. N4o tem maiores problemas.

SECAQ V:

1) Os associados participam ativamente na tomada de decisBes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo?

R.: N&o. Eles deixam tudo na méo do Conselho de Administracéo.

Eu: E as decisbes, por exemplo, de investimentos, s 4o tomadas por quem, pela diretoria?

Ela: La na Assembléia sdo levadas as propostas, e nesse momento eles poderiam falar, para decidir
juntos. Sé que eles nao participam e, no fim, acaba sendo resolvido pelo préprio Conselho, porque os
associados presentes formam sempre o nimero minimo que o Banco Central exige. Os que estéo é
gue vao decidir, vdo... Nunca participei numa Assembléia da Cooperativa em que fosse apresentada
uma proposta e nao fosse aprovada. Até porque as pessoas que estdo no Conselho sdo muito
competentes. Sao pessoas que ja tétm um cargo de confianga, de responsabilidade, e geralmente
todos acatam o que eles decidem.

EU: Quais séo os relatérios usualmente apresentados aos cooperados?
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Ela: Temos alguns que sao obrigatérios: o relatério de gestdo, todas as acbes que a gestdo fez
naquele ano; relatério de distribuicdo de sobras. Temos que mostrar ali o resultado, o que o Conselho
esta propondo fazer com esse resultado. Tem também os resultados do ano, que apresentamos
nesse relatorio de gestdo. Quando tem algum plano de investimento maior, também é apresentado na
Assembléia para aprovacdo. E isso. E, assim, normalmente apresentamos as realizacdes da
Cooperativa no ano, o que foi feito de bom para os associados, para a Cooperativa. Nao foge muito
do script. Também é uma exigéncia a apresentagdo dos pareceres do Conselho Fiscal e do Conselho
de Administracdo. E votamos num novo Conselho Fiscal, que precisa ser renovado todos os anos, e
na Assembléia fazemos a votacdo do novo Conselho.

2) Por que a definicdo das estratégias da Cooperati  va normalmente nao é definida juntamente
com o responsavel pela T1?
R: - n&o foi feita.

Entrevistado 6

Roteiro da entrevista

SECAQ I:

1) Como é a Tl na Cooperativa?

R: Dentro de algumas medidas, porque 95% de nosso vinho é a granel, o que ndo exige um nivel de
informatizacao tdo grande como num processo de engarrafamento, em que ha uma seqiéncia, uma
tecnologia maior. Porém, nos temos a questdo informatizada, sim, do recebimento da uva. Néo é
automatica, € semi-automatica — alguns processos sao manuais — mas ha uma integralizagao toda do
sistema. Ainda nao temos o0 sistema de custo integrado, mas estamos implantando. Nesse sentido,
por exemplo, estdo sendo implantados varios processos de juncdo mesmo, de juntar o sistema de
custos, de fazer um apanhado: recebeu a uva, ja esta no sistema. Fazer toda essa parte ai.

Eu: Fazer a integracéo...

Ela: Sim, sim. Estamos nesse processo, implantando esses processos todos ainda.

Eu: E a Cooperativa possui uma area de TI? Tem algu  ém que é responsavel?

Ela: Ndo. Até porque ndo tem a necessidade, hoje, de ter alguém para isso ou s6 para isso. Mas
estamos nos adequando, nos encaminhando para cada vez mais buscar o novo, e estamos
acelerando esse passo ali.

Eu: Vocés tém, entdo, uma empresa terceirizada que presta servico? Para desenvolver um
sistema...

Ela: Sim. E terceirizado. N6s temos um sistema para emissdo de notas, dessa questdo toda da
entrada da uva, da emissao da nota, e a Contabilidade € um outro a parte. Ai pegamos os dados de
l& e importamos para a Contabilidade. E terceirizado, no caso.

1-A) Qual é ou seria a relagcao da areada Tlcoma Contabilidade?

R.: Nao tem relacdo especifica, mas de certa forma sentimos que esta precisando andar muito ligado.
Por isso estamos tentando fazer com que seja um sistema bem integrado e normal: emitiu 1a, ja esta
aqui. Tranquilo.

1-B) Como sédo detectadas as necessidades de novas T Is e o atendimento delas? Quem
participa deste processo?

R.: Diretamente, o setor da Contabilidade aqui. Através do qué? Tem uma vinicola que esta
implantando, ou buscamos certas informacdes até, porque, com a Fecovinho, ha uma troca de
informacdes bastante interessante. Entdo, vamos vendo, mas ndo temos alguém especifico que va
atras disso. Tentamos adequar na medida de nossas necessidades. Nao temos alguém que faca o
trabalho de busca de novas tecnologias ou um sistema melhor, mais apropriado, mais apurado. Ainda
estamos num patamar inicial, compartilhamos informacdes. Nao estamos parados, mas também nao
temos alguém so para isso, até pelo porte da Cooperativa, que nao comportaria isso, no momento.

1-C) A necessidade do uso ou da aquisicdo de novas Tls é influenciada com a estratégia
definida pela Cooperativa? Como?
R.: - n&o foi feita.

2) Em sua opinido, qual é ou seria a principal pape | da area (ferramentas) da Tl na gestao da
Cooperativa?
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R.: E fundamental, porque hoje, mesmo ndo tendo alguém especifico para isso, é de extrema
importancia, porque temos as ferramentas e as usamos muito. Se tivéssemos mais, com certeza
seriam aplicadas, sem duvida alguma. O objetivo é: quanto mais integrado o sistema de custos, 0
sistema de controles, tudo isso é importantissimo e tem um papel fundamental para a tomada de
decisdo. Faltou tal, vamos desenvolver esse produto; € um custo muito elevado; ndo esta tendo
retorno. Importantissima. Importantissima.

3) Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG)

e 0s negdcios da Cooperativa, ou seja, o planejamen  to dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o Planejamento Estraté  gico de negdcio? Como funciona esse
alinhamento? Quais os relatérios contabeis-gerencia is mais utilizados? (Em caso negativo,
Por qué?)

R: Em nivel gerencial, at¢ mesmo porque o vinho estd numa fase assim, o mercado esta muito
complicado de fazer perspectivas, por que trabalhamos com vinho a granel, ndo engarrafado. Num
ano serao vendidos tantos mil litros, noutro ano ndo. Ndo ha como estipular a média de faturamento,
a média de crescimento e as perspectivas. E bem complicada essa parte. Se fosse um vinho
envasado, sim! Ai teriamos perspectivas: vamos aumentar nosso mercado aqui; vamos fazer aqui;
pegar a Regido Serrana, Porto Alegre, o Estado de S&o Paulo. Mas com o vinho a granel é um pouco
mais complicado para fazer. Por qué? Estamos enfrentando uma fase meio complicada por ter muito
vinho a granel. Entao, € muito sazonal: um ano esta num valor, foi tranquilo, no outro ano ja deu uma
gueda; no outro ano ja tem demanda; no outro ano ja ndo tem essa demanda. Por varios motivos.
Agora, entdo, os grandes compradores de vinho a granel, o pessoal de S&o Paulo: tem a Granja
Comari, que tem o Cereser que tem o Roberto Beleso. Eles tém aquela questdo também do vinho
gue esta sendo fabricado no Nordeste e, para produzir uma sangria, aquele vinho vai ter o mercado
ali. E o mercado desse vinho talvez pegue espaco do nosso aqui. E muito oscilante. O que é feito
com relacdo a planejamento € no seguinte sentido: em investimentos, em aplicabilidade dos recursos
que temos em investimentos. Isso, sim, € acompanhado, é feito, € apresentado e aprovado em
Assembléia, inclusive. Agora, com relacdo as vendas e ao crescimento, ndo estamos conseguindo
fazer, mas se fosse um vinho engarrafado, fariamos. Poderiamos planejar os mercados, abrir
mercados, mas com o vinho a granel € um pouquinho mais complicado, porque ndo temos grandes
ofertas. S&o alguns que o adquirem, e ndo é uma gama tao grande. Nao é o consumidor final que...
Ai sim, podemos explorar. E um pouquinho limitado isso.

Eu: Tem poucos clientes, entdo?

Ela: Sim. Clientes grandes e tradicionais, de 30 anos, que tém essa relacdo, mas ndo é uma coisa
assim tdo aberta. Daqui a pouco tomaremos a decisao de envasar 50% do vinho. Ai é outra coisa! A
meta nesse ano é envasar tanto; é vender nesse mercado; no proximo ano envasaremos 55% para
abrir tal mercado. Mas, hoje ndo acontece isso. Até agora ndo temos esse tipo de direcionamento por
questao administrativa, na verdade.

Eu: Entdo, o planejamento é mais informal, de vocés  ?

Ela: Sim. Mais informal: temos algumas metas, mas ndo € de neste més atingir tanto... E mais no
sentido de investimentos, de imobilizados, de inovacéo, de tecnologia, sim, para fazer esse processo
que temos hoje.

Eu: Os relatérios que eles normalmente pedem vocés jatém?

Ela: Sim. E o que faturou; quanto tem a pagar; as previsdes de retirada de vinho; automaticamente ja
temos ali o valor do imposto e de faturamento no final de um periodo. Ndo tem como fazer um grande
trabalho de planejamento.

SECOES ll e lll:

1) De acordo com sua percepgdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa e sobre as principais for¢as positivas e negativas que a Cooperativa possui e a
influéncia que elas exercem sobre a Cooperativa, be m como as informacg6es que os gestores
possuem para poder monitora-las.

R.: E. Entdo. O que acontece. Esse é o projeto desse ano - implantar um sistema de custos -
justamente para tentar baixar o custo, pela situacdo em que estd o mercado hoje. O objetivo sera
enfatizar a questao custos, porém havera outros aspectos porque, por tradicao, as Cooperativas tém
um produto diferenciado. Grandes compradores de vinho a granel optam sempre por cooperativas,
pela seriedade do trabalho e, consequientemente, do produto final. Entdo, preza-se um bom produto e
a qualidade dele, Vamos tentar aliar a qualidade do produto e tentar implantar um sistema de custos
para arrumar meios de reduzir, ter uma folguinha um pouco maior na questdo do custo.
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1-A) Quais sdo os pontos fracos (fatores criticos de suc esso) e fortes da Cooperativa e como
eles afetam a mesma em sua gestao?

R.: Internos. Légico que € o que eu presencio. Penso que teria que ser um pouco mais profissional.
N&o é 100% profissional. A pessoa vai desempenhar aquela funcdo. Nao é tdo voltado para isso. Os
associados tém uma liberdade bastante grande, tém grande interferéncia. Eu acho que é um ponto
fraco esse lado que nao é profissional. Seria interessante investir em um profissional somente de
vendas, para profissionalizar mais o trabalho. Tracar um objetivo de contratar, fazer, correr. As vezes,
ndo tem tanto isso. Por ser Cooperativa, por ter os associados, fica mais amarrado. Os associados
ndo vao gostar da idéia de contratar mais uma pessoa, ou nao vai ser interessante por... Prende
bastante! Nesse sentido, a opinido dos associados conta bastante.

Eu: Na contratacao de uma pessoa também?

Ela: Também. E assim. Tem uma ligac&o bastante grande. E meio que familiar a coisa, sabe? Porque
0 pessoal vem. Temos, nesse sentido, pontos fortes. A qualidade do produto € um ponto forte, porque
ganhamos premiacdes por ter qualidade dos produtos. Nisso estdo os pontos fortes maiores. Como
ponto fraco, penso que € ndo termos um direcionamento: vamos envasar tanto! Vamos crescer!
Ficamos nas negociacfes que fazemos ha 30 anos, no vinho a granel, e daqui a pouco ndo vamos
mais ter mercado, e bruscamente precisaremos fazer investimentos. Corremos o risco! Com certeza,
estamos cientes disso. E as empresas que estdo adquirindo nosso produto a granel ndo vdo mais se
interessar. Ai teremos que investir de uma hora para outra. Sera um processo complicado este. Ao
invés de irmos devagar, 20% envasado, depois 30, depois 40, e nos firmar no mercado. E ai abrindo
0 procedimento de investir num pessoal que faca vendas, marketing. Vamos levando no a granel,
daqui a pouco complica mais e fica dificil. Nesse sentido penso que estd amarrado. N&o € versatil,
ndo ha mudancas rapidas. Elas sédo demoradas.

Eu: As decisBes sdo todas tomadas com a participagd o dos associados. Entdo, vocés fazem a
Assembléia?

Ela: E. Na verdade, a questdo administrativa é o Celso. E dentro de sua linha que fica estipulado; ele
€ o presidente. Os investimentos séo aprovados pelos associados. Para fazermos um trabalho mais
na area do envasado, precisaremos ir adquirindo equipamentos, nos modernizar nisso. E fica um
pouquinho amarrado. As mudancas s&o mais lentas, mas vdo acontecendo também. E devagar, ndo
podemos radicalizar, chegar com muitas idéias, porque nao vai funcionar. Ja implantamos bastantes
coisinhas. Ja foi indo. O pessoal tem que ir acompanhando, ver as mudangas, ver que esta
melhorando, esta trazendo resultado. Assim, € mais freio de mdo puxado. E mais complicadinho
assim.

1-B) Quais sao as oportunidades e ameacas (fatores criticos de sucesso) referentes aos
concorrentes, novos entrantes, produtos substitutos , fornecedores, compradores, clientes,
legislacéo e economia que a Cooperativa possui e co  mo elas a influenciam?

R.: A questdo do mercado, ja comentada. Quais as ameacas hoje? A Cooperativa produz um vinho
de alta qualidade, de extrema qualidade, porém, quando estamos competindo com o vinho argentino
(fomos interrompidos — telefone dela) e com o vinho importado no geral. A questdo da producéo das
uvas no Nordeste, que boa parte de quem compra vinho para fazer uma sangria, um coquetel, talvez
possa utilizar aquele vinho, e ndo este. Seria de uma qualidade talvez..., outro tipo de produgéo, outro
produto. Entdo, sdo ameacas grandes, porque o vinho importado estd baixando o prego. Partindo
para um mercado de envasado teremos varias barreiras a ser quebradas, e fica complicado. Hoje,
ndo! Vamos partir para o envasado. Temos varios problemas nisso, e o0 a granel tem a questdo da
grande oferta agora por causa do vinho que esta sendo produzido. Imagine que hoje esta se
vendendo vinho, as ofertas sédo de R$ 0,85 ao litro, sendo que a pauta € R$1,00. Esta é outra
dificuldade, é outra ameaca, porque tem muita oferta hoje. Foi uma safra boa, teve 20% de aumento
a safra de 2008 em comparacdo com 2007. Temos mais vinhos, todos tém mais vinho, ninguém tem
lugar para colocar. E ai? Precisamos nos sujeitar ao valor. E outra desvantagem de vender o vinho a
granel. Ainda estamos perdidos no sentido de decidor o que fazer. Vamos partir para isso? Vamos
embora. E ai sim. Botar energia naquilo, fazer acontecer. Dentro de pouco tempo precisaremos sair
de cima do murro e dizer: “ndo! E o a granel.” Teremos que nos firmar em outros mercados também,
mas isso, na verdade, estd acontecendo na Regido num todo, pelas varias situagdes.

Eu: Referente aos fornecedores, sédo os proprios ass  ociados?

Ela: Sim.

Eu: Al teria problema com alguma ameaca?

Ela: N&o. Na verdade, ndo. Os associados sdo os fornecedores de uva. Todos os faturamentos
provém de ato cooperativo. Significa, também, que nds temos menos carga tributaria sobre nossa
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venda. Porém, e no restante também, porque, com certeza, n0sso maior custo € com a uva. Por ser
associado... - eu até fiz um calculo aqui bem interessante, que foi apresentado na Assembiléia,
referente ao repasse do que aumentou o vinho de 10 anos para ca e do que foi repassado em valores
de uva. Gradativamente, o0 aumento de cada um. O associado recebeu 10% a mais do que nés, a
Cooperativa, recebeu em valores. Entdo, cada ano aumentou 5% em valor, em reais, do vinho, porém
para o associado foram repassados 7% a mais. Sempre essa preocupacédo de repassar. Com isso, 0
custo fica elevadissimo, porque a Cooperativa compete com empresas privadas que estdo pagando a
tabela ou até menos da tabela da uva. E uma situacdo assim. Tentaremos implantar a questdo dos
custos para o pouco de vinho envasado que vendemos, mas 0 nosso x da questdo € justamente
esse. Como vamos concorrer com uma empresa que estd pagando R$ 0,42 uma uva pela qual
pagamos R$ 0,527? Isso representa bastante no final, & no custo. Por outro lado, temos o incentivo
federal: ndo pagamos Imposto de Renda nem Contribuicdo Social. No nosso caso, nem PIS e
COFINS, porque optamos pelo lucro real, e conseguimos nos creditar. Estamos nos creditando. Na
pratica, pagamos IPl e ICMS, e compensa. Uma coisa compensa a outra. Mas é bem competitivo,
bem complicado.

Eu: O mercado esta dificil...

Ela: Esta bem dificil trabalhar assim. Ha empresas que vendem o vinho a R$ 0,80, R$ 0,70. Estraga
todo o mercado, né? N&ao temos mais argumentos. Complicadissimo isso.

Eu: A diferenc¢a acaba ficando na qualidade?

Ela: Mas ai, se temos o vinho envasado, qualidade é apelo. Se temos vinho a granel, muitas vezes
ndo. E uma questdo de sentar, ver o que devera acontecer daqui para a frente. Se for valido investir
no envasado, buscar realmente isso, ou continuar desta forma e buscar outras alternativas também.
O mercado esta bem complicado, bem dificil. Questao de fiscalizacdo também. A Cooperativa tem
uma responsabilidade muito grande e ndo se arrisca em muitas ocasides, mas com a nota fiscal
eletronica quem sabe isso traga equilibrio para a questdo, e quem fizer algum esquema vai ficar
complicado, com certeza. E teremos chance de nos igualar. Ai vai ficar bom, e tudo ficard num
patamar bem igual para todos mesmo. E quem néo estiver estruturado ndo conseguira.

Eu: E clientes, ndo sei, se tem alguma coisa, legis lacdo, economia, mais alguma coisa
diferente?

Ela: E. A parte de clientes. Temos os clientes do vinho a granel, que sdo os maiores. Vinho a granel
representa grosseiramente 90% das vendas, e nosso vinho engarrafado, ai ainda estamos buscando.
Ja temos alguns mercados no Rio Grande do Sul, principalmente na regido de Rio Grande, de Porto
Alegre, a quem ja estamos vendendo, mas tem como abrir mais mercado, com certeza, e precisamos
evoluir nisso.

1-C) Comente sobre as informacdes que a Cooperativa possui ou que deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso. Quais sao ? Séo suficientes? Por qué?

R: Dentro da situacao, hoje, da Cooperativa, acredito que sim. Logico, satisfeitos, satisfatérios entre
aspas, porque sempre teria muito mais a agregar, com certeza. Entéo, sera definido. Vamos encarar
mais vinho engarrafado. Ai teremos um trabalho diferenciado, mas no patamar que esta hoje,
justamente estamos buscando fazer uma integralizacdo dos custos, porque hoje temos essa venda,
mas amanhd pode crescer e estaremos estruturados para ter um controle legal, para fazer um
trabalho, chegar a um custo, para poder abrir mercado, ver até onde podemos chegar. Estamos
buscando. Ndo esta satisfatorio; estamos buscando e com isso pretendemos tentar. Vamos ver até
onde podemaos nos arriscar, até onde podemos ir.

Eu: Referente as informac8es externas e internas, t em um acompanhamento? Vocés buscam
informacdes externas a Cooperativa? como é que é fe  ito?

Ela: Tem a Fecovinho, e através dela temos varias reunides. O pessoal compartilha bastantes
informacdes: Quanto é que vamos pagar, vai pagar a safra esse ano? Quanto é que tu vais pagar?
Sempre tem um mesmo parametro, digamos assim. E é interessante como afeta. No ano passado, a
Comarin comprou uva nesta Regido a um preco muito maior do que a tabela. E pagava a vista e fazia
uma propaganda enorme. Com isso, 0 que a Cooperativa sofreu! Obviamente, tivemos que pagar a
mais para nossos associados, porque o mercado estava em R$ 0,50, e vamos pagar R$ 0,52. Com
isso, nosso custo sobe. Aconteceu o0 mesmo com a Cooperativa Sdo Pedro, que é de Flores da
Cunha também. E outras Cooperativas, se ndo me engano aquela da Linha Jacinta e outra que, em
reflexo do que aconteceu aqui, também tiveram que pagar a mais. Subiu o prego. Logicamente! Tal
Cooperativa esta pagando tanto! E o associado as vezes busca isso também. Entdo, com certeza,
compartilhamos informagfes. Imaginamos aqui a possibilidade de descontar o Funrural em 2008, que
nunca foi descontado. Sempre a Cooperativa pagou a parte da uva e o Funrural. Estamos pensando
em descontar, e ganharemos um pouquinho no custo. Outra Cooperativa esta pensando em fazer o
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mesmo. SAo empresas bem proximas. E bem interessante poder ter uma relagdo - vamos fazer,
vamos tentar mais ou menos fazer igual. Tem sim. Tem compartilhamento de informacdes.

Eu: Vocés chegam a encomendar alguma pesquisa a uma  empresa terceirizada?

Ela: N&o. Nesse sentido ndo. Até agora estdo ocorrendo os trabalhos da Fecovinho para tentar
vender o vinho das Cooperativas. Ja estao fazendo compras, e precisamos organizar uma central de
vendas. Ficaria mais unificado. Mas contratar um pessoal para fazer pesquisa, para ver como é o
mercado, disso ndo tenho conhecimento. A ndo ser que o pessoal da Fecovinho esteja fazendo
algum trabalho diferenciado nesse sentido.

1-D) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informacdes (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.

R.: Eu acredito que € de extrema importancia, porque aqui temos 0s numeros, aqui chegamos as
conclusdes. De nada adianta fazer uma venda enorme, gigantesca, maravilhosa se ndo cobrirmos
nem os custos. A base esta toda aqui. E a chave, a ferramenta de tudo. Toda essa questdo,
obviamente, compete a essas informacdes, seja no custo, seja em questdes assim: o que é
vantagem, em questdo tributaria, em questdo de fazer, por exemplo, precisamos de mais vinho.
Vamos comprar uva de ndo-associados. Quanto de custo isso vai gerar? Ai tem todo um diferencial.
E um papel de extrema importancia para comecar a movimentar a questéo toda. Eu acredito que sim,
que é de extrema importancia.

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestdo estratégica definida e da participacdo da Co  ntabilidade neste processo.

R.: Isso é como eu tinha comentado. Hoje, ndo temos uma questdo definida. Ndo. “Olha, vamos
vender cinco milhdes nesse valor para esse”, porque ndo podemos planejar devido ao mercado, que
esta muito oscilante.

Eu: Na realidade, a estratégia que vocés tém é s6 d e investimentos. Correto?

Ela: Exato. Porque na area do vinho a granel as vezes é muito complicado, pelas épocas em que nédo
conseguimos vender todo o vinho. Fica estocado de uma safra para outra, € € 0 que esta
acontecendo agora, pelo grande estoque que o pessoal tem. Se tivéssemos 0 vinho envasado,
conseguiriamos uma projecao mais facil, um planejamento mais facil. “Vamos atingir essas regides do
Rio Grande, vamos a Séo Paulo, Rio de Janeiro, vamos botar pontos de vendas, vamos implementar
isso”. Mas dessa forma fica engessado, bem dificil. Seria muito interessante fazer um investimento
nisso, buscar. Com certeza, seria 6timo. Ai ja temos um custo integrado, podemos fazer o
acompanhamento e ver o retorno de cada regido, de cada mercado que esta se abrindo, e as
possibilidades de mercado. Mas, por enquanto, nés nao temos isso.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?

R.: Como ndo temos essa questéo, fica meio perdido, nesse sentido. Nao tenho como te dizer alguma
coisa quanto a isso.

3-A) Como sdo detectadas as informacdes de que 0s g estores necessitam para o controle
estratégico?
R.: - ndo foi feita.

3-B) Como sé&o determinados os padrBes a serem alcan  ¢ados na medicdo de desempenho da
estratégia?
R.: - ndo foi feita.

3-C) O que pode dizer sobre as ac¢des que sdo tomada s quando os indicadores se apresentam
fora dos niveis aceitaveis?

R.: Sempre buscamos alternativas. Daqui a pouco, e penso até que vai acontecer ainda em 2008,
vamos baixar o... e ver que, de alguma forma, teremos que vender aquele vinho. Vamos tomar
alguma atitude. Oferecer para outras empresas, para outros clientes. Buscar um pouco mais. Se ndo
conseguirmos vender o vinho, e se o vinho estiver abaixo do esperado, e teremos a safra para pagar.
A safra enorme para pagar. O que acontece, muitas vezes: buscamos um EGF, um empréstimo
especifico daquela. Entdo, sdo maneiras de ir ou vender o vinho, mesmo sabendo que o mercado
ndo vai reagir. Vender o vinho cedo. Deixar aquele dinheiro até aplicado para poder ganhar alguma
coisinha em cima disso, para conseguir um valor para ter, no minimo, uma reserva para a proxima
safra.
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3-D) Quais séo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como quantitativas,
utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desemp  enho da estratégia adotada e, com que
freqéncia esses indicadores sdo controlados, revis tos e reformulados ? Quais estao
contemplados no SICG?

R.: - ndo foi feita.

4) Como a area de Contabilidade participa no proces  so do Controle Estratégico da Cooperativa

e, de acordo com seu ponto de vista, qual € ou seri  a o papel da Contabilidade neste processo?

R.: E que... (risos). De extrema importancia, porque seréo definidas essas metas, mas havera todo o
acompanhamento da area de Custos, da area de Vendas, do progresso desse planejamento, do
acompanhamento. E, com certeza, é de fundamental importancia que a Contabilidade esteja
integrada com esse processo, porque vamos chegar a resultados. Sim! Em que regido foi? Qual o
produto? Como é? O que vale a pena? Entdo eu acredito que sim, que a partir do momento que
tivermos mais a oportunidade de trabalhar, isso vai ser importante, com certeza.

4-A) Existe alguma informacao ou relatorio contabil ~ -gerencial que néo esta disponivel hoje, e
gue é de fundamental importancia para atingir os ob  jetivos da Cooperativa? Quais? Justifique.

R.: Olha. Sempre ha coisas que poderiam ser implementadas. S6 que hoje temos essa caréncia de
dados mais aprofundados do custo e do controle. Deixa a desejar. Estamos buscando essas areas
que estdo um pouquinho defasadas. Vamos buscar um pouco mais. Com certeza, hoje a necessidade
€ dessa questao do custo, essa questao de controle, toda essa questdo ai, sim, esta carente.

Eu: Como é feito o custo hoje, tem programa, mas el e é isolado?

Ela: Sim. Na verdade, assim. E feito primeiramente o nosso custo do a granel que, agregando a
filtragem que vai ter, enfim, o vinho esta pronto. Ponto. E esse 0 nosso custo. O que é vendido
envasado é agregado, obviamente os custos de garrafa, de envasamento, todo o restante. Mas,
como ndo é muita venda ou nao representa tanto assim, é feito mais ou menos assim. Mas, ndo “hoje
eu tenho tantas garrafas prontas, eu tenho em estoque tantos rétulos”, tudo cronometrado e
sincronizado, integrado. N&o.

Eu: Mas tem um sistema que faga isso ou € a mao mes mo que é feito?

Ela: Estamos fazendo a méao agora, e comegcamos a implantar o sistema. Até esse més, para que até
no fim do ano cheguemos nisso. Nao! Olhou ali, puxou, tal é isso.

Eu: E o programa esta sendo desenvolvido por uma em  presa especifica ou vocés compraram
pronto?

Ela: Esta sendo desenvolvido. E o mesmo sistema do faturamento, do fiscal, do financeiro. Esta
sendo desenvolvido juntamente com a emissédo da nota. Entdo, para dar a baixa e a aquisicao, ja
estamos comecando a lancar. E 0 nosso objetivo. E meio complicado, mas vai ter que acontecer.

5) Que tipos de informacado séo requeridos pelas out  ras areas a area de Contabilidade, e com
que frequéncia?

R.: O que acontece normalmente € que o departamento financeiro me questiona: “Eu preciso tal valor,
de tal fornecedor, de tal cliente, de tal, que ndo esta fechando aqui! O que tem, tu tens ai! Por qué?”
Eu nao tenho assim, é integrado até certo ponto. Eu puxo os dados de la, mas a finalizagéo é feita
aqui, no meu sistema. Nao é um sistema Unico. Entéo, as vezes eu tenho aqui um valor, ndo tem.
Tem alguma coisa errada! Entdo, puxamos do meu sistema. Ndo temos um diario auxiliar. N&o!
Fazemos a Contabilidade a parte de la, puxando, obviamente, emissdo de notas, esse tipo de coisa.
Mas, entdo, vira e mexe, € solicitado um valor, é, foi pago ndo foi, estd certo, esta errado.
Conferéncia! E uma coisa assim mais de acompanhar isso. E a questdo de acompanhamento de
tributos. Isso temos até para o pessoal do Conselho Fiscal. Todo um acompanhamento, uma
evolucao da tributacdo, do que foi pago de imposto, do que foi pago de folha, comparativos entre um
ano e outro de vendas. Tudo esta pronto. Comparativos, andlise, e tudo € solicitado pelo Conselho
Fiscal, na verdade.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?

R.: Nao esta ainda implantado tudo aquilo que gostariamos, mas ja vemos que tem um controle, ja
comecamos a ter um controle da necessidade dele. Quanto de comparativos, de evolucdo do
negocio. E importante. Ja foi optado por fazer aqui dentro a Contabilidade, e no no escritdrio, para
ter um tratamento diferenciado, para ter um algo a mais. E o que estamos tentando fazer. E, com
certeza, importantissimo fazer esses..., estar fazendo uma coisa, pagamento uma coisa. Nao!
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Contabilmente esta correto? Vamos fazer assim? Quais as alternativas que temos? Como podemos
fazer? Tém varias, com certeza, tem. E bastante solicitado, bastantes relatorios, nesse sentido de
informacdes.

SECAOQ IV:

1) Como ocorre o fluxo da informacao contabil-geren cial na Cooperativa?

R.: O Conselho Fiscal vai ter reunido, e ja temos toda uma leva de relatdrios, informagdes que eles
vao pedir, querem estar a par. O presidente também pede varias informacdes. Ele, na verdade, € bem
mais solicitado, porque é toda hora. E uma coisa, é outra, um relatério, um acompanhamento, um
demonstrativo, ... Temos bastantes solicita¢c6es de informacdes.

Eu: Aqui a estrutura administrativa é pequena, na C  ooperativa?

Ela: Sim. Presidente, Contabilidade, Financeiro e a Secretaria. E bem basico, bem espremido. A
informacao é bem rapida. Rapidissima. Pediu de |4, ja esta indo, ja esta “na mao”. Sabe, bem pratico
assim.

Eu: E o setor de Vendas. Tem? Quem faz avenda, no caso?

Ela: Venda a granel € o presidente. Sim! E o proprio presidente que, inclusive, até vira e mexe viaja
para Sdo Paulo, onde temos os maiores clientes, e o envasado é aqui, o Rafa, do Financeiro.
Também por ndo ser um volume tdo grande, consegue manejar. O ideal seria abrir o envasado ai,
esse setor. Vamos abrir mercado. Vamos botar alguém para gerenciar para render mesmo. Mas, é
uma questao administrativa. Hoje o presidente é o Celso, e daqui a pouco muda o presidente, muda
tudo, sabe. E outra virada, uma guinada, outros objetivos.

Eu: Vai de acordo com a politica da Cooperativa...

Ela: Sim. E, digamos que 100% é o que presidente quer direcionar, o que ele quer fazer, o que esta
pensando fazer. Varios ndo querem investir muito, tém outros objetivos. Apesar disso, via de regra, 0s
presidentes duram bastante. Légico, inovou bastante j4, mas vem seguindo certo patamar, até porque
ndo pode ter uma mudanca brusca, temos que ir devagarinho. Nao adianta: os associados entram e
eles sdo donos. Eu que sou dono. E temos que ir adequando devagarinho, ajeitando para que nao
figuem descontentes no primeiro impacto. “Ba! Aquilo ali ndo gostei”. Precisamos ir acostumando o
pessoal, devagarinho, agradando e mostrando. Ai vai embora.

SECAQ V:

1) Os associados participam ativamente na tomada de decisdes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo? Quais séo o0s
relatérios usualmente apresentados aos cooperados?

R.: Sim. Sao expostas as idéias do que tem para fazer, de como poderia ser feito. Entdo, o pessoal
aprova ou ndo aqueles investimentos, aquelas metas. E questionamentos sempre tém quanto a
aplicabilidade. Por exemplo, foi adquirida uma prensa nova na filial. Todos aprovaram. Mas, ai
sempre tem um questionamento: Vale a pena? Como foi? Como é que? Quanto que? Como vai
funcionar? Sempre questionam bastante. O pessoal gosta de debater isso. O pessoal participa.
Légico que sempre tem um percentual de pessoas que nao vao la. Tém varias pessoas,
principalmente os mais antigos, gostam de dizer: “Eu estou |4 na Cooperativa, eu estou la, dei a
minha opinido”. Eles sdo bem participativos. Mesmo porque ha um ndmero bastante grande de
associados antigos. S&o filhos, netos de fundadores, sdo pessoas associados ha 50, 40, 30 anos. E
bem bonito assim, tem uma histéria, uma participacdo na vida das pessoas. Isso € muito bonito. Nao
€, por exemplo, uma Cooperativa de crédito,aonde vamos e abrimos nossa conta. Se tiver
Assembléia, de vez em quando somos capazes de ir, mas... Aqui € uma coisa bem préxima do
associado. Tem uma proximidade bastante grande. E bem legal isso.

Eu: As decisBes sdo - quaisquer tipos de deciséo - tomadas pelo presidente?

Ela: Por exemplo, a questédo da venda do vinho é feita normalmente pela diretoria executiva, mas é
discutido. O Celso vai |4 tenta negociar, chega aqui e eles debatem e aprovam. Que seria 0
presidente, o vice-presidente e o secretario. Entdo, em conjunto, normalmente, e até o Celso, acha
gue é interessante, porque ele tem um respaldo. “Olha! Decidimos isso. Eu nao decidi”. O pessoal
participa um pouquinho e fica legal. As vezes, um tem uma opinido, e, as vezes, acaba ajudando.
Légico, questbes pequenas, como, por exemplo, demissdo de funcionarios, admissédo, ou
rendimentos de um trabalho ou nao, isso é com o presidente, mas ele sempre tem a diretoria
executiva que esta ali. Por isso, na situacéo que esta hoje, contratar alguém para a venda, especifico,
ba! Os associados vao “xiar”. Imagina! Ndo tem tanta venda assim! Quem decide no final essas

coisas é o presidente, questdes mais administrativas, mais basicas, mas sempre tem a diretoria
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administrativa por trds e ndo é feito nada, nem um aumento de salario, digamos assim, sem a
diretoria executiva ao menos saber daquilo. O investimento maior se decide na Assembléia. “Vamos
fazer? Nao vamos?” Eles estdo bem cientes do que esta sendo trabalhado aqui dentro, mas eles nao
decidem com quem vai ser feito tal trabalho, ndo. No geral, estdo bem cientes do que esta
acontecendo.

Eu: Que relatérios geralmente séo apresentados para eles na Assembléia?

Ela: Minha idéia era até fazer um pouquinho diferente, mas eu estou indo. Tem o relatério da
diretoria, que é a aquisicdo de uvas, quantos quilos de uva, quanto vinho, quanto foi vendido, a
guanto, o faturamento. Ai, tem os investimentos, do que foi investido no ano. Depois tem o Balancgo,
gue é apresentado, o resultado e a aprovacao desse resultado no geral. Esse ano aqui também teve
o resultado de um EGF que foi feito. Entdo, sdo assuntos mais na parte financeira.

2) Por que a definicdo das estratégias da Cooperati  va normalmente nao é definida juntamente
com o responsavel pela TI?
R: - néo foi feita.

Entrevistado 7

Roteiro da entrevista

SECAOQ I

1) Como é a Tl na Cooperativa?

R: Isso é terceirizado. NOs temos esse software aqui, esse programa aqui. Ele é de uma empresa de
Porto Alegre e tem dois modulos. Nds temos o médulo administrativo e o médulo da producgao. Esse
aqui € o modulo administrativo, que nds temos o0s sistemas em si, Administracdo, o RH e a
Contabilidade geral. As empresas distribuem. S6 que eles conversam entre eles, séo interligados.
Tudo aqui é integrado. NOs temos a Contabilidade e o RH dentro desse modulo, e temos esse outro
modulo. Temos os estoques, para gerenciar o préprio sistema. Temos esse cadastro que nao
usamos, mas temos o0 conta corrente, porque na Cooperativa, via de regra - isso também nas
empresas -, temos um grande conta corrente, tudo vem aqui. Por exemplo: compramos, vai para |§;
vendemos, vai para la, porque tudo o que passa para o associado, ele presta um servigo, tem que ir
para a continha dele. E como se tivéssemos 300 fornecedores, fornecedor também, tudo. E, além
disso, temos para cada associado, ele tem a conta corrente - a conta compras, a conta a pagar, as
contas a receber, tudo aberto! A continha dele dentro do banco, que nés mandamos para o banco.
Esta tudo aberto por associado. E temos 20 contas. No6s temos 20 e poucas contas dentro de nossa
conta corrente, aonde € tudo aberto. Nessa conta participa x associado. Como s6 trabalhamos com
associado, a nao ser os fornecedores, temos uma conta corrente que é enorme, muito abrangente.
Aqui é a parte da manutencdo. E onde trabalhamos com ele, aqui séo as consultas e aqui as listas.
Tem quatro menus bem simples! E temos dai o controle patrimonial que ndo foi instalado, os livros
fiscais. Ai sO a parte fiscal para livros. Ndo é muito extenso. E bem pequeno. Pode ver que é bem
pequeno, e temos o software, esse aqui da Produgédo, que é um dos mais importantes. Aqui temos as
mais diversas informagdes, inclusive quem desenvolveu foi o pessoal que trabalhou na Federacéo e
ja conhecia. Acho que levaram uns 10 anos para fazer isso tudo. Tenho aqui uma consulta. Nao
vamos nos estender, porque a listagem é enorme. O depdsito por produtor. Colocamos o nome do
produtor 14, o Angelo, ele abre aqui, todos os anos, como é um software comum. E precisamos
colocar a safra aqui, estd vendo? Coloquei a safra, 2007, e ele vai abrir aqui os graos, ele é enorme,
sabe! Dai tudo o que montamos € uma base de dados de 2 gb. Se nds imprimirmos daqui acho que
vai até Anténio Prado, porque é enorme. E uma loucura de papel, porque ele tem la das safras. Vem
por filial, por inscricdo, porque as vezes ele tem mais que uma lavoura, tudo aberto. Ai tem um
associado que entrega mais. E fantastico do jeito que foi planejado! Conheco softwares assim bem
mais evoluidos, em Cooperativas. Agora, esse aqui. Conheci outros, esse tem, de 1 a 10, eu daria al,
até porque ele esta em DOS ainda. Eles estdo mudando ainda essa interface ai, mas ele vai, quando
eles migrarem para o Windows sera uma quantidade de dados muito significativa. Olha a producéo,
eu estou na producgédo. Eu listo, olha quantas listagens. Temos todas as informacgdes, porque esses
grandes assim... Outro detalhe é que ele também controla. A cada més, depois de um determinado
periodo, automaticamente ele faz uma baixa na ficha do produtor la. Vamos supor o José, vamos
achar um José ai. Tem bastante José. Vou botar o Carlos. Carlos Eduardo. Essa consulta aqui, ele
vai, veja bem, nos temos aqui. Nessa inscrigdo, nessa lavoura, porque tem produtores que estdo em
outro municipio, entdo ele entregou agora, nessa atual, 0 soja, tem varios valores, entregou essas
toneladas ai. Ai vamos aqui e pesquisamos. Aqui sdo os depdsitos dele. E tem o conta corrente e,
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quando ele vendeu, vamos ver se vendeu alguma coisa. Vendeu no dia 12, 300 toneladas. Isso aqui
é liquidagéo. Liquidacao é venda. Se quisermos saber como vendeu, temos aqui o documento, o que
deu de dinheiro aquilo ali tudo, e aqui o depdsito, e aqui 0 que descontou. Temos um acesso a
internet, também, onde ele consulta toda essa base de dados, dessa posi¢cao. Entdo, em termos de
informatica.

Eu: Entdo, ndo possui uma area de TI?

Ele: N3o. E terceirizado.

1-A) Qual é ou seria arelacdo da areada Tlcoma Contabilidade?

R.: Discutimos juntos, até porque essa informacao de tabelas, por exemplo, nés cobramos aqueles
royalties, é direito de propriedade. Tudo é discutido aqui: agora tem que mudar, porque eles fazem
mudancas constantes. Ele ndo pode ser um programa engessado, tem que ser bem aberto para cada
finalidade, para cada Cooperativa. O correto seria ter uma pessoa aqui dentro, mas € muito
complicado. Entdo eles atendem umas 20 Cooperativas, que sdo de Porto Alegre. E atendem, fazem
hoje tudo via internet. Mas, € assim, é discutido com a Contabilidade. Todas as semanas discutimos
isso, ou pelo telefone ou pela internet, ou eles vém aqui.

1-B) Como séo detectadas as necessidades de novas T Is e o atendimento delas? Quem
participa deste processo?

R.: E. Com a criacéo de novos produtos, de novas modalidades, de novas necessidades.

Eu: A estratégia influencia?

Ele: Sim. Por exemplo: entrou, agora, por causa do clima, estd entrando o soja de segunda
qualidade. Entdo, o soja ndo existe segunda qualidade dentro dos precgos tradicionais, dos produtos
tradicionais da CONAB, que é o 6rgdo oficial do Brasil que tem a nomenclatura, que tem toda a
legislagdo sobre produtos agricolas — a CONAB. Dentro da CONAB nédo tem soja - s6 tem soja,
semente e pronto. Entdo, soja de baixa qualidade. Entdo nés criamos o soja baixo padréo, porque ele
¢ uma necessidade, e vai ficar num arquivo separado. E um produto que provavelmente vai para
racdo. Nao é alimento, ja é reprovado para alimentacdo, e serd para consumo animal. Esta ja
modificamos. E isso acontece seguidamente. Cria-se uma legislacdo nova dos herbicidas, temos que

criar no sistema que aquele produto estd dentro da legislacdo, dentro da lei, isso tudo é
relacionamento. Isso € muito presente.

1-C) A necessidade do uso ou da aquisicdo de novas Tls é influenciada com a estratégia
definida pela Cooperativa? Como?
R.: - N&o foi feita.

2) Em sua opiniao, qual € ou seria a principal pape | da area (ferramentas) da Tl na gestdo da
Cooperativa?

R.: Ela é o controle e a seguranca das decisdes, o controle e a seguranca das operagdes dentro da
Cooperativa na tomada de decisdes. Um exemplo bem comum é a consulta, para a qual eu vou aqui,
certo? Nesse minuto, nessa hora, como tudo é on-line, vou dizer que o produto 1, que é o soja, que a
modalidade é 1, que € a indUstria e que a safra atual € essa aqui. Coloco todas as filiais e dou um
enter, e sei que nesse minuto ja entrou la embaixo, la naquela unidade, 2, 357 sacas/quilos nesse
minuto j& foi comprado do associado e baixado aqui. O Financeiro ndo levamos muito em
consideragdo, se bem que aqui é real. Isso nés pagamos e aqui 0 que temos para pagar para o
associado. Se eu fizer isso aqui daqui, séo 21.630, vamos esperar uns 10 minutos e veremos que vai
mudar. Depois, vou no milho, e assim por diante. Nesse minuto esse é um, entdo a informacao ja
entrou aqui. Nossa perspectiva, todas as manhas o vice-presidente olha, ele sabe. (Hoje ele estd num
congresso em Floriandpolis). Temos outras listagens que dizem de cada produtor, outras consultas.
Olhamos todos os dias, e ndo podemos ficar sem o que vocé viu aqui.

3) Existem, em sua opinido, fatores que propiciam o alinhamento entre a Contabilidade (SICG)

e 0s negacios da Cooperativa, ou seja, o planejamen  to dos relatérios da Contabilidade esta em
consonancia, em harmonia com o Planejamento Estraté  gico de negdcio? Como funciona esse
alinhamento? (Em caso negativo, Por qué?)

R: Sim, exatamente.

Eu: Quais os relatérios contabeis-gerenciais mais utili zados?

Ele: Séo os Balancos e balancetes mensais. Eu considero isso aqui um balancete e vou te dizer por
qué. Tenho outros aqui e outros que estdo na mesa dele, que eu mesmo deixei. Temos acho que uns
10 que séo os principais. Tenho o de contas pendentes, o de contas a pagar, e tem outro em que se



264

discute a data do cronoldgico. Aqui ndo tem nada cronolégico. E por empresa, por valor, por
operacdo. Como contador, as vezes entregava esse balancete ao Conselho Fiscal, que nem quer
isso. Temos que mostrar todos os meses, quando nos reunimos, para o Conselho. Ele quer uma
folha. E outra folha, € outro controle. O presidente, o vice, a diretoria querem algo que enxerguem
num piscar de olhos, e o contador que fizer enormidade, ele ndo vai ler. Ele s6 olha o balancete, o
azul. S6 olha o azul, por isso que o coloquei, até para diferenciar. Nada contra as cores. Eles querem
aquela informacdo em segundos, porque nossa diretoria € muito ocupada. Eles sédo grandes
proprietarios, grandes empresarios, e nao tém tempo para discutir nimeros. Querem aquela
informacao rapida. E muito rapido, definida, é trés palavras, € 10 minutos, porque ele s6 atendem de
manha.

Eu: E s0 esse balancete mais utilizado?

Ele: Ndo. Temos mais balancetes. Temos outros relatérios, mas séo balancetes mensais, estes sdo
semanais, outro é diario, e sao todos da Contabilidade. Ela imprimiu uma nota |4, o rapaz la de baixo,
nesse minuto esta aqui e ja vai para o conta corrente. Esta tudo interligado, tudo on-line, tudo em
rede, como é também nas outras empresas, acredito. Entdo, a Contabilidade aqui é nossa! Se ela
nao tiver isso aqui, nés estaremos perdidos, porque 0s associados procuram. Acontecem as mais
diversas situacdes, e precisamos nos agarrar na Contabilidade, tanto € que nosso arquivo, se alguém
pedir uma nota, ele vai aqui na Contabilidade e informa que pagou o recibo para o advogado la em
1993, e em 5 minutos encontramos o documento. Nés temos um arquivo dia por dia, naquele dia esta
todo o movimento. Nés temos oito ficharios aqui, que sdo os Ultimos dois anos, e depois temos la, os
demais, em pastas. Copiei esse modelo de arquivo da Servibras, onde trabalhei, eu trabalhei na
Chevrolet e trocavamos figurinhas nas reunides, com o pessoal de Caxias, da Sinoscar e das
concessionarias maiores, e eu participava. Fui contratado pela Cooperativa em 1997 para informatiza-
la e mudar os procedimentos manuais, antes em uma maquina de escrever. Mudamos tudo. E ainda
estamos um pouco atrasados, porque tem aquele lado politico. Ndo podemos comprar uma briga,
cada vice-presidente é assim - nds somos subordinados ao vice. O presidente € uma figura mais
politica, entre as redes de decisGes. Nada discutimos com ele no dia-a-dia, e isso é em todas as
Cooperativas, em quase todas. Uma que outra, essas pequenas, o presidente fica tomando chimarrao
com o associado, batendo um papo. Conheco varias em Saranduva, em lbiraiara, Lagoa Vermelha.
Toda a regido ali, Antdnio Prado também néo deixa de, em Carazinho também é assim. Mas aqui o
presidente fala conosco, mas nés nos reportamos ao vice. O presidente esta viajando nessa semana,
tem fazenda de gado em Lavras do Sul. Deve ter 5.000 cabegas de gado e ele esta |4 nesta semana.
O vice esta em Floriandpolis, num congresso. E a Cooperativa anda igual. E tudo pagamento a vista.
Entdo, é uma Cooperativa facil. Conheco Cooperativas que tém aqueles rolos de cheques pré-
datados, mas aqui, se nao tiver dinheiro nao fazemos negdcio. Temos um dinheiro enorme. Hoje, isso
aqui esta em um milhdo e trezentos. Entdo, é facil trabalhar com dinheiro. Desde que entrei eles
adotaram essa politica, até porque o presidente atual € muito rico. (chama atencao para 0 nimero na
tela:) Olha! Eu tinha 630, lembra? Era 441, ja esta em 84, e € todo on-line, e assim vai.

SECOES Il e lll:

1) De acordo com sua percepgdo, comente sobre a est ratégia genérica adotada pela
Cooperativa e sobre as principais forcas positivas e negativas que a Cooperativa possui e a
influéncia que elas exercem sobre a Cooperativa, be  m como as informac8es que os gestores
possuem para poder monitora-las.

R.: O custo que ndés encontramos e gerenciamos é o custo na venda dos defensivos. Isso sim, é
estudado para ser o menor preco, até para ser menor do que o concorrente. Entdo, o associado que
entrega o gréo aqui tem esse diferencial. Ele compra o produto mais barato do que no concorrente.
Eu: E nos demais segmentos?

Ele: NOs procuramos pagar o maior preco ou o melhor precgo.

Eu: Mas, vocés tentam sempre deixar o custo reduzid  0?

Ele: E que na venda do grdo nds ndo temos o custo. Vendemos para o associado. Aquele custo do
balancete, do DRE, é o custo que nds pagamos, contabilmente. Mas, ndo é um custo para a
Cooperativa. Contabilmente, seria o custo, mas, na verdade, € o pre¢co que nds pagamos. SO
pagamos aquele valor, conforme recebemos. Temos a politica de baixar o custo. O custo para nés
seria no produto que vendemos. Ai sim. E o defensivo e a semente comprada, entendeu? Nesse
produto sim, nés trabalhamos com o menor custo. Outro acontece o inverso. Outro quem vende para
nés é o associado, e ndo temos a politica de explorar o associado, como outras Cooperativas, onde
um associado de uma Cooperativa da Regido tem la 100 sacas de feijdo, 500 de milho. Aqui o
produtor quando vende menos sdo 1.000, 2.000. Entdo, 100 sacas de feijao ele tem que entregar na
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Cooperativa, porque nenhum cerealista de outra cidade vira buscar dele. Aqui, como os produtores
colhem 20, 30, 40 mil sacas, é muito facil para as companhias, as induUstrias virem buscar na casa do
produtor. Entdo, € uma politica inversa da pequena. As pequenas, sim, ganham em cima do
associado, na compra de seu produto. E um ganho. E ganham na venda da veterinaria, dos insumos
quando vendem para 0 associado. Eles tém, por isso, que elas se capitalizam muito mais facilmente,
e tém o recurso para financiar o associado. Por isso eu disse que séo paternalistas. Elas tém essa
funcéo. Aqui é o inverso: o associado tem condi¢cdes, tem recursos, e quer o ganho, o lucro. A politica
€ inversa, mas é a nossa, ndo séo todas. E as grandes também, muitas trabalham aqui no Estado,
usam a mesma politica que a nossa. Quando tem o grande produtor, tem que adotar essa
sistematica.

1-A) Quais sdo os pontos fracos (fatores criticos de suc esso) e fortes da Cooperativa e como
eles a afetam em sua gestao?

R.: O que é positivo, dentro do contexto administrativo. Como funciona aqui. Quando foi constituida a
nova diretoria, que até 1997 era a “Cooperativa Xx”; a partir de janeiro de 1997 a “Cooperativa x”
mudou, porque mudou o conceito, mudou a diretoria, sairam funcionarios e eu fui contratado. Além de
ser contador, eu tinha que gerenciar a parte financeira, Tl, informatica, o funcional, enfim. Criamos,
entéo, os setores. Um funcionério ficou com o Comercial, outros ficaram com o Financeiro, o Contébil,
o0 RH, a Producao la embaixo, com o gerente. Foram determinados os setores. Dentro dessa filosofia
foi determinado assim: o que cada um faz e o que cada um ndo faz. E até hoje, felizmente, nos
respeitamos. A diretoria concorda com isso e apoia. Entao, se um funcionario de baixo escalao vai até
o presidente, ou até o executivo, que é o vice, ndo consegue apoio. Tem que ser via gerente, via
responsavel. Uma hierarquia. Esse € um ponto positivo. Tivemos uns atrapalhos, uns inconvenientes
no passado com a admissdo de um gerente que nao deu certo. Hoje, da forma que esta, esta
determinado o suficiente que nada fica a desejar. N6s nos controlamos, eu ndo me envolvo na parte
de sementes, e assim o colega também néo se sobrep8e. Dentro dessa filosofia, temos funcionarios
com 10 anos de servico e, se questionados, dirdo que estdo contentes. E claro, mudamos alguns
funcionarios, com alguns ndo deu certo, mas o grupo que esta aqui hoje quer ficar aqui. O salario nao
€ também dos piores, mas a convivéncia € muito boa. Todos nos ajudamos, o clima é muito bom. O
pessoal de fora que vem aqui fica, porque é uma tranquilidade. E como n&do precisamos mais nos
ajudar, até porque nao tem muito trabalho, hoje o expediente termina as 17h30min, e controlamos:
“ela ja esta fechando o caixa”. Temos um responsavel para cada setor. Aquela guria 14, aquela é a
Janice, 14 na frente, é fiscal e pessoal. Aqui € a Contabilidade que ela confere. Mas ela s6 confere,
confere tudo o que é feito, que vem pela integracao, pelo sistema, e eu cuido da parte tributaria mais
de “n” coisas, sabe? E o Financeiro, aquilo que é mais abrangente, mais de volume. Vocé viu aqui
gue temos os créditos financeiros, aquela guria la que entrou agora a pouco € a Sirlei - é o financeiro,
o banco, do dia-a-dia - e a Eliane, que esta fechando o caixa. Nés temos a telefonista que também
faz alguma coisa. O nome daquele la é Carlos Alberto, que é Gilberto, e s6 vende e compra gréos, so
no telefone. Nés ndo temos um balcao de grédos, ndo é como muitos. O associado vem aqui ou se
comunica, e ele vende pela corretora. La naquela outra area esta a parte dos agrbnomos, na sala
nova, e o rapaz da loja, nés temos uma loja, que também é uma escrivaninha. Olha hoje temos vivido
harmoniosamente bem e até porque eu lutei muito por isso ai, como responsavel aqui.

Eu: E os pontos fracos? Nao sei se tem mais algum p  onto forte, além do clima, da organizacéo
interna.

Ele: Eu acho que é o reconhecimento da diretoria com o funcionéario. N6s temos no final de ano um
jantar de confraternizacéo, recebemos cestas. E outro detalhe: se alguém quer dar uma saida, porque
precisa fazer alguma coisa, precisa ir ao médico, ou quer trocar férias, por exemplo: “eu tenho férias;
vou gastar um dia”. N0s temos um controle, os funcionarios tém toda a liberdade. Eu preciso ir 14,
alguém pega o carro e leva coisas, mas outras empresas ndo fazem. Nosso ambiente de trabalho nédo
€ rigido. Outro ponto positivo € que temos muito treinamento. Todos 0s meses alguém participa de
um seminario. Esse vice entrou agora, foi eleito em marco. Esta se ambientando, e, com o pessoal de
uma companhia americana, esta fazendo uma demonstracdo em Florianépolis e foi acompanhar o
pessoal da loja. Entdo, essa parte de curso, treinamento, viagens, seminarios. O pessoal sai.
Fazemos um rodizio, mas todos vao. Este é um ponto positivo que nem todas as empresas tém. E
pontos negativos, para ndo te deixar sem resposta.. E quando temos que comprar uma briga com o
associado. Quando temos que defender a Cooperativa diante de um associado. As vezes, ha
associados que puxam, € o caso do Financeiro. “Oh, 0 juro é muito caro”, e essas coisas. Mas
sabemos que é tudo direcionado pela diretoria, ndo somos nos que impomos. Este um dos pontos
gue, as vezes, precisamos ouvir aquilo que ndo gostariamos, e temos que defender a Cooperativa
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aqui dentro e fora também, defender nesse sentido. Ndo que seja constrangedor, mas sdo coisinhas
minimas diante dos positivos que nés temos.

Eu: E esses fatores afetam a gestdo em que sentido?

Ele: Eles dao a solidez do processo. Tanto é que o presidente esta sendo reeleito, reeleito, reeleito.
Ele fica aqui duas horas de manha, trés quando fica e quando vem de manha. De tarde, nunca vem,
e gquando fica semanas fora, que a Cooperativa é isso. Entdo, o bom funcionamento da equipe faz
com que ele, na Assembléia, mostre o Balanco, o resultado, mostre transparéncia. Este é o ganho
que temos quando bem organizados.

1-B) Quais sao as oportunidades e ameacas (fatores criticos de sucesso) referentes aos
concorrentes, novos entrantes, produtos substitutos , fornecedores, compradores, clientes,
legislacéo e economia que a Cooperativa possui e co  mo elas a influenciam?

R.: E preocupante, porque na Regifo - isso também depende de regi&o para regido -, como nossa
Cooperativa ndo é paternalista, ela ndo tem um associado envolvido, um associado comprometido. O
associado da “Cooperativa x” busca um melhor preco, melhor oportunidade, maior ganho, e como
busca isso, e na Regido estdo construindo muitos silos, sdo concorrentes, 0 que nao é bom para a
Cooperativa. Esses concorrentes, para se manterem ativos, vao dividir essa producéo, é o que esta
acontecendo de 3 a 4 anos para ca. E uma ameaca, porque nos, a “Cooperativa x”, dependemos do
grao. Se ndo tivermos grao, a Cooperativa ndo sobrevive. A loja € uma segunda op¢éo, um acessorio,
tanto é que sua receita é 18%, 15% do ganho. Ela ndo mantém a Cooperativa. Se nao tivermos o
gréo, ndo sobreviveremos. E o risco que corremos. Por outro lado, na Regido havia muito campo, e
0s campos estdo virando pomares e lavouras. Pomar de macé — e, felizmente, a macé estagnou,
porque esse pessoal da maca, talvez € uma coisa que vocé ndo saiba, a Regido ndo saiba, o Estado,
o Brasil, mas a maca chegou no limite - hoje, quem trabalha com maca ja comega a trabalhar com um
grau de risco. Tem muita macd no mercado. E que aumentaram muito a producéo. Entdo, novos
pomares de macga ja ndo se fazem mais. Essa area de terra, de campo, de gado, de pastagem ficou
para a lavoura, e com esses precos, hoje facilitadores, precos 6timos, a agricultura é um grande
negécio. Entdo, tem gente daqui investindo, tem gente de fora que vem investir, e investir
macicamente. Entdo, a abertura de novas areas e o crescimento vai chegar em torno de 10 a 15%.
Isso é um ponto positivo, que falta espaco. E a agricultura esta evidente na midia, como se sabe, aqui
e fora do Brasil. E um ponto positivo. E a Cooperativa tem uma tradic&o, tem um nome, e isso é um
ganho a mais, s6 que também corremos o risco de perder parte, como acreditamos que esse ano va
ser dividido. Nao vamos mais receber dois milhdes de sacas, ndo vamos chegar a isso nessa safra.
Mas, dai o limite de um milhdo a um milhao e meio € onde nés sobrevivemos com facilidade. Esta é a
minha viséo.

Eu: E referente a clientes, quem compra?

Ele: Séo as industrias.

Eu: Tem alguma oportunidade ou ameaga com elesoun  &o?

Ele: Os clientes sédo todas as empresas de grande porte, multinacionais, e é tudo no pagamento a
vista. A questdo do milho, que é um pouco no prazo, mas os outros produtos é tudo a vista. E, ent&o,
0 risco ndo é grande, até porque nés ndo vendemos o grao hoje, ele é vendido, o milho com excecao
de 30 dias, tudo a vista.

Eu: Vende mais em que Regiao?

Ele: N6s vendemos o soja para Veranépolis, que é a Olioplan, a Bung, em todo o Estado, e Bianchini
em Porto Alegre, e o milho nés vendemos para Frangosul e para Agrosul - Penasul que agora virou
essa, ela comprou todas. E, o milho seriam essas as empresas, € 0 trigo para os moinhos da Regio,
mas mais para o moinho de Antonio Prado e o daqui, que nés temos um moinho também, e de Nova
Petropolis, onde me parece que tem um moinho que compra.

1-C) Comente sobre as informacdes que a Cooperativa possui ou que deveria possuir para
monitorar os fatores criticos de sucesso. Quais sao ? Sao suficientes. Por qué?

R: Sao. Porque no nosso departamento técnico, na area, os agronomos conhecem os produtores,
eles conhecem as areas, conhecem as variedades.

Eu: Na realidade a fonte que vocés utilizam bastant e, entdo, é agrdbnomos?

Ele: E. Eles tém essa informacéo. Eles tém a area plantada, a area que foi, entéo, eles tem. Nos aqui
temos a Secretaria da Agricultura, no municipio, com muita informagéo. Nds temos a Embrapa, temos
essa do Estado cujo nome esqueci. A Embrapa é nacional, e a Emater, também nés temos aqui. Nés
temos uma fundacado aqui que é de sementes.

Eu: O fornecimento dessas informacdes é regular?
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Ele: Sim. Nés temos os chamados dias de campo, que acontecem todo o més. E nesse dia de campo
vém as pessoas ligadas a essas areas, a essas entidades, e mais a Cooperativa que participa, e a
Associacao. Enfim, todas essas entidades ligadas a agricultura. No dia de campo séo discutidas, é
mostrada a validade, perspectiva do mercado e vém muito seminarios aqui sobre agricultura com
pessoas de fora que a Embrapa traz. A Embrapa da muito apoio nisso ai. Entdo nés temos
informacdes, eles tém hoje, o produtor sabe exatamente, muita coisa com seguranca. Se ele vai
plantar mais ou néo.

Eu: E a Cooperativa também?

Ele: Sim, a Cooperativa também, até porque a diretoria € composta dos maiores produtores. Entéo,
nés temos muitos produtores que sdo agrébnomos.

1-D) Qual é o papel da Contabilidade perante esses fatores criticos de sucesso? Ela fornece
algumas dessas informacdes (ambiente externo) atrav ~ és do SICG? Comente.

R.: A Contabilidade mostra o ganho que temos com determinadas inovagdes; ela mostra o resultado
até quando é negativo, e € interessante esse fator, porque nds, para produzir, a Contabilidade
mostrou com detalhes, nés, para introduzir a semente transgénica do soja, ha trés anos, a
Cooperativa teve que absorver um prejuizo de R$ 200.000,00, porgue ninguém, eles ndo queriam
umas variedades novas, ndo queriam plantar essas variedades novas, e a Cooperativa assumiu o
risco de comprar as variedades e fornecer para o associado a fundo perdido, para que depois ela
recebesse, no ano seguinte, a semente, e fosse multiplicada. O ganho aconteceu para o associado
que plantou, o ganho em termos de variedade, compreendeu? Ele plantou, na verdade, ele tinha um
risco, ainda que ela pudesse néo ter a mesma produtividade. Entdo, a Contabilidade mostrou aquele
valor. A Contabilidade mostra que, com as variedades novas, a Cooperativa ganhou bonificacdes
depois de uma determinada producdo que obteve, na multiplicacdo dessas variedades, e as
bonificacdes das companhias, hoje, ndo sdo aqueles que eu te mostrei ali. Ela vai mostrando tudo
isso, todo o0 processo, até porque ele é contabilizado separadamente.

Eu: Mas do ambiente externo, a Contabilidade ndo mo  stra nada ou mostra?

Ele: E. A Contabilidade tem aquilo que é produzido aqui, porque o que € fora, talvez seja a Secretaria
do municipio. A prépria Emater, a prépria Embrapa tém as informacdes de producdo, de
produtividade. Mas até a nossa producéo agricola, hoje, esta em terceiro lugar. Ela ndo é o primeiro,
€ o terceiro, esta a fruta, o transporte e depois a agricultura do Produto Interno Bruto do municipio.

2) Comente, de acordo com sua opinido, sobre a impo  rtancia para a Cooperativa de possuir a
gestdo estratégica definida e da participacdo da Co  ntabilidade neste processo.

R.: Vamos partir para isso. Para vocé ter uma idéia, em 2000 a loja vendia 5%, 3%, ndo lembro se foi
3% do faturamento total, e adotamos uma estratégia de dar prazos, de ampliar o portfolio da
Cooperativa, dos insumos. Adotamos essa estratégia, e levou varios anos. Isso foi alcancado. A
Contabilidade mostrou a evolucéo - que até la nas Assembléias mostravamos no teldo e o presidente
comentava - do que foi proposto e do que foi atingido. Entdo, o papel da Contabilidade é mostrar. Em
2004 e 2005 nds tivemos um propésito de reduzir nossa despesa em 15%. NGs conseguimos reduzir
10, mas foi uma proposta. Em plena gestao fomos reduzidos 10%, onde nds tivemos um aumento de
salario, de varios produtos, que sdo base na formacdo do custo, que é a lenha, energia e salario.
Esse é 0 nosso custo basico aqui. Consumimos bastante energia elétrica. Era uma proposta e a
Contabilidade mostrou que conseguimos 10. Foi feita uma revolugdo, demitidos funcionarios, muitas
coisas foram cortadas. E tudo era acompanhado mensalmente. Eu acho que a Contabilidade mostra,
desde que definido em reuniéo.

3) Como funciona o processo de Controle Estratégico formal ou informal (acompanhamento
das estratégias) da Cooperativa?
R.: - ndo foi feita.

3-A) Como séo detectadas as informagfes de que os g estores necessitam para o Controle
Estratégico?

R.: Dependendo do setor, existe uma ou outra situacdo. Por exemplo: no setor da Producédo a
diretoria estd mais presente. Ela tem uma ligagéo diaria com os responsaveis. Ela se envolve mais,
porque o periodo é curto. Sao trés meses de recebimento, e neles temos que absorver toda a
producdo. Existe, por isso, dedicagdo maior. No setor de insumos € diferente, é o contrario. Eles ja
deixaram para o responsavel da loja passar essas informacoes, beneficios, prémios, promocgoes,
enfim, todo o formato do negdcio, da procura, de novas variedades, de novos produtos. Isso tudo
entdo ficou assim. E do setor para a diretoria. No caso da Producdo, de nossa unidade de
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recebimento, a diretoria, como ja sao produtores e conhecem e tem conhecimento académico na area
da agricultura, vdo até la também. Existe uma ligagdo de ambos os lados, mas eles vao la. Assim,
dependendo do setor, existe uma ou outra situacdo. Na area Tributaria, na area Pessoal, nés
levamos as decisfes, nds levamos a receita. Olha! Temos que fazer assim. Essa informacéao € o setor
geralmente, porque eles tém uma modalidade de permanecer pouco na empresa. Eles ndo ficam. A
tarde ninguém fica aqui, a ndo ser o vice, que agora fica. O presidente sé fica na parte da manha, e
nem todas as manhas, porque as vezes viaja. Assim, eles tém pouco tempo, e nds praticamente 0s
auxiliamos na parte administrativa. 1Isso comecou assim até porque o presidente ficou quatro anos
prefeito. Entéo, praticamente quase ndo parava aqui.

3-B) Como sé&o determinados os padrBes a serem alcan  ¢ados na medicdo de desempenho da
estratégia?

R.: E assim. Pegamos 0s custos. Isso ai ficou para cada setor, o custo por qué? Quando pensamos
que haveria uma crise, porque ndo vendiamos gréo e o pre¢co do gréo estava baixo, em reunido da
Contabilidade juntamos os balancetes, nossas despesas, nosso custo, falando agora anual, e fizemos
uma projecao para o outro ano. Peguei 0 passado e fiz uma projecao. “Olha! N6s gastamos tanto,
temos que diminuir nossa despesa nessa projecdo, ndo da, tem que parar”. Ai botamos o “pé no
freio”. Fizemos varias reunides, debatemos. E nesse momento foi planejado baixar 15 ou 10%. Entao,
trabalhamos com percentuais, assim, aleatérios, mas era uma idéia, 15% era uma idéia. Em reunides
decidimos o que precisavamos fazer. Reduzir custo era infalivel, e aumentar a venda. Assim, cada
setor teve que se encarregar para que passassemos por aquele periodo de dificuldade. Onde néo
houve reducéo, ndo pagavamos a conta, € 0 juiz, € as companhias queriam receber, e tinhamos que
renegociar contrato de banco e aquela coisa toda. Foi uma mudanca porque, vejamos bem, nés
temos 5 milhdes hoje de venda, 6 milhdes até a data tal. Isso a Cooperativa ndo tem sobrando. O
produtor tem que pagar, entéo, tem que trazer. Cada setor se encarregou de fazer sua parte para que
chegassemos vivos no final do ano. Mas foi determinado numa reunido inicial. Tipo assim, nds nos
reunimos em janeiro para tracar essas metas, e em marco foi tudo programado.

3-C) Os indicadores de desempenho séo divulgados com com paracdes em relacdo a periodos
de tempo, a empresas similares ou com a médiadas C  ooperativas do setor?

R.: Nao. N6s somos totalmente dependentes dentro de nossas condi¢fes, dentro de nossa realidade.
E l6gico, agora estamos pensando, voltando seis meses para tras, nés estamos pensando em
construir mais silos, certo? De onde vird esse recurso? Para as reformas de que falei ja temos os
recursos, que sdo os 500 mil que o associado deixou aqui, ndo levou para casa porque, no dia
seguinte, podia levar 400 e alguma coisa aqui do Balanco. Bom, isso € uma coisa. Isso esta sendo
estudado, ndo agora, ja faz meses. Sdo novos financiamentos a longo prazo para construir um
volume de 3 milhdes, 4 milhdes, quantia maior, e teremos que buscar fora. Contratamos essas
empresas que vendem 0s equipamentos, e elas tém as consultorias, pelas quais ndo pagamos. As
consultorias vém aqui e nos ddo todo o suporte. E assim que funciona. N&o é uma reunifo; ndo séo
duas; ndo séo trés. E demorado. Cooperativa é assim mesmo. E quase uma Prefeitura.

3-D) Que pode dizer sobre as acdes que sdo tomadas quando os indicadores se apresentam
fora dos niveis aceitaveis?

R.: Olha. O que a Cooperativa tomou de medida em conseqiiéncia daquilo que nao foi alcancado.
Vamos entender assim: a Cooperativa - ai vocé vai me dizer, entdo aonde ela arrumou esse dinheiro,
como € que ela fez, para sair do prejuizo? Na verdade, vocé viu que aqui tinha um prejuizo, no ano
passado, de R$ 200.000,00. Como nds temos um fundo de reserva estatutaria enorme, isso aqui
também é escritural, ndo € que esse dinheiro esteja no banco e nem no caixa. A Cooperativa é assim:
quando detectamos que, por exemplo, estamos devendo 14, nds nao vamos ter dinheiro para pagar.
Chegado aquele dia, n6s detectamos que nao ia chegar. Foram prorrogados financiamentos, varios
deles, e foram feitos novos financiamentos, até em funcao, uns prorrogados, porque nao recebemos.
Porque, além de ndo ganharmos, de ndo recebermos para nos manter, veio outra conseqiéncia — o
associado ndo pagou sua conta — e muitas contas ndo puderam ser prorrogadas, muitas dividas e
financiamentos ndo puderam ser prorrogados, e precisamos pagar. Entdo contraimos novos
financiamentos, e em marco, fecha nosso Balango. Mas, ja em margo entra grao, digo produto. E
produto é dinheiro, nds podiamos até ter a opcdo de vender. “Ah, se nos apertarmos, venderemos
10.000 sacos”, Dez mil sacos de soja, hoje, € R$ 500.000,00. Ai, com R$ 500.000,00 nos teriamos
vida para trés, para dois meses e meio, na Ultima das hipoteses. Entdo, foi encontrado isso. Foi
colocado em Assembléia que a Cooperativa teria que renegociar os financiamentos, e que seriam
cobrados juros do associado - um juro diferenciado - era uma negociacdo, ndo era mais o juro oficial
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do banco. E todos aceitaram, até porque todos os associados estavam também pendurados,
dependendo da Cooperativa. Porque quando o associado vai mal, a Cooperativa vai mal; quando o
associado vai bem, a Cooperativa vai bem. Isso é norma. Se o associado ganha dinheiro na
producéo, ele foi bem, este ano ele foi bem. No ano passado ele foi mal e o resultado esta aqui - R$
200.000,00 de prejuizo - de perda. Neste ano foi bem. Aqui é tudo documentado. E a norma que eles
estabeleceram e eu aceitei. J& comprei muitas brigas aqui com minhas colegas porque disse, até nao
por vontade, até por facilitar, “pegar amanhd o documento, ndo. Isso aqui, se aparecer amanha a
auditoria, ela pode revirar tudo. A Receita Federal pode agir aqui, temos tudo dentro da legislacdo e
tudo com caixa um”. E todos aceitaram até pagar um juro diferenciado, porque foi a Unica saida para
a Cooperativa, porque o lucro da loja, do insumo, na realidade, vem acontecer quando recebemos.
Temos esses ndmeros, e o resultado mostrou, mas o dinheiro ndo entrou. O dinheiro vai entrar no
ano seguinte. Essa variavel que o dinheiro, eu vou falar da loja de insumo, entra no ano seguinte. Ele
sabe disso que la tem mais um reforco. Temos tudo isso ja computado. Vamos s6 para ter uma idéia
aqui a loja. A loja, que chamamos de loja, vendeu R$ 7 mil. No ano passado ela vendeu menos, R$ 5
milhdes. Em 2006 vendeu R$ 5 milhdes. Eles sabem que ali, 0s 5 ou 6% que é o lucro liquido da loja,
ndo passa disso, ele estd embutido dentro daquele a receber. E vai dar o equilibrio. Entdo, é
exatamente aquilo. A Assembléia entendeu; os associados entenderam que era momentaneo. Foi
buscado, foi pronunciado. E a Cooperativa ndo tinha reserva; quando tem, ela investe, que é o caso
que vocé viu ali os dois milhdes. Aqueles dois milhfes sdo umas coisas presentes. Esses 900 aqui,
gue é o resultado do ano passado, estdo no banco. O grdo, que é uma coisa, € um disponivel. O soja
vendeu hoje, amanha esta com o dinheiro.

3-E) Quais séo as principais medidas de desempenho, tanto qualitativas como quantitativas,
utilizadas pela Cooperativa para averiguar o desemp  enho da estratégia adotada, e com que
freqiiéncia esses indicadores sao controlados, revis tos e reformulados ? Quais estao
contemplados no SICG?

R.: - ndo foi feita.

4) Como a area de Contabilidade participa no proces  so do Controle Estratégico da Cooperativa

e, de acordo com seu ponto de vista, qual € ou seri  a o papel da Contabilidade neste processo?

R.: Sim, sem duvida. E mostrando o passado para garantir a tomada de decisées no futuro, porque a
Contabilidade registra o passado e nos ndo temos o futuro, temos s6 o passado. O presente € a
divisdo, mas pelo passado nos temos que prever. Lembro que na Chevrolet trabalhdvamos com as
vendas perdidas e com as vendas nao-efetuadas. Veja bem! E a Contabilidade tinha que escrever la.
Eu conheci um Balango dos americanos que colocava quanto um vendedor venderia. Como a
Contabilidade ia registrar? Para os americanos tem que ter isso. Sdo aqueles Balancos. Eles tém
essas coisas e eu via la nos relatérios, eu fui contador Ia, eu sei. Entdo, era o que nos faziamos. Nés
colocavamos 5%, mas, € claro, pode ser negativo ou pode ser mais. Entdo, acho que a Contabilidade
mesmo registra o que passou. Mas, por ai nés temos uma idéia de como trabalhar. Senéo, ndo tem
como.

4-A) Existe alguma informacéao ou relatério contabil ~ -gerencial que nao esta disponivel, hoje e é
de fundamental importancia para atingir os objetivo s da Cooperativa? Quais? Justifique.
R.: - ndo foi feita.

5) Que tipos de informacéo séo requeridos pelas out  ras areas a area de Contabilidade, e com
que freqiéncia?

R.: Eu acho que diariamente. Ele que ver informacdes de saldos, de volumes, que nés temos o fisico
aqui, quer saber o quanto recebemos. E aquilo que mostrei ha pouco. E. Todas as &areas se utilizam
da Contabilidade para a loja, eu digo a loja, que sdo os insumos, os defensivos, eles vém aqui, se
apegam. Com certeza, isso sempre foi assim. E, se ndo for, infeliz de quem lidera. Porque a
Contabilidade centralizou, essa contabilidade, além de ser fiscal, € gerencial. Até é mais gerencial.
Vocé estudou alguma coisa de Contabilidade gerencial, né? Ela é mais gerencial do que fiscal,
porque aqui nés temos todas as informacgdes.

6) Sob a perspectiva de sua Cooperativa, qual € o p apel a ser desempenhado pela area de
Contabilidade?

R.: A estratégica da “Cooperativa x". Vou falar uma palavra que talvez ndo seja o termo técnico, o
“coracao”, é um “cérebro”, para a tomada de decisGes, porque a Contabilidade mostra o todo, e aqui
esta um exemplo: Como sei que naquela unidade foi recebido isso aqui, desse grédo, dessa safra
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etc.? Sei por isso aqui. Ndo héa outra ferramenta. E a Contabilidade. Agora quero saber quanto temos
para receber. Esse relatério eu tiro da Contabilidade. S¢é tiro de varios relatérios. Aqui eu resumi, fiz
aqui para ser mais pratico, no papel, mas eu tiro da Contabilidade, onde nés temos todas as
informacdes, e ela €, sem dlvida, estratégica, ndo sei se é a palavra correta, mas é o ponto, é a base
sélida e com seguranca. NOs nos guiamos em tudo pela Contabilidade, a diretoria. Tanto é que esta
funcionéria confere o que ja foi feito. Sim! Depois, no final do més, conferimos de novo - a parte de
conferéncia é muito freqiiente, até para termos seguranca. Vem o auditor, € mais verificado. Porque
mexemos em coisas de outros. Se fossem nossas estaria tudo bem e tal, mas, como séo de outros,
precisamos da responsabilidade do contador. E muito complicado. Tanto é que o Conselho Regional
de Contabilidade veio aqui fiscalizar os Balangos ha uns trés anos. Vieram aqui e deu tudo certo,
felizmente. Até porque vocé vé o Balango, que € um Balanco padrdo de uma S.A. Ele tem ativo e
passivo, o DRE, esse aqui que € um acessorio, mutacdes, tem as notas explicativas e o parecer dos
auditores. N&o temos o DOAR, que agora criaram o Valor Adicionado. Para qué? No do cofre estdo
todos eles. Um Balanco esta no cofre, que € uma impresséo, porque 0s associados pouco olham, ou
melhor, a maioria nem olha.

SECAOQ IV:

1) Como ocorre o fluxo da informacao contabil-geren cial na Cooperativa?
R.: - ndo foi feita.

SECAQ V:

1) Os associados participam ativamente na tomada de decisdes estratégicas através das
Assembléias Gerais? Comente. Como funciona? Demanda muito tempo? Quais s&o o0s
relatorios usualmente apresentados aos cooperados?

R.: Algumas decisdes precisam ser tomadas por Assembléia - a exemplo da construgdo de silo,
venda ou aquisicdo de um imével, alienacdo e aquisicdo de um imoével. Entdo, a estratégia de
construir um silo no préximo ano foi discutida nesta Assembléia. O associado participa. Agora, uma
reforma de um silo é decidida em reunido do Conselho de Administracdo. Dependendo do grau de um
investimento, a decisdo é de Assembléia, e as vezes ndo passa por ela.

Eu: Para ser em Assembléia, entdo, tem que estar no  Estatuto?

Ele: E. O Estatuto prevé aquilo que tem que ser de Assembléia. Entdo, vocé pode colocar que as
relevantes sdo decididas em Assembléias, que sdo as alienacles, as aquisicfes de imoveis, as
edificagbes, as construgfes passam pela Assembléia.

Eu: E as rotineiras seriam?

Ele: E, as pré-operacionais, os investimentos pré-operacionais sdo definidos pelo Conselho de
Administracao.

2) Por que a definicdo das estratégias da Cooperati  va normalmente nado é realizada juntamente
com o responsavel pela TI?
R: - néo foi feita.
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QUESTOES cL PP |DT
Que tipo(s) de Tecnologia da Informacdo a Cooperati  va utiliza?

Rede 0,85 0,80|A
Internet 0,90 O0,70(A
Intranet 0,90| 0,83|A
Correio Eletrénico 0,85( 0,60 | A
Video Conferéncia 0,90 0,56|A
CAD (Computer aided design): projeto auxiliado por computador 0,90| 0,63|A
Comércio Eletrénico (e-commerce) 0,90| 0,70 A
Banco de Dados (ex.: data Warehouse) 0,90| 0,83|A
Planilhas Eletrdnicas 0,90| 0,556 |A
Data Mining 0,90 0,63|A
EDI - Troca Eletrénica de dados 0,90 0,55|A
Outros: 0,90| 0,63|A
De acordo com sua experiéncia, quais séo os Sistema s de Informagcédo mais

utilizados pela geréncia para a tomada de deciséo, na implementagcédo da

estratégia e de sua avaliagdo - Controle estratégic  0? (0,60) | (0,20) | A
Com relagdo ao sistema de informacédo da Cooperativa , vocé pode afirmar

que: A
E constituido de aplicativos independentes entre si que: coletam, armazenam e

ordenam dados, se destinam a consulta destes dados e geram relatérios sobre

0S mesmos, porém nao existe integracao entre os aplicativos. 0,80| 0,80|A
Além das funcdes descritas acima, existe integracdo entre os aplicativos,

permitindo a transferéncia automética de dados e a emisséo de relatérios para

tomada de decisdo da empresa. 0,80| 0,80|A
Além das funcdes descritas acima, o sistema de informacdo permite a andlise

integrada de dados do passado e do presente. 0,80 0,80|A
Além das funcbes descritas acima, o sistema de informacédo permite também

analisar os dados da empresa (ambiente interno) relacionando com os dados

gerais do mercado (ambiente externo), verificando tendéncias futuras, permitindo

uma tomada de decisdo com um nivel de informagdo mais amplo. 0,75| 0,85 A
Quanto aos programas de computadores utilizados pel a Cooperativa, sao: A
Aplicativos especificos para as atividades da empresa desenvolvidos para o

mercado em geral (programas prontos). 0,76| 0,56 |A
Aplicativos especificos para as atividades da empresa desenvolvidos

especialmente para a empresa (programas especializados). 0,70| 0,56 |A
Aplicativos basicos disponiveis no mercado para uso geral (Word, Excel, etc). 0,85| 0,70|A
O Sistema de Informacao Contabil Gerencial da Coope rativa apresenta

(multipla escolha): J
Analise dos custos internos. 0,76 0,90(J
Informacdes quantitativas internas. 0,55| 0,75|J
Analise dos custos dos fornecedores, clientes, consumidores, concorrentes e da

comunidade (ambiente proximo). 0,76 0,90|J
Infformacdes quantitativas dos fornecedores, clientes, consumidores,

concorrentes e da comunidade (ambiente préximo). 0,56| 0,83|J



Considerando a afirmativa - O sistema de informa¢c8e s Contabil e Gerencial
adotado pela empresa atende as necessidades da Coop erativa - responda
as seguintes questdes:

Quanto ao conteudo?

Quanto a confiabilidade?

Quanto a disponibilidade/acesso?

Quanto a qualidade das informacdes?

Quais as informacdes que seu sistema de informacdes contabil e Gerencial
(SICG) contempla (assinalar nos parénteses) e, quai s sado utilizadas para o
Controle Estratégico e com que frequéncia?

Analise de Balangos

Analise da Margem Bruta

Analise de fluxo de caixa

Gestéo de impostos

Controle patrimonial

Sistema de Inventarios

Sistema de orcamentos on-line diario mensal anual

Relatério de fluxo de caixa — pgto. x receb.

Relatério de orcamento — planejado x realizado

Relatério de dividas por fornecedor

Relatorio de duplicatas por cliente

Custo meta

Relatério com o custo-médio dos concorrentes e o grau de dependéncia do
cliente para com a Cooperativa

Relatério comparativo de Analise do custo e receitas dos concorrentes e da
Cooperativa

Avaliacdo da marca

Relatério para a comparacdo de desempenho dos produtos da empresa em
relacdo seus concorrentes

Relat6rio com o nivel de investimento em Imobilizado dos concorrentes

Relatério de condicdes de empréstimos e financiamentos dos concorrentes
Relatério para andlise de relevancia de participacdo da Cooperativa sobre o
faturamento dos principais fornecedores, verificando o grau de dependéncia de
ambas as partes

Outras. Quais?
Quanto ao formato, pode-se dizer que, na maioria da s vezes, as
informacg@es recebidas do SICG da Cooperativa sao?

diretas - prontas para andlise;

indiretas — necessidade de formatacéao.

néo sabe

Com relagdo ao SICG da Cooperativa e sua utilizacdo na avaliacdo de
desempenho econdmico, pode-se dizer que é

Imprescindivel

Muito importante

pouco importante

indiferente

ndo sabe

A Cooperativa possui Planejamento Estratégico?

Formal

Informal

N&o sabe

A definicdo das estratégias e das agfes para implem  enta-las é realizada,
independentemente de possuir um Planejamento Estrat  égico formal:

Em Assembléia Geral

0,70
0,80
0,65
0,60

0,95
0,95
0,85
0,90
0,95
0,85
0,85
0,95
0,95
0,96
0,96
0,96

0,96

0,95
0,96

0,96
0,96
0,95

0,96
0,96

0,76
0,80
0,76

0,96
0,75
0,75
0,75
0,75

0,75

0,90
0,75

0,90

0,83
0,76
0,76
0,63

0,95
0,95
0,85
0,90
0,95
0,85
0,85
0,95
0,95
0,96
0,96
0,96

0,96

0,95
0,96

0,96
0,96
0,95

0,96
0,96

0,76
0,80
0,76

0,96
0,75
0,75
0,75
0,75

0,65

0,83
0,65

0,83
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Em Assembléia Geral juntamente com o responsavel pela Tecnologia da
Informacéo.

Pelo Conselho de Administracéo

Pelo Conselho de Administracdo juntamente com o responsavel pela Tecnologia
da Informacéo.

Pelo Conselho de administracdo, juntamente com o contador e o responsavel
pela Tecnologia da Informacao.

Outro:

Quais os instrumentos oriundos do Sistema de Inform acdo Contabil e
Gerencial que séo disponibilizados aos gestores e o grau de utilizacdo?
fluxo de caixa projetado

orcamento

demonstrativo de contas a pagar e a receber

demonstrativo de compras de materiais

demonstrativo de saidas de materiais

demonstrativo da composi¢céo do estoque de materiais

demonstrativo do ativo imobilizado

demonstrativo de custos e despesas

demonstrativo do resultado por obra

demonstrativo da receita prevista com a realizada por obra

demonstrativo do custo or¢ado e realizado por obra

balanco patrimonial

demonstracdo do resultado do exercicio

demonstragdo dos lucros ou prejuizos acumulados

demonstracdo das mutacdes do patrimonio liquido

demonstracéo das origens e aplicacbes de recursos

demonstracéo do fluxo de caixa

relatério de andalise das demonstracdes contabeis legais

Balanced Scorecard

EVA (Valor Econémico Adicionado)

Outros: Quais?
Quais as fontes de informacdo externas sao utilizad as para o Controle
Estratégico da Cooperativa:

Jornais e Revistas em Geral

Revistas ou Livros Especializados

Fornecedores

Visita a Empresas Concorrentes

Ex-Empregados de Concorrentes

Colegas mais experientes

Funcionérios da Cooperativa

Clientes da Cooperativa

Consultores da Cooperativa

Seminarios, Congressos e Cursos

Gerentes de Bancos

Publicacbes Cientificas

SEBRAE

Viagens

Televisado e Internet

Contabilidade Financeira e Gerencial

Equipe de Vendas

Organizacdo das Cooperativas Brasileiras

Outras. Especificar:
Caso a Cooperativa tenha apenas um planejamento est ratégico informal,
como ela realiza a verificacdo da eficaciaoundod  a estratégia adotada?

0,90
0,95

0,90

0,90

0,90

0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,90
0,90
0,75
0,75
0,75
0,75
0,90
0,75
0,75
0,75

0,95
0,96
0,96
0,95
0,96
0,96
0,95
0,95
0,96
0,95
0,96
0,96
0,96
0,96
0,95
0,96
0,96
0,95

0,96

0,35

0,83
0,85

0,83

0,83

0,83

0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,75
0,90
0,90
0,75
0,75
0,75
0,75
0,90
0,75
0,75
0,75

0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90
0,90

0,90

0,65
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Quais os tipos de informacdes (internas e externas) séo utilizados para o
Controle Estratégico da Cooperativa e com que freqii  éncia:

Concorréncia

Ecolégicas

Econbémicas

Fornecedores

Legais

Politicas

Sociais e Demogréficas

Tecnolégicas

Direcéo Geral

Financeiras

Contabil/Gerencial

Func&o Comercial

Producdo/Manutencao

Recursos Humanos
Clientes

Outras. Especificar:
Com que freqliéncia é utilizada as informacdes Conta  bil e Gerencial para
atendimento as necessidades gerenciais quanto a efe  tivacdo do Controle
Estratégico?

diaria;

semanal;

quinzenal;

mensal

Existe alguma informacéo ou relatério Contabil e Ge  rencial que nao esteja
disponivel hoje, e que é de fundamental importancia para atingir os
objetivos da Cooperativa?

Quais dos problemas abaixo, que dificultam o fluxo de informacdes
contabil e gerencial internas, sdo encontrados na s ua empresa?
Classifique-os segundo o grau de dificuldade.

Sobrecarga de informacéo.

Sistema de informacéo.

Falta de participacéo/interesse dos funcionarios.

Diferengas culturais/ Cultura organizacional.

Comunicacéo Interna deficiente.

Falta de treinamento.

Desconhecimento dos objetivos da Cooperativa.

Nivel hierarquico da Cooperativa.

Resisténcia ao Uso de Novas Tecnologias da Informacao

Outras. Especificar:
Como a organizacdo identifica as necessidades de in  formagfes dos

gestores que realizam a gestdo estratégica, mais es pecificamente o

Controle Estratégico?

Questionamento direto ao gestor

Determinacao dos fatores criticos de sucesso da area e, apos, 0 questionamento
direto ao gestor

Outras formas. Quais?

Descreva, em sua opinido, quais sdo as principais n  ecessidades
informacionais dos executivos que efetuam o Control e Estratégico?

Sobre a gestdo na Cooperativa, vista como uma Coope rativa, mas
analisando as decisfes que abrangem as suas ativida  des como gestor:

é diferenciada e tem que ser vista e tratada dessa maneira;

é diferenciada, mas tem que ser adaptada as condicbes de gerenciamento
existentes em qualquer organizacao;

0,63
0,55
0,76
0,35
0,55
0,55
0,55
0,55
0,56
0,76
0,55
0,55
0,55
0,55
0,56
0,55

0,65
0,83
0,65
0,65

0,55

0,90
0,76
0,90
0,55
0,96
0,96
0,90
0,90
0,75
0,75

0,83

0,75
0,75

0,90

0,55

0,76

0,90
0,65
0,90
0,75
0,75
0,75
0,75
0,65
0,90
0,90
0,75
0,75
0,75
0,75
0,90
0,75

0,65
0,83
0,65
0,75

0,65

0,90
0,96
0,90
0,55
0,96
0,96
0,90
0,96
0,65
0,75

0,90

0,75
0,75

0,96

(0,20)

0,65
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tem que ser tratada da mesma maneira que qualquer organizagéo; 0,55 ((0,20) | C
ndo sabe. 0,55 ((0,20) | C
Oultro: 0,55|(0,20) | C
CVCt 0,79| 0,77
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ANEXO A - COREDES

Corede Cidades

Antonio Prado, Bento Goncgalves, Boa Vista do Sul,
Campestre da Serra, Carlos Barbosa, Caxias do Sul,
Coronel Pilar, Cotiporda, Fagundes Varela, Farroupilha,
Flores da Cunha, Garibaldi, Guabiju, Guaporé, Ipé,
Serra Montauri, Monte Belo do Sul, Nova Araca, Nova Bassano,
Nova Pé&dua, Nova Prata, Nova Roma do Sul, Parai,
Protasio Alves, Santa Tereza, Sao Jorge, Sdo Marcos, Sao
Valentim do Sul, Serafina Corréa, Unido da Serra,
Veranopolis, Vila Flores e Vista Alegre do Prata

Bom Jesus, Cambara do Sul, Canela, Gramado, Jaquirana,

Horténcias Monte Alegre dos Campos, Nova Petropolis, Picada Café,

S&o Francisco de Paula, Sdo José dos Ausentes e Vacaria
Igrejinha, Lindolfo Collor, Morro Reuter, Parobé, Presidente
Paranhana Lucena, Riozinho, Rolante, Santa Maria do Herval, Taquara
e Trés Coroas

Anta Gorda, Arroio do Meio, Arvorezinha, Bom Retiro do
Sul, Canudos do Vale, Capitdo, Colinas, Coqueiro Baixo,
Cruzeiro do Sul, Dois Lajeados, Doutor Ricardo, Encantado,
Estrela, Fazenda Vilanova, Forquetinha, llépolis, Imigrante,
Vale do Taquari Lajeado, Marques de Souza, Mato Leitdo, Mugum, Nova
Bréscia, Paverama, Poco das Antas, Pouso Novo,
Progresso, Putinga, Relvado, Roca Sales, Santa Clara do
Sul, Sério, Tabai, Taquari, Teotbnia, Travesseiro,
Vespasiano Correa e Westfalia

Ararica, Campo Bom, Canoas, Dois Irmaos, Estancia Velha,

Vale do Rio dos Sinos|Esteio, Ivoti, Nova Hartz, Nova Santa Rita, Novo Hamburgo,

Portdo, Sdo Leopoldo, Sapiranga e Sapucaia do Sul

Alto Feliz, Bardao, Bom Principio, Brochier, Capela de
Santana, Feliz, Harmonia, Linha Nova, Marata, Monenegro,
Vale do Cai Pareci Novo, Salvador do Sul, S&do José do Horténcio, Sao
José do Sul, Sdo Pedro da Serra, Sdo Sebastido do Cali,

Sédo Vendelino, Tupandi e Vale Real
Quadro 19 : Relacdo das cidades da Serra Galcha e Regido Metropolitana da Grande Porto Alegre

Fonte : Fundagdo de Economia e Estatistica; Conselho Regional de Desenvolvimento.




ANEXO B — COOPERATIVAS DA SERRA GAUCHA E REGIAO MET ROPOLITANA DA GRANDE PORTO ALEGRE DA

AMOSTRA
Numero Sigla Razédo Social Cidade Telefone Classificacdo e-mail informado por telefone Contabilidade
Coop. Vinicola Bento (54)3455- )
1| AURORA Aurora Ltda. Goncalves | 2000 AGROPECUARIO | rui.ficagna@vinicolaaurora.com.br Interna
POMPEIA- Coop. Viti-Vinicola Bento )
2 | Liguidacéo Pompéia Ltda. Goncalves | (54)34680080 | AGROPECUARIO | celino@vinicolapompeia.com.br Interna
Coop. Santa Clara
Ltda. (Ind. de Carlos (54)3461- )
3 | SANTA CLARA Laticinios) Barbosa 8300 AGROPECUARIO | lourdes.fracalossi@coopsantaclara.com.br | Interna
Coop. Viti-Vinicola Caxias do | (54)4009- )
4 | ALIANCA Alianca Ltda. Sul 4255 AGROPECUARIO | sara@vinhos-alianca.com.br Interna
Coop. Vitivinicola Caxias do | (54)3206- ) eliane.molon@terra.com.br ou
5| FORQUETA Forqueta Ltda. Sul 1051 AGROPECUARIO elianemolon@terra.com.br Interna
Coop. dos
Suinocultores de (51)3751- )
6 | COSUEL Encantado Ltda. Encantado | 9000 AGROPECUARIO | CONTABILIDADE@DALIA.COM.BR Interna
Coop. Vinicola Linha (54)3261- )
7 | JACINTO Jacinto Ltda. Farroupilha | 2292 AGROPECUARIO | vjacinto@terra.com.br Interna
B B Coop. Vinicola Sdo (54)3260- )
8 | VIN. SAO JOAO Jodo Ltda. Farroupilha | 3010 AGROPECUARIO | fvsaojoao@terra.com.br Interna
VINIC. STO Coop. Vinicola Flores da (54)3292- )
9 | ANTONIO Santo Antonio Ltda. | Cunha 1218 AGROPECUARIO | santoantonio@bestnet.com.br Interna
; Coop. Agricola Cairt (54)3462- )
10 | CAIRU Ltda. Garibaldi 3044 AGROPECUARIO | cairu@redesul.com.br Interna
Coop. Vinicola (54)3464- )
11 | COVIGA Garibaldi Ltda. Garibaldi 8100 AGROPECUARIO | contabilidade@vinicolagaribaldi.com.br Interna
Coop. dos
Suinocultores do Cai (51)3695- )
12 | OURO DO SUL Superior Ltda. Harmonia | 1155 AGROPECUARIO | RONEI@OURODOSUL.COM.BR Interna
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Coop. Agropecuaria (54)3233-
13 | AGROIPE Ipé Ltda. Ipé 1114 AGROPECUARIO | cooperativaagroipe@vnbnet.com Interna
Coop. Agropecuaria | Nova (54)3281-
14 | PIA Petropolis Ltda. Petropolis | 8800 AGROPECUARIO | helena@pia.com.br Interna
Coop. Sitio Pé Na Novo (51)3596-
15 | PE NA TERRA Terra Ltda. Hamburgo | 1337 AGROPECUARIO | SPNT@TERRA.COM.BR Interna
COOP. RIO Coop. Agricola Mista (54)3291-
16 | BRANCO Rio Branco Ltda. Sé&o Marcos | 1237 AGROPECUARIO | supercoop@nsol.com.br Interna
Coop.Taquarense de (51)3542-
17 | COOTALL Laticinios Ltda. Taquara 1319 AGROPECUARIO | dalva@cootall.com.br Interna
Coop. Triticola Mista (54)3232-
18 | COOPERVAL Vacariense Ltda. Vacaria 1616 AGROPECUARIO | cooperval@cooperval.com.br Interna
Coop.dos
Fruticultores da
Regido de Vacaria (54)3232-
19 | FRUTIVAL Ltda. Vacaria 2900 AGROPECUARIO | marcos.pires@frutival.com.br Interna
Coop. de Crédito Entregar pessoalmente p/ recepcionista
SICREDI Rural de Carlos Carlos (54)3461- Débora. Em atencéo ao Sr. Marcos (gerente
20 | SERRANA Barbosa Ltda. Barbosa 8600 CREDITO Controladoria) Interna
Coop. ECM dos
Empreg.Randon Caxias do | (54)3209-
21 | COOPERANDO Ltda. Sul 2685 CREDITO cooperando@randon.com.nr Interna
Coop.
Créd.Peq.Emp.,Micro
Emp. E
SICREDI CAXIAS MicroEmpreed. Caxias do
22 | DO SUL Reg.Nordeste do Rs | Sul (54)32145000 | CREDITO daniela_david@sicredi.com.br Interna
Coop. ECM dos
Prof.e
SICREDI Func.Univers.C.do Caxias do | (54)3218-
23| COOPERUCS Sul Ltda. Sul 2581 CREDITO gustavo _biazin@sicredi.com.br Interna
Coop. ECM dos
UNICRED Médicos da Reg. Caxias do | (54)3223-
24 | NORDESTE Nordeste Ltda. Sul 5151 CREDITO poliana@unicred-cxs.com.br Interna
Coop. de Créd. de
SICREDI V.DO Lajeado-SICREDI V. (51)3714- GIOVANA_BRESCIANI@SICREDI.COM.B
25 | TAQUARI DO TAQUARI RS Lajeado 7600 CREDITO R Interna
(51)3748-
26 | UNICRED VTRP UNICRED VTRP Lajeado 5944 CREDITO LILIAN@UNICRED-VTRP.COM.BR Interna
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SICREDI Rural Nova Nova (54)3281-
27 | PIONEIRA Petrépolis Ltda. Petrépolis | 1087 CREDITO ligia_schaefer@sicredi.com.br interna
Coop. ECM dos Méd.
UNICRED VALE Demais Prof. da Novo (51)3595-
28 | SINOS Saulde V. Sinos Ltda. | Hamburgo | 4231 CREDITO HUGO@UNICRED-VS.COM.BR Interna
Coop. de Créd. Rural
SICREDI Encosta Superior do (51)3547-
29 | NORDESTE Nordeste-RS Rolante 1066 CREDITO ana_scheffler@sicredi.com.br interna
Coop.de ECM dos
Frabricantes de
Calcados de (51)3529- CONTABILIDADE@CREDISA.BRTE.COM.
30 | CREDISA Sapiranga Sapiranga | 4343 CREDITO BR Interna
SICREDI OURO Coop. Crédito Rural (51)3762-
31| BRANCO Ouro Branco Ltda. Teutdnia 1020 CREDITO RAFAEL_OLIVEIRA@SICREDI.COM.BR Interna
Sistema Mult. de
Habitacéo Novo (51)3035- SOCIAL@SIMACOOP.COOP.BR/
32 | SIMACOOP Cooperativa Ltda. Hamburgo | 2277 HABITACIONAL M.ARCIALCANTARA@HOTMAIL.COM Interna
Coop. Permission.
Serv. Pabl. de
Energia e Des. Rural (51)3653- INFRA-
33 | CERTAJA Taquari Jacui Ltda. | Taquari 1256 ESTRUTURA RENATOMARTINS@CERTAJA.COM.BR Interna
Coop. Regional
Eletrificagcéo INFRA-
34 | CERTEL Teutdnia Ltda. Teutdnia (51)37625555 | ESTRUTURA JAIR@QCERTEL.COM.BR Interna
Sociedade Coop. de
UNIMED Servigos Médicos Caxias do | (54)3220-
35 | NORDESTE-RS(*) | Ltda Sul 2000 SAUDE jesus@unimed-ners.com.br Interna
Coop. de Serv.
Odontolégicos de (54)3268-
36 | COODONTO Farroupilha Ltda. Farroupilha | 0003 SAUDE coodonto@coodonto.com.br Interna
Coop. de Servicos de
UNIMED-V. DO Saude V.Taquari/Rio (51)3714- MARCIA.GIONGO@UNIMEDVTRP.COM.B
37 | TAQUARI Pardo Lajeado 7100 SAUDE R Interna
Coop. Serv. Odont.
UNIODONTO Vales Taquari e Rio (51)3741-
38 | V.TAQUARI Pardo Ltda Lajeado 2690 SAUDE UNIODONTOSCADM@VIAVALE.COM.BR | Interna
Coop. Odontoldgica (51)3632-
39 | DENTSUL Vale do Cai Ltda. Montenegro | 2297 SAUDE CONTABILIDADE@DENTSUL.COM.BR Interna
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Servigos Médicos (51)3632- ] GERENCIA_ ADM@UNIMEDVALEDOCAI.C
40 | UNIMED V.DO CAI | Ltda. Montenegro | 4647 SAUDE OM.BR Interna
Sociedade Coop. de
UNIMED V. DO Trabalho Médico Novo (51)3594- )
41 | SINOS Ltda. Hamburgo | 4599 SAUDE KATIA@UNIMED-VS.COM.BR Interna
UNIMED ENCOSTA | Sociedade Coop.de (51)3541- ]
42 | SERRA Serv. de Saulde Ltda. | Taquara 3366 SAUDE contab@unimed-es.com.br interna
Sociedade Coop. de
UNIMED- Trabalho Médico (51)3559- ) € 0 mesmo contador da unimed encosta e 0
43 | FERRABRAZ Ltda. Taquara 4483 SAUDE conselho de administracédo tb Interna
Soc. Coop. de
UNIMED A. DA Trabalho Servigco (54)3232- )
44 | SERRA Médico Ltda. Vacaria 2588 SAUDE contabil@unimed-as.com.br Interna
Coop. de Trabalho Caxias do cootra.caxias@terra.com.br ou
45 | COOTRACAXIAS de Caxias do Sul Sul (54)32834000 | TRABALHO cootracaxias@terra.com.br Interna
Coop. Integral de Sao (51)3591- CONTABIL@INTEGRALCOOPERATIVA.C
46 | INTEGRAL COOP. | Trabalhadores Ltda. | Leopoldo 9153 TRABALHO OM.BR Interna
Coop. Agropecuaria | Antonio (54)3293- )
47 | AGROPRADO Pradense Ltda. Prado 1055 AGROPECUARIO | cooperativapradense@nol.com.br Terceirizada
Correio: OCZ Org. Contabil Zaniol cx.
Coop. Agropecuaria | Antonio (54)3293- Postal: 34 Av. Dos imigrantes, 263 Antonio
48 | SANTA ANA Santa Ana Ltda. Prado 2142 AGROPECUARIO | Prado cep: 95250-000 Terceirizada
Fed. das Coops.
Vinicolas do RS Bento (54)3451- )
49 | FECOVINHO Ltda. Gongalves | 2809 AGROPECUARIO | fecovinho@terra.com.br Terceirizada
Coop. Altos de Cima | Cambara ) Correio: Rua Daltro Filho, 670 Cambaré do
50 | ALTOS DA SERRA | da Serra Ltda. do Sul (54)32511763 | AGROPECUARIO | Sul cep: 95480-000 Terceirizada
Coop. Agropecuaria (51)3476- )
51 | BRASIL SUL Brasil Sul Ltda. Canoas 3678 AGROPECUARIO | FAIRPLAY@TERRA.COM.BR Terceirizada
Coop. Vinicola Caxias do |(54)3221- )
52| CVC Caxiense Ltda. Sul 1252 AGROPECUARIO ildo@forgueta.com.br Terceirizada
B Coop. Vinicola Sdo | Caxiasdo |(54)3221- )
53 | VIN. SAO VICTOR | Victor Ltda. Sul 1442 AGROPECUARIO maristela@visaocont.com.br Terceirizada
VIN. VICTOR Coop. Vinicola Victor | Caxias do | (54)3224- )
54 | EMANOEL Emanoel Ltda. Sul 1233 AGROPECUARIO | andressa@orteca.srv.br Terceirizada
Coop. Agropecuaria | Caxias do | (54)3229- ) Correio: Rua Domingos Chies, 1186 Bairro
55 | COAPCIL Caxiense Ltda. Sul 2743 AGROPECUARIO | Interlagos Caxias do Sul cep: 95052-160 Terceirizada
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Coop. Vinicola Séo Flores da (54)3292-

56 | CVSPL Pedro Ltda. Cunha 1921 AGROPECUARIO | trentino@vinhostrentino.com.br Terceirizada
Coop. de Produtores
Ecologistas de

57 | COOPEG Garibaldi Ltda. Garibaldi (54)34621128 | AGROPECUARIO | lacantineta@terra.com.br Terceirizada
Coop. Agropecuaria (54)3286-

58 | CAPLA Planalto Ltda. Gramado 1007 AGROPECUARIO | capla@pro.via-rs.com.br Terceirizada
Coop. dos Produt. de
Frutas de Vila (54)3504-

59 | FRUTISUL Segredo Ltda. Ipé 1201 AGROPECUARIO | frutisul@ibest.com.br Terceirizada
Coop. Mista de Leite
e Deriv. de (51)3632-

60 | COOPERMONTE Montenegro Ltda Montenegro | 1300 AGROPECUARIO | COOPERMONTE@TERRA.COM.BR Terceirizada
Coop. dos
Fruticultores de P.
Alves COOPALVES | Protasio

61 | COOPALVES LTDA. Alves (54)32761166 | AGROPECUARIO | coopalves@gmail.com Terceirizada
Coop.de Produtores
de Carne Serrana (51)3777- COPROCARNES@COPROCARNESMATR

62 | COPROCARNES Ltda. Putinga 1144 AGROPECUARIO |1Z.COM Terceirizada
Coop. dos
Produtores de Leite | Serafina (54)3444-

63 | COOPERLATE de Serafina Ltda. Corréa 1469 AGROPECUARIO | cooperlate@netl11.com.br Terceirizada
Coop. Agroindustrial
& Comercial (54)3232-

64 | PAIQUERE Paigueré Ltda. Vacaria 0092 AGROPECUARIO | paiguere@paiguere.net Terceirizada
Coop.de Cons.
Bairro S.Afonso de Novo (51)3587-

65 | COOBASA N.Hamburgo Ltda. Hamburgo | 1337 CONSUMO ROMEUEGEWARTH@SINOS.NET Terceirizada
Coop. ECM dos
Empreg. da AREVA (51)3477-

66 | ECM. AREVA Ltda. Canoas 8688 CREDITO COOPERAREVA@SINOS.NET Terceirizada
Coop. ECM Minuano (51)3462- MARISE@COOPERATIVAMINUANO.COM.

67 | COOPERMINUANO | Ltda. Canoas 8188 CREDITO BR Terceirizada
CECME dos
Empregados da
Lansul e Artefina Sapucaia (51)3452- COOPERATIVA-

68 | COOPLANSUL Ltda do Sul 8748 CREDITO RS@PARAMOUNT.COM.BR Terceirizada
Coop.de
Profissionais em (54)3031-

69 | COOPEC Educacdo de Canela | Canela 1024 EDUCACIONAL COOPEC@CDH.COM.BR Terceirizada
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Coop. de Prest. de

Servicos Caxias do | (54)3221-

70 | COOSE Educacionais Ltda. Sul 8855 EDUCACIONAL dinamica@dinamicapatrimonial.com.br Terceirizada
Coop. de
Educadores do Sapucaia (51)3451-

71 | COOPEARGS-BR | Estado do RS do Sul 7523 EDUCACIONAL COOPEARGS@VIA-RS.NET Terceirizada
Coop. Hab.Parque
Lago Azul Estancia

72 | COOPERLAGA COOPERLAGA Ltda. | Velha (51)35610637 | HABITACIONAL COOPERLAGA@HOTMAIL.COM Terceirizada
Coop. Habitacional (54)9154- Correio - Av Julio de Castilhos, 1126 Centro

73 | VENETO Veneto Ltda. Farroupilha | 2026 HABITACIONAL Farroupilha Terceirizada
Coop. Habitac. Anita (54)3462-

74 | COOHAG Garibaldi Ltda. Garibaldi 5456 HABITACIONAL pelune@ibest.com.br Terceirizada
Coop. Habitacional Sao

75 | BOM FIM Bom Fim Ltda. Leopoldo (51)35688905 | HABITACIONAL KARINA.COOPER@HOTMAIL.COM Terceirizada
Coop. Habitacional Sao (51)3592-

76 | SAO MIGUEL Sao Miguel Ltda. Leopoldo 1188 HABITACIONAL DEBORABORRE@YAHOO.COM.BR Terceirizada
Coop. de Habitacdo | Sapucaia (51)3453-

77 | COOPSOL Nascer do Sol Ltda. | do Sul 2571 HABITACIONAL COOPSERG@BOL.COM.BR Terceirizada
Coop. Habitacional
Princesa dos Vales (54)3441-

78 Ltda. Veranépolis | 7242 HABITACIONAL social@pressa.com.br Terceirizada
Coop. Habitacional
Recanto da Serra (54)3441-

79 Ltda. Veranopolis | 7242 HABITACIONAL social@pressa.com.br Terceirizada
Coop. dos
Mineradores de (51)3758- COOPERMINACAPITAO@YAHOO.COM.B

80 | COOPERMINA Capitdo Ltda. Capitdo 1225 MINERACAO R Terceirizada
Coop. Textil Caxias do | (54)3284-

81 | COOTEGAL Galopolis Ltda. Sul 1193 PRODUCAO financeiro@cootegal.com.br Terceirizada
Coop. Fundeccoope | Caxias do |(54)3229-

82 | FUNDECCOOPE Ltda. Sul 7711 PRODUCAO darli@fundeccoope.com.br Terceirizada
Coop. de Calcados e
Comp. Joanetense Picada (54)3285-

83 | COOPERSHOES Ltda. Café 1302 PRODUCAO eltonsturm@terra.com.br Terceirizada
Coop. de Producdao | Séo (51)3592-

84 | COOPEREI Cristo Rei Ltda. Leopoldo 1638 PRODUCAO COOPEREI@TERRA.COM.BR Terceirizada




Coop. Odontolégica

283

e Promocgao de Caxias do | (54)3214-

85 | DENTALNOR Saude Sul 6288 SAUDE dentalnor@dentalnor.com.br Terceirizada
Soc. Coop. de

UNIODONTO Trabalho Caxias do | (54)3223-

86 | SERRA-RS Odontolégico Ltda. Sul 5685 SAUDE uniodonto.serra@terra.com.br Terceirizada
Coop. Odontoldgica

87 | COOPEODONTO de Garibaldi Ltda. Garibaldi (54)462-5161 | SAUDE coopeodonto@gb.com.br Terceirizada
Coop. de Novo (51)3582-

88 | COOPFISIO Fisioterapeutas Ltda. | Hamburgo | 8879 SAUDE ELUS@VIA-RS.NET Terceirizada
Coop. Trab. dos Prof.
Odont. Vale dos Novo (51)3594-

89 | NOVODENTE Sinos Hamburgo |1275 SAUDE GERSON@NOVODENTE.COM.BR Terceirizada
Coop.Trabalho ELTONSTURM@TERRA.COM.BR
Psicologia do Vale Novo (51)359- (CONTADORA - NAO USAM 0S

90 | UNIPSICO do Sinos Ltda. Hamburgo | 33434 SAUDE RELATORIOS) Terceirizada
Coop. dos Usuéarios
Serv.Saude VI. Rio Sao (51)3590-

91 | COOPERSINOS dos Sinos Ltda Leopoldo 8509 SAUDE JULIANI@UNISINOS.BR Terceirizada

UNIODONTO V. Coop. Odontolégica | Séo (51)3589-

92 | DO SINOS Ltda. Leopoldo 7988 SAUDE UNIODONTOSINOS@TERRA.COM.BR Terceirizada
Coop. dos Carregad.
de Aves de A. do Arroio do

93 | COTRIAVES Meio Ltda. Meio (51)37163739 | TRABALHO ESCRITORIOELY@BRTURBO.COM.BR Terceirizada
Coop. de Prestagéo
Servicos do Rio (51)3472-

94 | COOPM Grande do Sul Canoas 9650 TRABALHO COOPM@TERRA.COM.BR Terceirizada
Coop. de Prest. de
Servigos Aux. Estrela

95 | COPRESTRELA Ltda. Estrela (51)37201541 | TRABALHO COPRESTRELA@BOL.COM.BR Terceirizada
Coop. de Servigos de
Salde de Gramado (54)3036-

96 | COSERG Ltda. Gramado 0606 TRABALHO comercial@mediatur.com.br Terceirizada
Coop. dos Prof. de
Tecnologia da (51)3748-

97 | COOPERTEC Informacgéo Lajeado 6594 TRABALHO ELIANE@COOPERTEC.NET Terceirizada
Coop. de Solugbes (51)3714-

98 | SOLIS Livres Ltda. Lajeado 6653 TRABALHO DENISE@SOLIS.COOP.BR Terceirizada
Coop. de Novo (51)3593-

99 | COPRED Profissionais em Hamburgo | 3604 TRABALHO COLEGIO@OBJETIVONH.COM.BR Terceirizada
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Coop. de Trabalho Novo

100 | REDECON Redecon Ltda. Hamburgo | (51)98345633 | TRABALHO JOECI@SINOS.NET Terceirizada
ALOTRAMIL - Coop.
de Servicos de
Transportes Gerais | Sao (51)3591-

101 | ALOTRAMIL Ltda. Leopoldo 8099 TRABALHO VENDAS@ALOTRAMIL.COM.BR Terceirizada
Coop. Leopoldense
Trab.Ind.Carnes e Sao (51)3588-

102 | COOPERLEO Deriv.Ltda. Leopoldo 7477 TRABALHO CONTACERTA@SINOS.NET Terceirizada
Coop. de Prest. de
Serv. nas Areasda | Séo (51)3589-

103 | CRE*SER Salde Ltda. Leopoldo 4200 TRABALHO FINANCEIRO@CRESERCOOP.COM.BR Terceirizada
Cooperativa de
Servigos do (51)3541-

104 | MULTIPAR Paranhana LTDA. Taquara 5110 TRABALHO atendimento@amultipar.com.br Terceirizada
Coop. do Trabalho e
Producéo de Taquari (51)3653-

105 | COOTRARI Ltda. Taquari 1244 TRABALHO EMPREENDERTAQUARI@HOTMAIL.COM | Terceirizada
Coop. dos Transp.
Autébnomos de

106 | COOTRAFAR Farroupilha Ltda. Farroupilha | (54)2614121 | TRANSPORTE cootrafar@terra.com.br Terceirizada

Quadro 20 : Cooperativas pertencentes a amostra inicial

Fonte: OCERGS



ANEXO C — CARTA DE APRESENTACAO

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
U N]SINOS Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduagdo/PPG em Administracdo

S&o0 Leopoldo, 10 de margo de 2008.

Prezado (a) Senhor (a)

Apresentamos a mestranda em Ciéncias Contabeis pela UNISINOS — Universidade do
Vale do Rio dos Sinos, Araceli Borsoi Ferrari , que estd desenvolvendo a sua dissertacdo de
Mestrado, intitulada “IMPORTANCIA DAS INFORMACOES CONTABEIS GERENCIAIS PARA
O CONTROLE ESTRATEGICO: Um diagnéstico nas Cooperativas da Serra Gaulcha e regiédo

metropolitana”.

Para o desenvolvimento do seu trabalho a aluna esta solicitando sua colaboracéo,
respondendo as informacdes pertinentes ao assunto do seu trabalho de pesquisa. Sua
colaboracao sera de fundamental importancia para o sucesso dessa pesquisa. Ressalta-se que
serd assegurado o devido sigilo sobre as informagdes e resguardado o nome das Cooperativas

participantes.

Os contatos podem ser feitos com a aluna por e-mail: araceli@ferraritopografia.com.br ,

aracelif@real.unisinos.br ou, ainda, pelo telefone: (54) 9935 0231.

Agradecemos a sua colaboragéo e estamos as ordens para informacdes adicionais.

Atenciosamente,

/

XQ)\M .

Prof. Dr Ernani Ott

Coordenador Executivo do PPG em Ciéncias Contabeis
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AUTORIZACAO

Eu, Araceli Borsoi Ferrari, CPF 972.797.900-97, autorizo o Programa de Mestrado
em Ciéncias Contabeis da UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacdo de minha
autoria sob o titulo Informagfes Contdbeis-Gerenciais para o Controle Estratégico:
Um diagndéstico nas Cooperativas da Serra Galcha e Regido Metropolitana da
Grande Porto Alegre, orientada pelo professor doutor Carlos Alberto Diehl, para:
Consulta (X)) Sim ( ) Nao
Empréstimo ( X ) Sim ( ) Nao
Reproducao:

Parcial (X)Sim ( ) Nao

Total ( )Sim (X)Nao

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamente, sem ressarcimento dos direitos
autorais, o texto integral da minha Dissertagdo citada acima, no site do Programa,
para fins de leitura e/ou impressao pela Internet
Parcial (X)Sim ( ) Na&o
Total ( )Sim (X) Nao Em caso afirmativo, especifique:
Sumario: (X)Sim ( ) Néao
Resumo: (X)Sim ( ) Nao
Capitulos: (X)Sim ( ) N&o
Quais: todos
Bibliografia: (X ) Sim () Nao
Anexos: () Sim (X)) Néao
Séo Leopoldo, 21/11/2008.

Assinatura da Autora Visto do Orientador



