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RESUMO

Este trabalho consiste num estudo de caso em uma cooperativa agropecuéria mista no norte
mato-grossense, e tem por objetivo descrever o sistema de controle gerencial por ela adotado e
analisar o uso da contabilidade dado a este fim. Entende-se que este trabalho colabora para a
compreensdo da contabilidade e da controladoria aplicada em sociedades cooperativas. Para a
investigacdo, foram identificados os centros de responsabilidades existentes, bem como
identificados e classificados os controles internos que sdo utilizados em cada centro de
responsabilidade identificados. Atraves de entrevistas com os gestores envolvidos em cada
centro de responsabilidade, também foi verificado que ferramentas contabeis eram utilizadas
na gestao destes centros. Com base nos dados obtidos foi avaliado o sistema de controle adotado
na entidade, que apontou o uso da contabilidade gerencial no processo de gestdo dos centros de
responsabilidade ligados a producéo, juntamente com alguns instrumentos de contabilidade
financeira para o controle gerencial da organizacdo como um todo. Neste estudo, percebeu-se
que o controle gerencial ndo utiliza enfaticamente controles contabeis, principalmente pelo
relacionamento interpessoal entre 0s membros da organizacdo e pela supervisdo direta.

Palavra-chave: Sistema de Controle Gerencial; Cooperativa; Centro de Responsabilidade.

COOPERATIVE MANAGEMENT CONTROL
ABSTRACT

This work is a study of a mixed agricultural cooperative in north Mato-Grosso, and have an
objective to describe the management control system adopted and analyze the use of accounting
data to this end. This work contributes to the understanding of the accounting and controllership
applied to cooperative societies. For the research, wereidentifiedexisting responsibilities
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centers, and classified internal controls that are used in each identified responsibilitycenter.
Through interviews with managers involved in each center of responsibility, It was also verified
which tools were used in the accounting management of these centers. Based on the data
obtained were evaluated the adopted control system in the entity. That indicates the use of
management accounting in the process of management of responsibility centers linked to
production, together with some financial accounting tools for management control of the
organization as a whole. In this study, we realized that the management control does not
useemphaticallyaccounting controls, mainly by the interpersonal relationships between
members of the organization and by direct supervision.

Key words: Management Control System; Cooperative; Responsibility Center.

1 INTRODUCAO

O cooperativismo vem alcancando um papel de destague no ambiente nacional,
inclusive com a participacdo no Produto Interno Bruto do pais (PIB) tornando-se cada vez mais
expressiva, segundo pesquisas realizadas pela Associacéo Brasileira para Desenvolvimento do
Cooperativismo (Abracoop, 2009).

As cooperativas tendem a possuir sistemas hierarquicos complexos, pois se tratam de
organizagOes de pessoas, onde o retorno (lucro) é distribuido de acordo com o trabalho. Além
disso, as cooperativas, para caracterizarem-se desta maneira, precisam organizar-se de acordo
com as orientacOes da Lei n° 5764, de 16 de dezembro de 1971.

Neste caso, o controle gerencial das entidades torna-se particularmente interessante,
pois 0s cooperados, além de controladores, sdo também subordinados as regras da organizacao,
que sdo estabelecidas através do érgdo maximo: a Assembleia Geral. Nas Assembleias Gerais
é escolhido, ainda, o grupo de pessoas que serdo responsaveis pela administracdo da
cooperativa.

Estes pardmetros, muitas vezes, também influenciam no comportamento dos proprios
associados, uma vez que sao estes que desenvolvem as atividades diretamente relacionadas ao
objetivo social da cooperativa. Isto cria um ambiente onde regras, valores, elementos de
controle em geral e, particularmente a contabilidade, podem apresentar-se de maneira peculiar.

E em func&o do entendimento do uso da contabilidade no ambiente organizacional de
uma cooperativa que este trabalho se estrutura. O problema é compreender os sistemas de

controle gerenciais e 0 uso da contabilidade para este fim nas organizacfes cooperativas.
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Através do estudo de caso de uma importante cooperativa agropecuaria regional,
denominada Coopernova, localizada na cidade de Terra Nova do Norte- MT.

Tal trabalho tem relevancia tanto académica como para a sociedade local uma vez que
a forma de associacao por cooperativas € uma alternativa econémica e socialmente viavel para
a estruturacdo vertical da producdo por parte dos pequenos produtores que caracterizam a
comunidade local.

A pesquisa se fundamenta no raciocinio indutivo, do que supfe que uma organizacao
cooperativa deva utilizar de maneira sistematica a contabilidade, para a gestdo e para a
evidenciagdo das informacdes. Para avaliar a hip6tese, foi utilizado o método de estudo de caso,
em uma cooperativa escolhida pela representatividade para a sociedade local.

Para a ciéncia, o estudo de caso permite que o funcionamento do sistema de controle
gerencial em organizacgdes similares, e 0 uso da contabilidade para este fim, possa ser analisado,
0 que pode contribuir tanto para a ampliacdo do entendimento da contabilidade em sociedades
cooperativas, como para 0 uso da contabilidade em organizagdes de pequeno e médio porte.

Tendo como objetivo estabelecer instrumentos que possibilitem uma politica de
assisténcia crediticia aos cooperados e descrever o sistema de controle gerencial por ela adotado

e analisar o uso da contabilidade.

2 REFERENCIAL TEORICO OU FUNDAMENTACAO TEORICA

A descricdo do Cooperativismo é uma das formas que um grupo de pessoas se

juntam com 0s mesmos interesses, em busca de melhorias para um grupo ou sociedade.

O termo cooperativo é definido de varias formas, dependendo em qual contexto é
apresentado.

Segundo Polonio (2004) apresenta que no Congresso de Praga, em 1948, definiu-se que
a sociedade cooperativa ¢ “toda a associacdo de pessoas que tenha por fim a melhoria
econdmica e social de seus membros pela exploracdo de uma empresa baseada na ajuda minima
e que observa os principios de Rechdale”.

Pontes (2004), diz que o cooperativismo objetiva trabalhar com a comunidade dando

sustentabilidade para as familias. Desta forma, nota-se que a cooperativa, € a unido de pessoas
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que busca colocar seus produtos ou servigos no mercado tentando garantir melhores precos,
menor carga tributaria e vantagens que talvez ndo consigam trabalhando individualmente.

A lei que rege as cooperativas € a Lei N° 5764/71. Ao iniciar uma cooperativa, a Lei
n.25.764/71 deixa claro que deve existir um grupo de pessoas que buscam 0s mesmos objetivos,
sendo no minimo 20 (vinte) pessoas, que estejam dispostas a trabalharem em funcdo desta
organizagao buscando melhorias para o ramo de atividades que escolheram.

Os associados deverdo estar dispostos a entrar com capital necessario para viabilizar a
existéncia da cooperativa, possuir conhecimento no ramo de trabalho escolhido, verificar se ha
necessidade desse produto no mercado e suas varidveis, observar se a cooperativa tera
condicGes de contratar pessoal qualificado para administra-la, examinar se 0s cooperados estao
dispostos a operar integralmente com a mesma.

Segundo Pol6nio (2004) as cooperativas sdo sociedades sem fins lucrativos, que tem
por finalidade viabilizar e desenvolver atividades de consumo, producdo, crédito, prestacdo de
servigos e comercializacdo, cada cooperativa limita-se a sua atuacgao dentro dos seus objetivos.

De acordo com a legislacdo, as cooperativas devem atuar no mercado gerando
beneficios para os cooperados, fornecendo instrucBes e capacitacdo a seus integrantes para
desenvolver o trabalho e a vida em comunidade. As cooperativas dividem-se de acordo com o
seu objeto social de trabalho, de acordo com Polonio (2004) as mais conhecidas sao:

* Cooperativas de Produtores: Formados por produtores rurais que procuram aperfeigoar
0 processo de producdo, bem como obter precos melhores para seus produtos,
eliminando atravessador e vendendo diretamente ao consumidor.

* Cooperativa de Créditos: Realiza empréstimos aos associados com juros mais baixos
que os praticados pelos bancos comerciais.

» Cooperativa de Consumo: Tem por atividade principal a operagdo de compra de
produto de primeira necessidade para vender aos cooperados, no atacado ou varejo.
Permite melhores condi¢des na compra de alimentos, roupas, medicamentos e outros
artigos, sempre visando as vantagens econémicas associadas.

» Cooperativa Mista: Combina as duas cooperativas acima citadas, de produgdo e de
consumo.

» Cooperativa Educacional: Propde a formacdo de escolas e centros de treinamentos,
tendo como associados o0s pais, alunos e professores que se reinem para conquistarem

melhores e mais acessiveis condi¢cdes de ensino. E assim, todas as cooperativas
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independentes do seu objeto social possuem caracteristicas semelhantes, pois todas

buscam melhores condicdes de vida aos seus cooperados.

A contabilidade estd presente em todos os momentos dentro da cooperativa,
acontecendo até mesmo de forma natural. Nos departamentos produtivos € necessaria a
mensuracdo dos seus resultados para que posteriormente seja utilizado como base na tomada
de deciséo.

As entidades cooperativas sao institui¢cdes que ndo tem fins lucrativos por este motivo a
forma de fazer contabilidade também tem suas particularidades. De acordo com Marion (1996,
p. 115) “O sucesso das idéias economicas da empresa cooperativa depende, em sua maior parte
da administracéo.

“Ora, uma das esferas vitais da administragdo de uma cooperativa ¢ a contabilidade”. A
contabilidade cooperativa segundo o autor Marion (1996, p. 116) “abrange registro,
classificacdo e analise das transacfes da entidade enquanto sao quantificaveis monetariamente
(vendas de produtos, pagamentos de salarios, juros, quotas partes dos associados, etc.), a fim
de conhecer a posigéo financeira da mesma, tanto de suas relagdes econdmicas internas, como
de suas relagdes com terceiros”.

Entdo se observa que em determinados pontos a contabilidade tem que se adaptar
conforme as necessidades especificas de cada cooperativa, buscando fornecer subsidios aos
gestores no que se refere a tomada de decisdes.

A complexidade no cenario empresarial, onde cada vez mais aumenta a concorréncia e
as adversidades, mostram uma necessidade crescente de informacdes para que as decises
sejam tomadas.

A contabilidade é uma ferramenta que pode auxiliar o gestor, desde 0 acompanhamento
do planejamento, até a mensuracdo e avaliacdo dos resultados, para que decisdes possam ser
tomadas.

A controladoria tem se expandido cada vez mais para a geragao de informacdes sendo
que particularmente o tema sistema de controle gerencial tem ganhado importancia no debate
académico, pois e ferramenta de auxilio para que as pessoas na organizacao se comportem da
maneira como 0s gestores consideram adequados para que 0s objetivos sejam atingidos, sendo
que sua aplicacdo tem sido cada vez mais demonstrada.

Para Mosimann apud Padoveze (2003, p. 3)
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“a controladoria pode ser conceituada como um conjunto de principios, procedimento
e métodos oriundos da ciéncia da Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e
principalmente da Contabilidade, que ocupa a gestdo econdmica da empresa, com fim
de orienta-las para a eficacia”.

Desta forma orienta 0s gestores na coordenagdo, estabelecimento de limites,
responsabilidades, implantacdo e aplicacdo de instrumentos fundamentais para que a
organizacéo alcance seus objetivos de forma satisfatoria.

O sistema de controle gerencial desempenha um papel fundamental nas organizacoes,
trabalhando como medidor de desempenho, sendo que esta ferramenta pode ser utilizada para
analisar o desempenho de cada centro de responsabilidade.

O sistema de controle gerencial avalia o comportamento e o desempenho
organizacional, auxiliando no gerenciamento e controle da entidade. (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2006).

Segundo Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300) “sistema de controle gerencial €
uma integracdo logica para reunir e usar as informacBes a fim de tomar decisGes de
planejamento e controle, motivar o comportamento dos funcionarios e avaliar desempenho”.

O sistema de controle gerencial é um instrumento de auxilio aos gestores na busca de
acOes que facilitam nas tomadas de decisGes, pois través dos controles gerenciais é possivel
estabelecer metas a serem cumpridas pela organizacdo, que buscam na Contabilidade formas
de avaliar e acompanhar se sua empresa esta alcangando seus objetivos (HORNGREN,
SUNDEM e STRATTON, 2004).

Para Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300) alguns dos objetivos dos controles
gerenciais sdo: Comunicar claramente 0s objetivos da organizacao; assegurar que 0s gestores e
os empregados entendam as acles especificas exigidos deles para alcancar o0s objetivos
organizacionais; comunicar os resultados das agdes a toda organizacdo; assegurar que 0S
gestores possam adaptar-se as mudancas no ambiente.

Na visdo de Anthony e Govindarajan (2006, p. 34), “o controle gerencial € o processo
pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizagéo, para que obedecam as
estratégicas adotadas”.

O mesmo autor completa apresentando os objetivos dos controles gerenciais: Planejar
0 que a organizacdo deve fazer; coordenar as atividades de vérias partes da organizacao;
comunicar a informacéo; avaliar a informacéo; decidir se deve ser tomada uma decisdo, ou que

deciséo tomar; Influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento.
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Apesar do sistema de controle estar ligado principalmente ao comportamento das
pessoas, seu objetivo principal ndo é controlar o comportamento das pessoas em especifico,
mas sim influenciar as mesmas a tomar decisao coerente com a necessidade da organizacao,
Fonte: Adaptado de Flamholtz (1996).

O ambiente organizacional engloba toda a empresa, influenciando a cultura
organizacional, com seu conjunto de crencas e valores. A cultura organizacional influencia a
estrutura organizacional, ou seja, seus conjuntos de regras e inter-relagdes. A estrutura
organizacional € de fato, o ponto de partida para a visdo de um sistema de controle, descrito por
Flamholtz (1996).

Esta representacdo sugere um conjunto composto de trés partes: planejamento, medicéo
de resultado e avaliagdo, e recompensa.

A partir do planejamento a organizacdo necessita que as operagdes sejam executadas.
Essas operaces se referem na maneira que sao exigidas as func@es a serem desempenhadas no
decorrer das atividades. O sistema operacional pode ser visto de varias maneiras de analise
organizacional, individuo, departamento, divis@es entre outras. Se as opera¢des exigidas forem
concretizadas a entidade analisara os resultados através da mensuracdo a qual visualizara se
todas as operacdes obtiveram resultados positivos (FLAMHOLTZ, 1996).

A avaliacdo € um subsistema que busca informac&o para verificar se todo planejamento
e as operacOes exigidas foram executadas com coeréncia possibilitando a organizagédo mensurar
se os resultados foram positivos ou negativos (FLAMHOLTZ, 1996).

Este sistema ndo esta isolado no ambiente organizacional. No momento de implantacéo
do sistema de controle é importante saber que cada entidade esta estruturada de forma diferente
dentro de um ambiente organizacional.

A principal dificuldade das organizacdes ndo € ter controle sobre suas operagdes, mas
sim, em como avaliar o desempenho de cada centro de responsabilidade, dando &s pessoas
metas a serem cumpridas na pretensao de alcancar os objetivos estabelecidos pela organizacéao
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2006).

O sistema de controle gerencial de uma entidade pode ser destacado por funcGes ou
objetivos através do centro de responsabilidade. O centro de responsabilidade é considerado
um departamento ou uma unidade na organizacdo no qual fica sob a supervisdo de um
encarregado ou um gerente responsavel por suas atividades. Pode-se dizer que toda a
organizacdo forma um conjunto de centros de responsabilidades, no qual cada um possui um
nivel de hierarquia. Os niveis considerados mais baixos correspondem aos centros de
responsabilidade de secBes, ou seja, as unidades organizacionais menores que pode ficar sobre
supervisdo de outro centro de responsabilidade, os mais elevados estdo ligados as operacoes
através de departamento ou unidades operacionais (ANTONY e GOVINDARAJAN, 2006).

Para Antony e Govindarajan (2006, p. 184-186):

“os centros de responsabilidade diferem segundo sua natureza das entradas com valor
monetério, das saidas com valor monetario ou de ambas e podem ser assim divididos:
centro de receita, centro de despesa, centro de lucro ou centro de investimento.

Centro de receita: as saidas sdo avaliadas em termos monetérios, mas nenhuma
tentativa formal € feita para relacionar as entradas (despesas ou custos) com as saidas;
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Centro de despesa: centro de responsabilidade no qual as entradas, ou despesas, sao
medidas em termos monetarios, mas cujas saidas ndo o sdo. Podem ser subdivididos
em disciplinados (as entradas e saidas podem ser avaliadas em valores monetarios,
bem como pode ser determinado o valor para producdo de uma unidade de saida) e
discricionarios (néo é possivel fazer estimativas acuradas acerca das entradas, saidas
e resultados);

Centros de lucro: neste centro é feito uma avaliagdo de desempenho econémico, sendo
considerada a diferenca entre a receita e despesa;

Centro de investimento: entendimento semelhante ao centro de lucro, no entanto a
base de avaliacdo centra-se nos ativos. A contabilidade disp8e de instrumentos que
auxiliam a mensuracdo do resultado dos centros de responsabilidades, gerando
informagdes confidveis onde podem auxiliar em diversas decisdes. “Alguns
instrumentos seréo apresentados, e 0s mesmos podem ser utilizados na organizagéo
de uma maneira mais informal e menos formal.”

Kassai (1997) explica que nas empresas de pequeno porte a contabilidade ndo costuma
ser usada de maneira formal, muitas vezes os gestores utilizam cadernos, planilhas e formulario.
E os instrumentos contéabeis que auxiliam o processo de controle para que o sistema de controle
gerencial consiga algumas informagdes com coeréncia ele conta com a contabilidade que possui
elementos que disponibiliza instrumentos Uteis para os gestores, que sao fundamentais para
mensuracao e avaliagdo dos resultados.

A contabilidade é apontada por Flamholtz (1996) como um dos elementos no sistema
de controle que disponibiliza ferramentas Uteis ao controle gerencial. Alguns instrumentos da
contabilidade que auxiliam na mensuracdo de resultado, podem ser citados, como: or¢camento,
custo padrdo, relacdo da analise/custo/volume/lucro e contabilidade de custo. Estes
instrumentos podem ser usados de maneira formal ou informal, estas ferramentas,
individualmente, podem oferecer informacdes Uteis, podendo ser utilizado para o planejamento
e controle de processo e operacOes, podendo verificar se 0 planejamento precisa de ajustes.

Ao avaliar o desempenho motiva os gestores e colaboradores. Analise da relagdo custo
volume lucro Proporciona informagdes em curto prazo deixando a organizagédo informada de
todo o processo produtivo.

Esta analise auxilia os gestores nas tomadas de decisdes, criando ou melhorando o
planejamento estratégico através das receitas, custos e os lucros das operacdes com a ocorréncia
de mudancas no nivel de producdo, no preco de venda, no custo varidvel por unidade ou
produto.

Possibilita aos gestores medirem os impacto quando ha variacdes nas vendas sobre o
lucro operacional. Possibilita ainda saber o quanto precisa produzir para ndo ficar em estagio
nulo, ou para cobrir seus custos fixos.

Contabilidade de custo S&o elementos da contabilidade que tem por objetivo gerar
informacdes financeiras e gerenciais proporcionando ao gestor identificar e controlar todos os
custos e despesas executada pela organizacdo permitindo 0 mesmo desenvolver conhecimento
sobre 0 andamento do processo produtivo.

Fornece informacgGes que possibilitam subsidios para a contabilidade gerencial, podendo
ser usada como ferramenta nas tomadas decisdes pela gestdo. Custo padrdo Permite a avaliagdo
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e controles de todas as operagdes da organizacgdo, podendo ser estabelecido custo meta para 0s
produtos de sua linha de fabricacao, levando em consideragéo as caracteristicas tecnoldgicas do
processo produtivo de cada um, possibilitando a criacdo de metas utilizadas pela organizacao.

Baseado em Crepaldi, 2002; Horgren, Datar e Foster, 2004; Padoveze, 2004; Warren,
Reeve e Fess, 2001; Garrison e Norreen, 2001.

3 MATERIAIS E METODOS

Os matériais utilizados foram baseados em livros com fontes de autores diversos. Sendo

elaborada através de uma pesquisa de como funciona cada setor na cooperativa Coopernova.

3.1 Area de Estudo

Para analise dos fatos citados e apresentacdo de possiveis sugestdes € preciso
aprofundar-se em detalhes, portanto, é fundamental um estudo de caso. Segundo Yin
(2005) o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real.

Para Gil (2006, p. 54) o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de

um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Voss et al. (2002) abordam vantagens e desvantagens no uso de casos Unicos ou
maultiplos, apontado que ao utilizar um Unico caso, o pesquisador tem a vantagem de ter
uma maior profundidade, no entanto, tem a desvantagem quanto ao limite das
generalizagOes das conclusdes alcangadas.
Neste trabalho a op¢éo foi por estudo de caso unico, pela possibilidade de profundidade,
que de certa forma, dard mais condi¢des para que os objetivos sejam alcangados.
A escolha da Coopernova deu-se por se tratar de uma cooperativa de grande
representatividade local, que divulga as informacdes atraves de palestras nas comunidades e
regides, ministradas por seu Presidente, portanto percebe-se 0 desejo que a mesma tem de

tornar-se conhecida, reconhecida e para isso precisa estar também estruturada.
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A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas, observacdo e analise de
documentos, como: estatuto, arquivo de assembléia, demonstrativos, entrevistas com gestores
e encarregados de cada centro de responsabilidade e demais observacgdes feitas durante a visita.

A observacao “¢ uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e utiliza os
sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade” (MARCONI & LAKATOS, 2005,
p. 192).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste trabalho a opcdo foi por estudo de caso Unico, pela possibilidade de
profundidade, que de certa forma, dard mais condi¢bes para que 0s objetivos sejam
alcancados.

A escolha da Coopernova deu-se por se tratar de uma cooperativa de grande
representatividade local, que divulga as informacdes através de palestras nas
comunidades e regides, ministradas por seu Presidente, portanto percebe-se o desejo que
a mesma tem de tornar-se conhecida, reconhecida e para isso precisa estar também
estruturada.

A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas, observacdo e analise de
documentos.

A observagdo “¢ uma técnica de coleta de dados para conseguir informacgdes e
utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade” (MARCONI &
LAKATQOS, 2005, p. 192).

Entrevista sdo formas de obter informacdes, com objetivo de conseguir dados para
concretizar a pesquisa ou estudo desejado.

Beuren (2004, p. 131) confirma dizendo que “a entrevista € a técnica de obtengao
de informacdes em que o investigador apresenta-se pessoalmente & populacéo selecionada
e formula perguntas, com objetivo de obter dados necessarios para responder a questdo
estudada”.

A entrevista permite ao entrevistador a captacdo imediata de informagdes com

clareza, possibilitando mais eficiéncia e melhores descobertas em varios assuntos,
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passando para o investigador informacdes para conclusdo de seu objetivo a utilizagdo da
entrevista ajuda o investigador conhecer melhor seu objeto de pesquisa.
A abordagem apresentada pela Coopernova em entrevista com o Presidente Daniel

Robson Silva obteve os seguintes resultados:

PERGUNTA 1. Quais as atividades a Coopernova operam?
Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: A Coopernova opera com atividades de
industrializacdo e comercializacdo do leite no laticinio (uma das principais atividades da

cooperativa), fabrica de racdo, lojas veterinarias, departamento técnico e a fruticultura.

PERGUNTA 2. Como sdo identificadas essas atividades e quem sao 0s responsaveis por
elas?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: Essas atividades sdo identificadas como
centros de responsabilidades, que sdo supervisionados através de um gerente ou encarregados,

estes foram identificados por meio do reconhecimento de agrupamento de funcéo.

PERGUNTA 3. Quais os controles utilizados em cada centro?
Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: Os controles s&o formais e informais.

Os formais sdo aqueles que existem em uma estrutura burocratica ou fisica que os matem
e os informais sdo os que existem pela pratica cotidiana; sem vontade do gestor ou iniciativa do
executor.

A andlise do conjunto de controle e da estrutura organizacional vai permitir descrever o
sistema de controle gerencial e o uso da contabilidade neste processo.

Para analise dos fatos citados e apresentacdo de possiveis sugestdes € preciso aprofundar-
se em detalhes, portanto, é fundamental um estudo de caso.

Segundo Yin (2005) o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real. Para Gil (2006, p. 54)
o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento™.

Voss et al. (2002) abordam vantagens e desvantagens no uso de casos Unicos ou

maultiplos, apontado que ao utilizar um Gnico caso, o pesquisador tem a vantagem de ter uma



Jan. 2024 - Jun. 2024

g —, ,

- v. 13, n.1, pag. 167-188
- @ RE ISSN: 2238-5479

o MULTIDISCIPLINAR http://refaf.com.br

maior profundidade, no entanto, tem a desvantagem quanto ao limite das generalizagcOes
das conclusGes alcangadas.

Para a analise dos dados partiu-se dos centros de responsabilidade. Segundo resultados
apresentados (Assembleia Geral realizada em marco de 2009), atualmente, a Coopernova
opera as seguintes atividades: industrializacdo e comercializacdo do leite no laticinio
(uma das principais atividades da cooperativa), fabrica de racdo, lojas veterinérias,
departamento técnico e a fruticultura. Essas atividades foram identificadas como centros
de responsabilidades, que sao supervisionados através de um gerente ou encarregados.

Estes centros de responsabilidades foram identificados por meio do reconhecimento
de agrupamento de funcdo que tenha um gerente ou encarregados responsaveis.

Foram também identificados e descritos todos os controles utilizados em cada
centro de responsabilidade e classificados, em formais e informais.

A andlise do conjunto de controle e da estrutura organizacional vai permitir

descrever o sistema de controle gerencial e o uso da contabilidade neste processo.

PERGUNTA 4. Quem rege a cooperativa?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: Assembleia Geral, Conselho
Fiscal, Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva, Comité Educativo,
Administrativo, Departamento Técnico, Fabrica de Laticinios, Fabrica de Polpa de Fruta,
Fabrica de Sais Minerais e Fabrica de Castanha de Caju, Armazéns de Grdo, Lojas

Agropecuarias.

PERGUNTA 5. A anélise dos dados é coletada de qual forma?

178

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: O centro de responsabilidade responde

metas e objetivos, instrumentos de controle, a assembleia geral fica sobre responsabilidade dos

cooperados através de informacdes passadas pela diretoria executiva, e possiveis denuncia feita

pelo Conselho Fiscal. As informagdes que a Diretoria Executiva apresenta na Assembleia Geral.

A todos os cooperados, e ao Conselho Fiscal. Melhores precos, informacfes de todas as

operacdes, agilidade no trabalho, desenvolvimento de novas atividades. Conseguir cada vez

mais representatividade no mercado, aumentar o faturamento da cooperativa, tornar-se a maior

cooperativa agropecuaria de Mato Grosso. Sistema, demonstracdes contabeis, relatério das

vendas e compras.
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PERGUNTA 6. Qual o papel do Conselho Fiscal?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: Agilidade na fiscalizacdo dos
departamentos, informacdo, e conferéncia das demonstracGes contabeis e a verificacdo de
possiveis denuncias, fiscalizar com veracidade as denuncias feitas pelos cooperados e sempre
buscar confiabilidades nas informagdes passadas.

PERGUNTA 7 . Como sao controladas essas informac6es pelo Conselho Fiscal?
Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: S&o controladas através de registros
contébeis, fichas, planilhas, arquivos e relatorios.

PERGUNTA 8. Qual o responsavel, o papel e as funcbes do Comité Educativo
Administrativo?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: Fica sob a responsabilidade de um
Educador, a diretoria executiva e aos cooperados. Tendo como papel as informacdes das
dificuldades dos cooperados ou problemas enfrentados no dia a dia, palestras, cursos de
cooperativismo. Sendo sua funcdo deixar a diretoria informada das dificuldades dos
cooperados, e qualificar mais cooperados para melhor gestdo da cooperativa através de fichas,

formulario e planilha de acompanhamento.

Por exemplo: as fichas e formularios séo passados para os cooperados em reunides, para
0s mesmo descreverem sobre 0 que necessitam e 0 que precisa ser construido ou melhorado na
comunidade ou no grupo. As informagdes vao para planilhas e sdo entregues para a diretoria
executiva.

E j& o administrativo fica sob a responsabilidade do gerente financeiro. A toda diretoria
executiva e também ao conselho fiscal e administrativo fazer os pagamentos em tempo habil,
verificar inadimpléncia e contas a receber ser eficiente e mostrar sempre transparéncia no
repasse das informagdes.

Manter os pagamentos em dia, minimizar custos com empréstimo, conseguir menores
taxas e maiores prazos, proporcionar um atendimento com qualidade. E feito através do sistema,
onde séo geradas todas as informagdes das contas a serem pagas e recebidas, e inadimpléncia.

Estas informacdes séo repassadas a diretoria executiva diariamente para controle.
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Sob a responsabilidade do gerente contabil, ele responde a toda a diretoria executiva,
conselho fiscal e administrativo. Informagéo para a legislagdo, demonstracdes em assembleia
geral, desenvolvimento de novas ferramentas no sistema de informacao. Atender a legislacao
fiscal contabil, gerar informacédo para assembleia geral. Tecnologia da informacéo, através do
sistema de informagé&o integrado.

A contabilidade usa o controle através do sistema de informacdo, sendo nele feito a

conferéncia de todas as operagdes através de relatorios e planilhas passados pelo outros centros

de responsabilidade.

PERGUNTA 9. Como funcionam os setores de producdo, suas metas e quem s&o seus
responsaveis?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: O Laticinio fica sob a responsabilidade
do gerente laticinio. Ele responde a toda a diretoria executiva, conselho fiscal e administrativo
Por todo processo de fabricacdo que envolve toda a entrada e o processamento do leite até saida
para comercializacdo. Suas metas sdo aumentar a capacidade de recebimento, ampliar a
estrutura fisica, conscientizar os produtores em oferecer mais matéria prima, aumentar o preco
para os produtores atingirem 80% de coleta de leite resfriado; Ampliar captacdo de leite em
outros municipios. Fichas de controle para os freteiros, Sistema, relatorio de producéo, planilhas
de estocagem dos produtos acabados e secundarios. As fichas sdo entregues para freteiros
anotarem a quantidade de leite por produtor. Sdo lancado no sistema e elaborado relatorios de
produgéo.

A fébrica de Racdo Fica sob a responsabilidade do gerente. Ele responde a toda a
diretoria executiva, conselho fiscal e administrativo. Suas responsabilidades sdo a conferéncia
dos estoques de matéria prima, produtos acabados, manutencdo dos equipamentos e o
carregamento dos caminhdes. Sendo a metas aumentar a producao e melhorar a qualidade na
produtividade chegando a classificacdo, através de anotacGes feitas em caderno, em fichas e
planilhas de acompanhamento, estas informac6es séo repassadas a central administrativa.

As lojas Veterinarias ficam sob a responsabilidade do gerente. Ele responde a toda a
diretoria executiva, conselho fiscal e administrativo, sendo responsavel pelos pedidos de
medicamentos veterinarios, suprimento mineral ragcdes e ferramentas, por manter organizadas
as secoes, fazer manutencdo dos equipamentos da loja, conferéncia de estoque e atendimento.

Tendo como meta conseguir sempre precos diferenciados para os cooperados, melhorar o
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atendimento e buscar sempre produtos novos para dar mais subsidios aos cooperados e
produtores.

Fabrica de Polpa e Beneficiamento de Castanha de Caju. Fica sob a Responsabilidade do
gerente. Ele responde a toda a diretoria executiva, conselho fiscal e administrativo. Responsavel
pela conferéncia das frutas que vém das propriedades, o lancamento para cada produtor,
manutencdo dos equipamentos e a verificagdo da qualidade da fruta. Sua meta é aumentar o
fornecimento de frutas e atender um maior nimero de cooperados. Atraves de fichas e planilhas
feitas nos cadernos e no sistema. Nestas fichas de acompanhamento sdo feitas todas as

anotacOes de entrada de fruta na fabrica, por produtor.

PERGUNTA 10. Como funciona o departamento técnico e quem sdo seus responsaveis?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: O departamento técnico Fica sob a
responsabilidade do gerente técnico. Ele responde a toda a diretoria executiva, conselho fiscal
e administrativo. Pela lista de cooperados para projetos, producdo de mudas, visitas nas
propriedades e auxilio para todos os produtores. Tém como meta aumentar a producao
fruticultura, melhorar o atendimento técnico através de mais visitas. E responsavel pelo laudo
de visitas, planilha, fichas de pedidos. O departamento técnico faz visitas técnicas aos
produtores, e a partir dos laudos é possivel saber o que foi feito na propriedade.

PERGUNTA 11. Quem sdo responsaveis pelo controle mecanizacdo e transportes?

Resposta do Sr. Daniel Robson Silva Presidente: E o Centro de Responsabilidade o qual
aplica as metas e objetivos dos Instrumentos de Controle Mecanizacdo e Transporte, sob a
responsabilidade do gerente de transporte. Ele responde a toda Diretoria Executiva, Conselho
Fiscal e Administrativo.

Este centro tem como objetivo a verificagdo e manutencdo da frota de caminhdes, de
entrega e maquinarios da mecanizacao, a pontualidade e eficiéncia na entrega dos produtos, e a
rapidez no atendimento dos cooperados, onde torna as entregas cada vez mais rapido, para
atender mais cooperados com relagdo a mecanizagdo, e a Renovacao da frota de caminhdes.
Através de notas fiscais, por ordens de acerto, e por linhas de entrega, fichas de pedidos.

Tais notas séo fornecidas pela sede administrativa para efetuar as entregas, que sao feitas

por linhas observadas no mapa da regiéo.
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Em observagéo aos resultados apresentados na entrevista, pode se concluir que o sistema
de controle gerencial obtenha informagdes, ele pode se valer da contabilidade, que tem como
prerrogativa fornecer informacdes para controle do patriménio.

Algumas ferramentas sdo aqui sugeridas, no entanto, a contabilidade fornece um leque de
opcoes que se diferenciam em virtude da natureza da informacéo e a necessidade do usuario.
Desta forma, dependendo da situacgéo, outras informacdes poderao ser utilizadas, diferentes das
apontadas neste trabalho, ou até mesmo adaptadas.

A andlise dos dados sera feita a partir de cada centro de responsabilidade identificado,
apos a andlise do tipo de solucdo em informagdes que oferecem os instrumentos adotados, em
alguns casos, foi considerado prudente, em virtude das possibilidades da ciéncia contabil,
propor outros instrumentos contabeis que pudessem fornecer outras solucdes.

De maneira geral, é possivel afirmar que a contabilidade esta presente em todos os centros
de responsabilidade da cooperativa, mas nem sempre é usada de maneira formalizada.

Assembleia Geral por se tratar de centro de responsabilidade com maior autonomia, onde
sdo estipuladas metas e objetivos a serem executadas em um determinado tempo pela Diretoria
Executiva, utiliza varios controles informais sendo na maioria das vezes planilhas, fichas,
cadernos e laudos. Foram identificados também alguns instrumentos contébeis tais como
orcamento e a elaboracdo das demonstragdes contabeis, especialmente o balango patrimonial e
a demonstracdo do resultado do exercicio.

Estes temas contabeis se caracterizam por auxiliarem a assembleia com informacGes
gerenciais e financeiras, bem como justificar suas acdes e a distribuicdo de sobras.

A Assembleia Geral, além dos instrumentos contabeis ja& utilizados poderia valer-se de
outros, como custo padréo e/ou orcamento, instrumentos esses que auxiliam nas projecoes
futuras e avaliacdo de desempenho para auxilio na elaboracdo de metas e objetivos da
organizacao.

O Conselho Administrativo € o segundo maior centro de responsabilidade e, portanto a
cooperativa fica sob sua responsabilidade. Usa, na maioria das vezes controles informais para
gerenciar toda a cooperativa.

A diretoria executiva tende a usar alguns instrumentos contabeis como contabilidade de
custo, cotacdo de preco, relatérios financeiros, relatorio de venda que sdo instrumentos que

permitem aos gestores calcularem os custos dos produtos e verificarem o andamento da
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producgéo por centro de responsabilidade, possibilitando aos mesmos tomarem decisdes mais
coerentes.

Sendo assim a Diretoria Executiva para gerir e controlar melhor a cooperativa poderia
usar mais alguns instrumentos contabeis, como: andlise da relacdo custo/volume/lucro,
orcamento e custo padréo, que séo instrumentos que geram informagdes em curto prazo, e com
0 estabelecimento de metas e objetivos pode avaliar o desempenho operacional. Sao
instrumentos que irdo auxiliar os diretores nas tomadas de decisao.

O Conselho Fiscal verifica e fiscaliza se as informacdes passadas pelos Diretores sdo
coerentes. Porém o Conselho Fiscal utiliza alguns controles como planilhas, fichas, relatérios,
arquivos na verificagdo das informagdes. Sdo utilizados alguns instrumentos contabeis tais
como demonstracdes contabeis, relatorio de venda, relatdrio financeiro que sdo instrumentos
de grande valia para fiscalizacdo do conselho.

Porém a contabilidade dispde de outros instrumentos como or¢camento e custo padréo,
que podem ajudar estes gestores, no acompanhamento, na verificacdo e fiscalizacdo dos
procedimentos da cooperativa.

O Comité Educativo, por ser um centro de responsabilidade formado por representantes
da comunidade, e que tem por objetivo manter a Diretoria Executiva informada das
necessidades dos cooperados, usa apenas os controles informais como fichas, formulério e
planilha de acompanhamento dos cooperados.

O Comité Educativo ndo usa instrumentos contabeis, mas poderia fazer o uso de metas
para a quantidade de reunides e limite minimo de sugest6es trazidas pelos cooperados.

O Departamento Financeiro é um centro de responsabilidade que trabalha com questdes
monetérias e se atem mais aos controles financeiros relacionadas com as movimentagdes
através do sistema, sendo que neste sdo geradas todas as informacdes de contas a pagar, a
receber, e inadimpléncia.

O mesmo conta com instrumento contabil como Software, que auxilia 0s gestores nas
tomadas de decisdo. Ferramentas contabeis que poderiam ser usadas é o or¢camento e custo
padrdo, que sdo instrumentos que podem ajudar no planejamento e projecdo, dando
possibilidade de previsGes para garantir estabilidade financeira.

O Departamento Contabil € um centro de responsabilidade que tem por objetivo fornecer
informacdes. Neste centro s@o gerados além das demonstragdes contabeis, outros relatorios

financeiros. No entanto, considerando o potencial da contabilidade e a necessidade de
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informagdes peculiares a cooperativa, outros instrumentos contabeis poderiam ser usados, tais
como: orcamento, custo padréo, relacdo analise/custo/volume/lucro e contabilidade de custo,
instrumentos estes que auxiliam melhor a gestdo desse centro de responsabilidade gerando
informacdes em curto prazo, avaliando o desempenho e fazendo projec6es futuras.

O Departamento Técnico presta servico de assisténcia técnica aos cooperados. Utiliza-se
de controles, como laudo de visitas, planilha e fichas de pedidos para ajudar no
desenvolvimento das atividades.

Os instrumentos contabeis que poderiam ser usados incluem: andlise da relacdo
custo/volume/ lucro, custo padréo e orgamento.

O Laticinio é um centro de responsabilidade produtivo e trabalha com potencial maior de
atividades operacionais e possui maior nimero de controles, como fichas de controle para os
freteiro, relatério de producdo, planilhas de estocagem dos produtos acabados e secundarios,
sendo todos eles controles informais.

Utiliza ferramenta contédbil como contabilidade de custo e cotacdo de precos. A
contabilidade dispde de mais alguns instrumentos contabeis tais como: analise da relacédo
custo/volume/lucro, custo padrdo e orcamento que sdo instrumento que informam ao gestor
acerca dos custos, em confronto com as receitas, possibilitando conhecer lucratividade do
produto e efetuar projecdes.

A fébrica de polpa e beneficiamento de castanha de caju é um centro de responsabilidade
produtivo e uma das mais novas atividades da Coopernova. Para gerenciamento de suas
atividades, possui alguns controles como fichas e planilhas feitas nos caderno e passadas para
0 sistema posteriormente, ou seja, controles informais. Porém ja estdo buscando informacéo
através de alguns instrumentos contabeis como a contabilidade de custo e cotacdo de preco. A
sugestdo € a mesma apresentada anteriormente.

A Fabrica de Racdo possui varios controles como anota¢fes em cadernos, fichas,
planilhas. Foi possivel identificar a presenca de alguns instrumentos contabeis tais como
contabilidade de custo e cotacao de preco.

A fébrica de ragdo poderia utilizar ainda de instrumentos contabeis tais como a analise da
relagdo custo/volume/lucro e custo padrdo, instrumentos que auxiliam os gestores em
informagao em curto prazo e avaliam o desempenho operacional.

A Loja Veterinaria € um centro de responsabilidade que busca sempre suprir a

necessidade dos Cooperados atraves de melhores precos. Utiliza controles como fichas de
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conferéncia, planilhas de entrada de mercadoria por cooperado. A veterinaria faz uso de alguns
instrumentos contabeis tais como contabilidade de custo e cotacdo de prego. Porém a mesma
pode fazer o uso de outras informacdes que venham contribuir para o gestor nas tomadas de
decisOes tais como: analise da relacdo custo/volume/lucro, custo padrdo e orcamento que sdo
instrumentos que auxiliam a gestdo nas tomadas de decisdes, gerando informagdo em curto
prazo.

A Mecanizacao e Transporte € um centro de responsabilidade que trabalha com a entrega
de produtos aos cooperados e subsidia na mecanizacao.

Vale-se de alguns controles como notas fiscais por ordem de acerto e por linhas de
entrega, fichas de pedidos, sendo estes os controles mais utilizados neste departamento para
geracdo de informacdes.

Percebe-se que esse centro de responsabilidade utiliza-se de alguns instrumentos
contdbeis tais como contabilidade de custo e cotacdo de preco, que sdo instrumento que
auxiliam o gestor na identificagdo dos pregos dos servicos e na compra de equipamento.

Portanto seria viavel o mesmo utilizar instrumentos como: custo padrédo e o orcamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo descrever os controles gerenciais e analisar o uso da
contabilidade em cada centro de responsabilidade em uma Cooperativa no Norte
Matogrossense.

Por se tratar de uma Cooperativa de médio para grande porte e lidar com vérias
atividades, a Coopernova vem evoluindo a cada ano, seu crescimento € visivel nas
demonstracdes em seu faturamento e ampliacdo de suas atividades. Tornando uma atividade
atrativa para o mercado e Cooperados, que buscam cada vez mais 0 desenvolvimento
econdmico para regido.

Pode-se constatar através desse estudo que a Coopernova possui varios centros de
responsabilidades, os quais foram identificados através de organograma e visitas feitas a
cooperativa.

Estes centros de responsabilidades possuem objetivos proprios e seu desempenho

precisa ser gerenciado. Para isto necessitam de forma que apresentem ou evidenciam 0s
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resultados que obtém. Neste sentido, surge como logica a idéia de que estes centros de
responsabilidades possam utilizar-se de instrumentos contabeis para e evidenciagdo de
resultados.

Os resultados obtidos com a pesquisa, entretanto, apresentam algumas informacdes
divergentes da afirmagdo anterior. Primeiramente, cada centro de responsabilidade possui
necessidades diferentes, precisam, portanto, de controles para melhor gerenciar suas atividades.
Assim, os gestores destes centros de responsabilidades acabam desenvolvendo metodologias
de controle que atendam as suas necessidades. Usam, para esses, controles como dispositivos:
planilhas, fichas, cadernos e laudos no desenvolvimento de suas atividades.

Muitas vezes, os controles utilizados apresentam fortes caracteristicas de
informalidade.

A Coopernova, como estrutura organizacional em si, além de usar esses controles
considerados informais para melhor gerenciar suas atividades, faz uso de alguns instrumentos
contébeis, tais como a contabilidade de custo e a elaboracdo das demonstracdes contébeis,
especialmente o balango patrimonial e a demonstracao do resultado do exercicio.

Estes temas contabeis se caracterizam por auxiliar a gestdo com informacdes gerenciais
e financeiras. Entretanto, as informacGes fornecidas pelos gestores apontaram que alguns
instrumentos contabeis tendem a ndo ser utilizados, tais como o custo padrdo, a relacdo analise
custo/volume/lucro.

O orcamento poderia gerar informacdes gerenciais que daria condi¢cdes de melhorar o
processo de decisdo a curto prazo, o processo de planejamento, e a avaliacdo de desempenho
dos centros de responsabilidade, especialmente por estipular metas e objetivos a serem seguidos
pelos mesmos.

Como visdo geral dos instrumentos contabeis utilizados na cooperativa, percebeu-se
gue instrumentos contabeis de caracteristica gerencial, e que auxiliam no processo de tomada
de decisdes, tendem a ser utilizados pelos chefes de centros de responsabilidade ligados as
atividades produtivas.

Aparentemente estes chefes precisam destas informacOes e fazem usos de
instrumentos contabeis tais como a contabilidade de custos, cotacfes de precos e planejamentos
operacionais na gestdo de seus subordinados. Entretanto, estas informacgdes ndo sdo utilizadas
por estes chefes de centros de responsabilidade entrevistados para justificar o desempenho de

suas funcdes aos seus superiores.
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Nestes casos, tanto os gestores dos centros de producdo, como 0s superiores destes,
afirmaram que os instrumentos de controle mais utilizados s&o de carater financeiro, como
planilhas de receitas e despesas. Este cenario traz uma ponderacao importante.

As cooperativas, por forca legal, sdo obrigadas a elaborarem e manterem mais
demonstracdes gerenciais que possam contribuir melhor com o processo de planejamento e
mensuracao escrituracdo contabil e apresenta-las em assembléias gerais, quando ndo s&o
obrigadas a publica-las.

Vé-se desta maneira que existem outros fatores que agem sobre a manutencdo dos
instrumentos da contabilidade financeira do que apenas 0 seu uso para o processo de controle
gerencial.

Como o controle gerencial muitas vezes se da de maneira informal e que esta
aparentemente é uma préatica nas cooperativas, entende-se que o contato direto entre os gestores
e 0s subordinados talvez dispense o uso de controles contabeis que sdo mais burocraticos.

Porém, quando a cooperativa crescer mais e tal contato se tornar mais dificil, verdo a
importancia da utilizacdo destes outros instrumentos e poderdo utiliza-los.

Assim, como consideracdes finais, fica a sugestdo de que novos trabalhos sejam
desenvolvidos no sentido de investigar como as praticas contabeis podem contribuir para o

desenvolvimento de organizacGes cooperativas.
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