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REsumo

O objetivo desta pesquisa consiste em evidenciar a utilizagao
de praticas de gestdo em cooperativas de produgado agropecua-
ria da regiao norte do Estado do Rio Grande do Sul, pois essas
organizacoes também demandam de seus gestores o conheci-
mento e a utilizagdo de instrumentos de gestao que possibilitem
manté-las competitivas e ainda prover vantagens e beneficios
aos associados. Para tanto, foi aplicado um questionario em 20
cooperativas dessa regidao, explorando os aspectos relativos as
praticas de gestao adotadas seguidos de analise. Como resultado
do estudo, percebeu-se que 10% das cooperativas pesquisadas
possuem planejamento estratégico, conhecem a participacao de
mercado e ja formalizaram o organograma do empreendimento,
porém, 30% ndo adotam nenhuma dessas praticas. Em relacao a
administracao financeira, 20% elaboram fluxo de caixa e também
possuem planejamento e controle orcamentdrio. Observou-se
também que 15% das cooperativas pesquisadas desenvolvem
estratégias de precificacao e comercializacao de produtos, e
também acompanham o pre¢o dos concorrentes, definem o prego
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com base na concorréncia e participam de redes de cooperagao
para comercializar os seus produtos.

Palavras-chave: Praticas de gestdo; contabilidade gerencial;
cooperativas.

ABSTRACT

The objective of this research is to demonstrate the use of mana-
gement practices in agricultural production cooperative of the
northern region of Rio Grande do Sul, as these organizations
also require their managers the knowledge and use of manage-
ment tools that allow them to keep competitive and still provide
competitive advantage and benefits to their members. For this
purpose, a questionnaire was applied to 20 cooperatives in this
region exploring the aspects of management practices adopted
followed by analysis. As a result of the study, it was realized
that 10% of the surveyed cooperatives have strategic planning,
know the market share and has formalized the organizational
structure of the enterprise, however, 30% did not adopt any of
these practices. Regarding financial management, 20% prepare
cash flow and also have planning and budget control. It was
also observed that 15% of surveyed cooperatives develop pricing
strategies and marketing products, and also track the price of
competitors, define the price based on competition and partici-
pate in collaborative networks to market their products.
Keywords: Management practices; management accounting;
cooperatives.

1. INTRODUCAO

O cooperativismo tem se consolidado no cendrio econémico
e social brasileiro, com o objetivo de melhorar o desenvolvimento
financeiro, econdmico e social do agrupamento de pessoas que, na
reciprocidade de seu trabalho e no esforco continuado de suas agdes,
buscam a cooperagao mutua (BENATO, 1994). Isto é consolidado
por meio da inser¢ao econdmica de seus associados nos mercados
concentrados, além de promover o aumento da renda local e o
desenvolvimento das regides em que se insere (SOUZA; BRAGA;
FERREIRA, 2011).
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Assim, os referenciais basicos desse modelo buscam atender as
necessidades coletivas de um grupo de individuos, visando pros-
peridade conjunta com a participacao autonoma, solidaria e demo-
cratica (IRION, 1997). Essa consolidacao se reflete principalmente
pela diversidade de setores de atuacao como producgao, habitacao,
consumo, crédito, ensino, trabalho, satide, entre outros.

No setor agricola, as cooperativas de produgao agropecudria sao
representadas basicamente por produtores rurais, onde os instru-
mentos de produgado sdao de propriedade individual dos associados
e a cooperativa encarrega-se de executar atividades coletivas, como
armazenagem, beneficiamento, comercializagao e outras (LIMBER-
GER, 1996).

Considerando a responsabilidade social e econdmica dessas coo-
perativas para com os pequenos produtores rurais, Machado (2006)
explicita que, para acompanharem as tendéncias de mercado e se
manterem competitivas nos diferentes segmentos, devem adaptar-se
as necessidades do mercado, utilizando modelos de gestao eficien-
tes para alcancar resultados satisfatorios. Nesse sentido, Anthony e
Govindarajan (2002) afirmam que o propodsito central dos modelos
gerenciais € obter a congruéncia dos objetivos, que influenciarao
nos atos e atitudes para que os interesses individuais se alinhem
aos interesses da organizacao.

Para Uliana e Gimenes (2008), é essencial que a cooperativa
disponha de uma gestao eficiente para manter os padrdes perma-
nentes de crescimento e desenvolvimento.

Como em outros setores, o agronegocio exige dos gestores e
até produtores rurais instrumentos de gestao e constante revisao
do planejamento e organizacao das atividades, tanto no aspecto
estratégico, tatico, quanto operacional, como o relacionamento com
seus fornecedores, clientes e associados (MOREIRA et al., 2012).

Dada a importancia das cooperativas para os seus associados e
a sociedade, e frente aos desafios impostos pelo mercado, definiu-
se como foco deste estudo as praticas organizacionais relacionadas
a estratégia e estrutura organizacional, administragdo financeira,
avaliacdo e atuagdao mercadolodgica, nas cooperativas de producgao
agropecuaria da agricultura familiar, formadas essencialmente por
pequenos agricultores.
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Com isso, tem-se a seguinte questao de pesquisa: quais sdo as
praticas de gestao adotadas pelas cooperativas de produgao agro-
pecudria da regiao norte do Rio Grande do Sul? Com o intuito de
responder a essa questao, tem-se como objetivo do estudo eviden-
ciar a utilizagao de praticas de gestao em cooperativas de producao
agropecuaria da regiao norte do Rio Grande do Sul, praticas essas
relacionadas a estratégia e estrutura organizacional, administrac¢ao
financeira e avaliacao e atuagao mercadoldgica.

Esta investigacado se justifica pela existéncia de poucas pesquisas
a respeito do tema em cooperativas, além da contribui¢do para a
ampliagdo do conhecimento empirico sobre o uso e a utilidade do
processo orgamentario para a gestdao das organizagoes.

Além desta segdo introdutdria, o presente trabalho aborda o
referencial tedrico e estudos similares na se¢ao 2, os procedimentos
metodoldgicos na se¢ao 3, a apresentagao e a analise dos resultados
na segao 4, as consideragdes finais na se¢ao 5 e, por fim, as referén-
cias utilizadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia e Estrutura Organizacional

A estratégia organizacional ¢ definida como o caminho para
a consecucao dos objetivos organizacionais, ou seja, corresponde
aos meios empregados para atingir as metas estipuladas e pode ser
aplicada nos diferentes niveis hierdrquicos da organizagao (BUT-
TENBENDER, 2008).

Estrutura organizacional é definida como a forma pela qual as
atividades da organizacao sao divididas, organizadas e coordena-
das. Representa o “esqueleto” que sustenta e articula as suas partes
integrantes, e compreende o conjunto de tarefas formais atribuidas
as unidades organizacionais, como as relagdes de subordinacao e
as comunicagdes para assegurar uma coordenacao eficaz entre os
individuos e 6rgaos dentro das unidades organizacionais (HAMP-
TON, 1991).

Entre as praticas gerenciais relacionadas a estratégia e estrutura
organizacional destacam-se: planejamento estratégico, conhecimento
da participacdo no mercado, e organograma geral do empreendimento.
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O planejamento estratégico compreende a metodologia gerencial
que permite aos gestores a formulagao de objetivos para a selegcao
e posterior execucao de programas de agao a serem seguidos pela
empresa, em que se busca um maior grau de interacao entre a
organizagdo e o ambiente em que se insere (JJAMBALVO, 2009).
Corresponde a etapa inicial do processo de gestdao, onde a empresa
processa os primeiros passos na defini¢ao ou reestruturacao das
suas estratégias visando o futuro, sua missdo e objetivos. Além
disso, nessa etapa sao definidas as diretrizes politicas e os objetivos
estratégicos, que procuram proporcionar o equilibrio dindmico das
interagdes entre a empresa e o ambiente externo, confrontando as
ameagas e as oportunidades dos cendrios externos com os pontos
fracos e fortes da companhia (PADOVEZE, 2010).

No planejamento estratégico a empresa explicita como os obje-
tivos serdo atingidos e quais agdes serdo executadas e o que devera
ser feito para o atendimento dos objetivos. Sdo ainda formalizadas
a missao, os produtos a serem fabricados, os mercados de atuacao,
os fornecedores, os colaboradores, os recursos, e outros aspectos
relacionados a analises do ambiente externo e interno (SERTEK;
GUINDANI MARTINS, 2009).

Outro aspecto relacionado a estratégia e estrutura organizacio-
nal corresponde ao conhecimento do mercado e sua participacao nele
pela empresa frente aos concorrentes. Para Dixon e Smith (1993),
informag0Oes relacionadas a participagdo da empresa no mercado
(marketshare) estao disponiveis para a empresa em diversas fontes e
podem fornecer um valoroso complemento aos dados financeiros no
processo de andlise estratégica. Para Simmonds (1981), os beneficios
para a empresa em incluir os dados da fatia de mercado permitem aos
gestores uma visao melhor dos negécios e do mercado em que atua.

Acerca do organograma geral do empreendimento, Lacombe
(2008) o define como a representacgao grafica da estrutura organiza-
cional que mostra 6rgaos, niveis hierdrquicos e as principais relagdes
formais entre eles. Além disso, expde a estrutura organizacional
de uma empresa, de forma que se torna possivel identificar as de-
ficiéncias ou os excessos na estrutura, e desta forma possibilita aos
gestores encontrar solugdes que atenuem conflitos. Portanto, confor-
me define Oliveira (2009), o organograma € a representacao grafica
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de determinados aspectos de estrutura organizacional e possui o
papel de demonstrar como estdo dispostas as unidades funcionais,
a hierarquia e as relagdes de comunicagao interna na organizagao.

2.2 Administracdao Financeira

A administragao financeira visa identificar o mais eficiente pro-
cesso empresarial de captagao de recursos e alocagdo de capital, no
que tange a planejamento, andlise de investimentos e obtengao de
recursos para financiar operagoes e atividades da empresa (GRO-
PPELLI; NIKBAKHT, 2002).

Sao empregados, neste estudo, alguns termos relacionados a
administragdo financeira, que sao brevemente discutidos na se-
quéncia: or¢amento de investimentos e despesas; fluxo de caixa; e
controle orcamentario.

Figueiredo e Caggiano (2004) definem o orcamento como o
instrumento que fornece diregdes e etapas que os gestores devem
seguir no periodo corrente para que os objetivos organizacionais
sejam atingidos. Assim, a preparagao do or¢camento anual define as
agOes que necessitam ser efetivadas em busca dos objetivos.

O orcamento representa um instrumento capaz de auxiliar
os gestores de diferentes tipos de organizagdes em suas fungdes de
planejamento e controle, na previsao dos resultados operacionais
e nas condi¢des financeiras (HONG, 2006). Para Garrison, Noreen
e Brewer (2007), diferentes tipos de decisdes, em uma organizagao,
demandam analise de or¢amento, e praticamente toda decisao en-
volve um gasto atual para obter um retorno futuramente.

A demonstragao de fluxo de caixa possibilita a compreensao
de fatores que nao sdo explicitados nas demonstrac¢oes do resultado
e no balanco patrimonial, destacando as principais atividades que
afetam direta ou indiretamente os fluxos de caixa, e, consequente-
mente, o saldo geral de caixa. Assim, a demonstracao de fluxo de
caixa configura-se como uma ferramenta analitica valiosa para os
gestores, bem como para os investidores e credores, podendo ser
utilizada para a andlise do andamento dos negoécios (GARRISON;
NOREEN; BREWER, 2007; JIAMBALVO, 2009).

O controle orcamentario, por sua vez, apresenta a confron-
tacdo entre as estimativas previamente estabelecidas e os gastos
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efetivamente realizados e representa uma importante pratica de
gestao. Para Jiambalvo (2009), o or¢gamento é imprescindivel no
processo de controle, pois serve de referéncia para a avaliagao de
desempenho. Assim, para manter o controle gerencial em uma em-
presa, é preciso conhecer o desempenho dos gerentes e as operagoes
sob sua responsabilidade. Para tal, avalia-se esse desempenho por
meio da comparagao do desempenho real com o que foi previamente
planejado ou orcado.

Controlar compreende confrontar e comparar estimativas com
os gastos. Para Frezatti (2000), uma organizagao s6 pode afirmar
que controla o seu resultado se esse foi planejado previamente e
o processo de controle é parte integrante do planejamento, uma
vez que permite aprender a incorporar conhecimentos, distinguir
desempenhos e alterar proposigoes.

2.3 Avaliagdo e Atuacdo Mercadoldgica

A avaliagdo mercadoldgica e o conhecimento de sua atuagao
e participagao podem representar vantagens competitivas para as
cooperativas. Proporcionam um diagndstico das caracteristicas do
mercado, a classificagdo dos aspectos positivos e negativos de suas
a¢Oes mercadoldgicas e orientam a melhoria, a revisao ou a execu-
¢ao de novas praticas de mercado.

Os atributos apresentados no estudo acerca dessa tematica sdo:
acompanhamento de prego de concorrentes; avaliagdo do prego do
mercado para calcular o preco do produto; e, participagao de redes
de cooperacao para a comercializagao.

Davis et al. (2011) afirmam que o acompanhamento do am-
biente de mercado possibilita direcionar a agao dos gestores no
sentido de desenvolver mecanismos de captagao, sistematizagao,
armazenamento e uso de informagdes que possam assegurar a
sobrevivéncia e o desenvolvimento da entidade inclusive em am-
bientes complexos e instaveis.

Portanto, a identificagdo e 0 acompanhamento de competido-
res sdo necessarios para se conhecer as condi¢gdes do ambiente de
negocios. Possuir uma ampla gama de fontes de monitoramento de
concorrentes torna-se importante para o sucesso e a continuidade
tanto dos grandes quanto dos pequenos negocios (BEAL, 2000).
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Quanto a utilizagao do prego do mercado para chegar ao pre-
¢o do produto, Farias (2003) define que essa atitude pode ser ttil
nos casos em que o mercado é competitivo, onde a diferenciacao
entre o seu produto e o dos concorrentes é imperceptivel. Assim, o
preco tende a se basear fortemente no preco de seus concorrentes.
No entanto, o ponto negativo da utilizagao dessa pratica de preci-
ficagdo € que a organizagao acaba por permanecer mais exposta ou
refém das condi¢des do mercado ou da concorréncia, perdendo a
sua autonomia.

A participagao de organizagdes, entre elas as cooperativas, em
redes de cooperagao para a comercializacao de produtos define-se
como uma forma de constitui¢do de arranjos institucionais visando
enfrentar a inovagao sistémica e o mercado. Britto (2009) argumenta
que as redes sao concebidas como arranjos institucionais que possibi-
litam uma organizacao eficiente de atividades econémicas, através da
coordenacao de ligacOes sistematicas, estabelecidas entre entidades
inseridas em cadeias produtivas. Portanto, as redes de comercializa-
¢ao podem ser visualizadas como uma inter-relagao entre o mercado
e a organizacao, por meio das quais os membros contribuem entre
si fortalecendo os seus pontos fracos (EMATER, 2011).

2.4 Estudos Similares

Algumas pesquisas relatam a utilizacao de instrumentos ge-
renciais em organizacdes, especificamente em cooperativas e/ou em
organizag¢Oes de pequeno porte.

Raupp, Martins e Beuren (2006) analisaram a utilizagdo de
instrumentos gerenciais em 36 entre as 250 maiores industrias
catarinenses. Dessas empresas, 86% alegaram utilizar o fluxo de
caixa e 72% afirmaram realizar uma comparacao entre o planejado
e o realizado. Nas consideragdes finais, os autores afirmam que o
fluxo de caixa e o orgamento sao os instrumentos de gerenciamento
mais utilizados.

A pesquisa de Morgan e Benedicto (2009) objetivou estudar
a aplicacao de alguns instrumentos de controladoria relacionados
ao planejamento, execugao e controle, em organizagoes do terceiro
setor da regido metropolitana de Campinas-SP. Concluiram que
em mais de 75% das organizagdes, sao utilizados a contabilidade
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financeira, o planejamento or¢amentario, os controles internos e o
controle orcamentario.

Mario et al. (2013) investigaram a utilizagdo de instrumentos
de contabilidade gerencial em entidades do terceiro setor de Mi-
nas Gerais. Identificaram a auséncia de planejamento estratégico,
praticas de or¢amento e de gestao integradas, bem como a inefi-
ciéncia dos sistemas de custos, sendo estes inadequados para as
finalidades gerenciais.

De Lima et al. (2010) analisaram micro e pequenas empresas
do polo téxtil no agreste pernambucano, em termos de faturamento.
Entre as 45 empresas que contribuiram com a pesquisa, observaram
que: (i) a maioria elabora o prego de venda baseada em informagoes
do préprio mercado, seguida pela formagao de preco embasada em
custos e margem de lucro; e (ii) mais da metade dos que responde-
ram a pesquisa elaboram fluxos de caixa.

Braga, Braga e Souza (2010) estudaram as questdes relacionadas
a gestao de estoques, do capital de giro, do processo de formagao
de prego, e da gestao de custos em industrias conserveiras gatchas
de pequeno e médio porte. Os resultados apontaram que o princi-
pal método utilizado na formagao do prego de venda é o mark-up,
aplicado sobre o custo total de produgao. Identificaram ainda que
as empresas nao mantém redes de cooperacao com outras empresas
que atuam no mesmo ramo.

Ferrari, Diehl e Souza (2011), analisaram 31 cooperativas dos
ramos agropecuario, crédito, trabalho e satde na regiao metropo-
litana de Porto Alegre. Entre os respondentes, a maioria utiliza
relatdrio de fluxo de caixa, controle patrimonial, andlise de margem
bruta. Os autores concluiram que, embora as empresas se valham
de alguns instrumentos, as informagdes contabeis/gerenciais nao
estdo alinhadas as estratégias dessas organizagoes.

Reis e Teixeira (2013) buscaram analisar a utilizacao de artefatos
tradicionais e modernos de contabilidade gerencial em 69 coope-
rativas agropecudrias de Minas Gerais. Os pesquisadores testaram
trés hipdteses, sendo que na primeira identificaram a prevaléncia da
utilizagao de artefatos tradicionais pela maioria das cooperativas do
estudo. A segunda apontou que o porte diferenciado nao implica
a utilizacao de artefatos modernos de contabilidade gerencial e a
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terceira evidenciou que os resultados obtidos ndo confirmaram a
associagao entre o desempenho financeiro e a utilizacao de artefatos
modernos de contabilidade gerencial.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢ao, abordam-se os procedimentos metodoldgicos uti-
lizados na pesquisa. Em consonancia com os objetivos tracados, o
investigador vale-se de instrumentos de coleta, interpretacao e analise
de dados, que empregados em conjunto visam atingir os resultados.

Segundo Marconi e Lakatos (2007, p. 165), “tanto os métodos
quanto as técnicas devem adequar-se ao problema a ser estudado,
as hipodteses levantadas e o que se queira confirmar, ao tipo de in-
formantes com que se vai entrar em contato”.

O método escolhido para este estudo ¢ o dedutivo, tendo como
objetivo chegar a uma conclusao logica, a partir de premissas,
usando o silogismo. Em outras palavras, explicar algo e também
apresentd-lo como um caso especial de algo que se conhece no geral.
Para Marconi e Lakatos (2007, p. 69), o método dedutivo refere-se
a como os “casos particulares sao ‘referidos” a principios gerais
quando aqueles sao dedutiveis destes, que se encontram associados
a algo, cuja finalidade ¢é assinalar o particular que se encontra em
causa”, permitindo explicar um fato especifico ou um acontecimento,
partindo-se de uma lei ou um conhecimento maior, que serve de
sustentagao as premissas estabelecidas.

Em relagdo aos objetivos, o estudo caracteriza-se como descri-
tivo e explicativo. Para Gil (1999), a pesquisa descritiva consiste em
descrever as caracteristicas de determinada populagao ou fenémeno,
como também estabelecer relagdes entre varidveis. Ainda, segundo
o autor, a pesquisa explicativa identifica os fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorréncia dos fendomenos. Desta forma,
esta pesquisa objetiva evidenciar o nivel de adogdo da utilizagao de
algumas praticas de gestao definidas pelos pesquisadores e adotadas
pelas cooperativas em estudo e comparar quanto ao faturamento
anual, ramo de atuagao, tempo de maturidade e namero de asso-
ciados, a fim de identificar rela¢des entre as informacoes.

Quanto a andlise dos dados, a abordagem caracteriza-se tanto
como qualitativa quanto quantitativa. Segundo Richardson (1999),
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os estudos que usam o método qualitativo podem descrever a
complexidade de um problema, analisar a interacao de variaveis,
compreender e classificar processos vividos por grupos sociais.
Desta forma, pretende-se obter informagoes junto as cooperativas de
producao agropecudria de forma a analisar e elaborar diagnostico,
a fim de investigar a interacao de determinadas variaveis.

Ainda segundo Richardson (1999), o método quantitativo em-
prega a quantificacao tanto nas modalidades de coleta de dados
quanto no tratamento deles por meio de técnicas estatisticas. O
autor cita ainda que o método é frequentemente usado em estudos
descritivos no intuito de identificar as relacOes existentes entre va-
ridveis. Assim, o estudo pretende identificar as relacdes existentes
entre cooperativas que utilizam praticas de gestdao na tomada de
decisdo e as suas variaveis.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa
caracteriza-se como de levantamento, devido ao uso da aplicagao de
formuldrios estruturados. O formuldrio utilizado na interrogagao dos
gestores (presidentes, diretores ou conselheiros de administragao) das
cooperativas foi adaptado do Projeto de Extensao Industrial Exporta-
dora — PEIEX, desenvolvido pela Apex Brasil e Fundacao Araucaria
(PEIEX, 2014). A etapa de levantamento objetivou identificar, por
escolha dos pesquisadores, trés subareas do formuldrio relacionado
as questdes de estratégia e estrutura organizacional, administracao
financeira e da avaliagdo e atuagao mercadologica. Segundo Gil (1999),
a pesquisa do tipo levantamento caracteriza-se pela interrogagao dos
individuos cujo comportamento se deseja conhecer.

No que se refere a amostra de pesquisa, Richardson (1999,
p- 160) define que “existem diversos critérios de classificacdao de
amostras, mas, em geral, dividem-se em dois grandes grupos:
amostras probabilisticas e ndo probabilisticas”. Ainda segundo o
autor, na amostra intencional nao probabilistica que sera utiliza-
da na pesquisa, os elementos relacionam-se intencionalmente de
acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano formulado
pelo pesquisador. Assim, a populagao ou universo desta pesquisa
abrange 20 cooperativas de produgao agropecuadria, selecionadas
pelos pesquisadores em fun¢do de sua localizagdo na regiao norte
do Estado do Rio Grande do Sul, de diferentes ramos de atuacao,
faturamento e periodo de maturacao empresarial.
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4. ANALISE DOS REsuLTADOS

4.1 Perfil das Cooperativas

O Quadro 1 apresenta as 20 organizagoes estudadas, categori-
zadas pelo faturamento, ramo de atuagao, niumero de associados e
ano de fundacao.

Conforme o Quadro 1, as cooperativas com faturamento supe-
rior a R$ 3.600.000,00 foram fundadas entre 1993 e 1997, ou seja, an-
teriormente as demais, e tém como atividade principal a atuagao no
mercado de leite e graos. As cooperativas com o faturamento entre
R$ 360.000,00 e R$ 3.600.000,00 foram fundadas entre 2002 e 2007.
Possuem também, diferentes ramos de atuagao com predominancia
do setor leiteiro. Aquelas com o faturamento inferior a R$ 360.000,00
concentram mais da metade da amostra e 55% delas enquadram-se
no grupo em que todas foram fundadas a partir do ano de 2005.

Quadro 1 — Perfil das Cooperativas quanto ao ramo, ano de fundagdo e
faturamento.

Até R$360.000,00 4 31|21 11 1.083
Graos 1 1 21
Hortifrati 1 1(1(1 4 131
Leite 1 1 105
PNAE 2 111 4 798
Suco/Vinho 1 1 28
De RS360.000,00 até RS 1| |13 5 612
Hortifruti, PNAE e Suco/Vinho 1 1 54
Leite 111 2 125
Leite e graos 1 1 402
Suco/Vinho 1 1 31
Superior a R$3.600.000,00 31 4 1.581
Leite 3 3 1.197
Leite e graos 1 1 384
Total Geral: 3|1|1|4|1|6|1|2[1| 20 3.276

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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No Quadro 1, observa-se que existe uma relagdo diretamente
proporcional entre o ano de fundacao e o faturamento, ou seja, as
cooperativas mais antigas sdo as que possuem maior faturamento,
e assim sucessivamente para os demais niveis de faturamento.

No que tange ao numero de associados, observa-se que entre
o total de 3.276 associados, 60% sao de cooperativas que atuam
no ramo de coleta e captagdo de leite. Isoladamente, as quatro
cooperativas (20% da amostra) com o faturamento superior a R$
3.600.000,00 concentram praticamente metade dos associados das
cooperativas da amostra.

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da pesquisa
quanto a: i) Estratégia e estrutura organizacional; ii) Administra¢ao
Financeira; e iii) Avaliagdao e atuagdo mercadoldgica.

4.2. Estratégia e Estrutura Organizacional

As cooperativas pesquisadas foram questionadas quanto a ela-
boragao do planejamento estratégico, e conforme demonstra a Figura
1, apenas quatro das 20 (20% da amostra) elaboram planejamento
estratégico. Observa-se que nenhuma das 11 cooperativas com o
faturamento anual inferior a R$ 360.000,00 elabora planejamento
estratégico. Das quatro cooperativas que elaboram, trés atuam na
coleta e captacao de leite.

A Figura 1 mostra ainda que das 11 cooperativas com o fatura-
mento anual até R$ 360.000,00 quatro conhecem a sua participagao no
mercado. Das oito que atendem esse requisito, quatro sdo da atividade
de leite e estao distribuidas nas trés faixas de faturamento analisadas.

Figura 1 — Adogdo das prdticas referentes a estratégia e estrutura orga-
nizacional.

H Até R$360.000
m De R$360.000 até RS 3.600.000
Superior a R$3.600.000

Elabora planejamento Conhecem a Possui organograma
estratégico participacdo no geral do
mercado empreendimento

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Organizagdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 12, n. 23, jan.-jun. 2016 55



JuonATAN MUNARETTO IMLAU ef al.

Também se observa na Figura 1, que trés cooperativas (75% da
amostra) daquelas com o faturamento superior a R$ 3.600.00,00 pos-
suem organograma geral de seu empreendimento, o que configura
uma maior adogao da formalizagao da estrutura organizacional nos
empreendimentos com maior faturamento. Entre as cooperativas
que nao adotam essa pratica, 77% possuem até 100 associados e
92% foram fundadas a partir de 2005.

Na Figura 2 realizou-se uma associagao entre os dados apre-
sentados nos levantamentos anteriores.

Figura 2 — Adogdo conjunta das pradticas acerca de estratégia e estrutura
organizacional.

Elabora planejamento

Conhece a participacao no .
Possui organograma

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Observa-se, na Figura 2, que seis cooperativas (30% da amostra)
nao elaboram planejamento estratégico, nao possuem organograma
geral e tampouco conhecem a participacao no mercado. Por outro
lado, 14 cooperativas (70% da amostra) adotam pelo menos uma
das trés praticas.

As duas cooperativas (10% da amostra) que estao presentes nos
trés grupos possuem caracteristicas comuns como a coleta e a cap-
tacdo de leite dos associados e a revenda para as industrias. Além
disso, estdo entre as cooperativas da amostra com o maior niimero
de associados, possuindo aproximadamente 450 associados cada.
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Ao analisar o conjunto das seis cooperativas (30% da amostra)
que nao adotam nenhuma das trés caracteristicas quanto a estratégia
e a estrutura organizacional, percebe-se que cinco possuem fatura-
mento abaixo de R$ 360.000,00. Compreendem ainda cooperativas
dos cinco ramos de atuagao e periodo de fundagao que varia essen-
cialmente entre 2005 e 2007.

4.3 Administracdao Financeira

A administragao financeira propicia que uma entidade realize
planejamento e acompanhe seus gastos para confronta-los com o
planejado, identificando eventuais desvios e tomando medidas para
manter o equilibrio financeiro. Nesse sentido, realizou-se a andlise
das cooperativas que: i) Realizam o or¢amento de investimentos
e/ou despesas; ii) Executam o fluxo de caixa para acompanhar o
controle de gastos e; iii) Confrontam as estimativas de gastos com
o realizado, fazendo o controle orcamentario.

Quanto a pratica da elaboracdao do orgamento de investimentos
e despesas, a Figura 3 mostra que ha 13 cooperativas que realizam
planejamento or¢amentario, sendo que sete ndo adotam essa pratica,
possuindo estas um numero de associados entre 21 e 57. Nao se
observou um padrao entre as que nao adotam, mas se observa que
conforme aumenta o faturamento, o percentual das cooperativas
que realizam o orcamento tende a subir.

Figura 3 — Adocdo das prdticas referentes a administragdo financeira.

W Até RS360.000
W De R5360.000 até RS 3.600.000

Superior a R$3.600.000

Regliza orcamento de  Executz o fluxo de  Confronta orcamento
investimentos e fou caixa previsto x realizado
despesas

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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Para que as organizag¢des tenham condigdes de acompanhar os
seus gastos, recomenda-se a utilizacao de fluxo de caixa, que per-
mite ter um controle dos desembolsos efetuados, das receitas que
ja ingressaram ou estdo prestes a ingressar no caixa.

Observa-se na Figura 3 que, de forma mais acentuada que a
pratica anterior, a concentracao percentual de cooperativas que
adotam essa pratica aumenta conforme aumenta a faixa de fatura-
mento. Entre as sete cooperativas que elaboram o fluxo de caixa,
cinco possuem mais de 300 associados.

Em relagdo a utilizagao de praticas de controle or¢amentario,
a figura também mostra que, entre as 20 cooperativas analisadas,
oito confrontam o orgamento previsto com o realizado, sendo quatro
fundadas entre 1993 e 2002 e que tém entre 400 e 500 associados,
aproximadamente, e outras quatro fundadas a partir de 2005 e que
possuem entre 30 e 85 associados, aproximadamente.

A adogao das trés praticas relacionadas a administragao finan-
ceira pelas cooperativas esta representada na Figura 4.

Figura 4 — Adocgdo conjunta das priticas sobre administracdo financeira.

OAdotam as 3 praticas
OTem fluxo de caixa e confrontam orgado com realizado
ETem plane]. arcamentario e fluxo de caixa

B De mais cooperativas

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Conforme a Figura 4, apenas quatro cooperativas (20% da
amostra) adotam as trés praticas simultaneamente, sendo que essas
possuem entre 400 e 500 associados aproximadamente. Além disso,
todas atuam na comercializacao de leite e algumas, adicionalmente,
atuam no comércio de graos. As cooperativas que tém fluxo de caixa
e realizam a confrontagao entre o or¢camento previsto e realizado
possuem 55 associados aproximadamente e atuam no atendimento
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a merenda escolar pelo PNAE. A tnica cooperativa que realiza
planejamento or¢camentdrio e fluxo de caixa é do ramo de leite e
possui aproximadamente 300 associados. As demais cooperativas
se enquadram com o faturamento inferior a R$ 3.600.000,00 sao
heterogéneas quanto ao ramo e namero de associados e foram fun-
dadas a partir de 2005.

As cooperativas desta pesquisa, diferentemente dos estudos de
Ferrari, Diehl e Souza (2011) e de Raupp, Martins e Beuren (2006),
ndo utilizam o fluxo de caixa em sua maioria. Entretanto, quando
estratificadas pelo faturamento, a maior parte das cooperativas com
faturamento superior a R$ 360.000 utiliza o fluxo de caixa. O mesmo
pode-se afirmar em relagdo ao controle or¢amentario, que corrobora
com os estudos de Raupp, Martins e Beuren (2006), pratica utilizada
pela maioria das cooperativas, exceto quando analisadas aquelas
com o faturamento inferior a R$ 360.000,00.

Mario et al. (2013) identificaram, em entidades de terceiro setor,
a auséncia de planejamento estratégico e praticas de orcamento. Nas
cooperativas da amostra, a adogdo dessas praticas é modesta, e o
nivel de adogao é proporcional ao porte da cooperativa. Esse fato
contradiz o estudo de Reis e Teixeira (2013), que concluiram que o
porte diferenciado nao implica na adogao de artefatos de contabi-
lidade gerencial das cooperativas mineiras.

4.4 Avaliacdo e Atuacdo Mercadoldgica

As cooperativas também foram questionadas quanto aos aspec-
tos relacionados a avaliagao mercadoldgica e atuagao no mercado: i)
acompanhamento do preco dos concorrentes para os seus produtos;
ii) utilizagdo do prego do mercado para calcular o prego do produto;
e iii) participagdo de redes de cooperagao para comercializacao.

No que tange ao acompanhamento do prego dos concorrentes,
observa-se, na Figura 5, que 85% das cooperativas acompanham
o preco da concorréncia. Essa caracteristica apresenta-se em sua
totalidade entre as cooperativas com o faturamento superior a R$
360.000,00. As trés cooperativas que nao aplicam essa pratica pos-
suem faturamento até R$ 360.000,00 e se configuram como coope-
rativas com numero de associados inferior a 50 e com o inicio das
atividades entre 2005 e 2011.
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Figura 5 — Adocgdo das prdticas referentes a avaliagio e atuagdo mercado-
logica.

4 4 H Até R$360.000
De R$360.000 até RS 3.600.000

Superiar a R$3.600.000

Acompanha o prego  Define prego a partir Participa de redes de
dosconcorrentes  do preco do mercade  cooperacac para
comercializacSo

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Outro atributo analisado refere-se a utilizagao do preco dos
concorrentes como base na formagao do preco dos seus produtos,
onde observa-se que a maior concentragao das cooperativas que
nao utilizam o prego dos concorrentes para a formagao do prego
de seus produtos, classifica-se nos niveis de faturamento inferior a
R$360.000,00.

Entre as 20 cooperativas pesquisadas, 12 (60% da amostra)
calculam o preco de seus produtos com base no preco de mercado,
compreendendo todas as trés que atuam no comércio de graos,
quatro no de leite e trés no de hortifrutigranjeiros.

Quanto a participagao em redes de cooperagao para a comer-
cializacgao, a figura também demonstra, por nivel de faturamento,
esse aspecto nas cooperativas pesquisadas.

A Figura 5, mostra que as cooperativas com faturamento
superior a R$ 3.600.000,00 possuem, proporcionalmente, maior
participagao em redes de comercializagdo. A pratica de comercia-
lizacao em redes ainda é pouco explorada, visto que apenas sete
das 20 cooperativas questionadas (35% da amostra) participam de
redes de cooperagao para a comercializagdo de produtos. Quanto
ao segmento, as cooperativas de leite correspondem a cinco das sete
cooperativas que participam dessas redes.
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Na Figura 6 sdo apresentados os dados agrupados das trés
praticas relacionadas a avaliagdo e atuagao mercadoldgica das coo-
perativas pesquisadas.

Conforme Figura 6, somente trés cooperativas acompanham
e se baseiam no prec¢o da concorréncia para a formagao dos seus
precos e, além disso, participam de redes de cooperagdo para a
comercializagdao. Dentre as trés cooperativas, duas possuem o fatu-
ramento superior a R$ 3.600.000,00 e uma possui faturamento de
até R$ 360.000,00. Ademais, todas sao do ramo de leite. Entre as 20
cooperativas da amostra, nove acompanham e se baseiam no prego
da concorréncia para formagao dos seus pregos, entretanto, nao par-
ticipam de redes de cooperagdo para a comercializagao. Tratam-se
de cooperativas de atividades diversas em que quatro apresentam
o faturamento de até R$ 360.000,00, quatro entre R$ 360.000,00 e
R$ 3.600.000,00 e uma acima de R$ 3.600.000,00. Quanto ao acom-
panhamento de pregos da concorréncia e a participagao de redes
de cooperacao, existem trés cooperativas com tal perfil, dentre as
quais, duas atuam na comercializagao de leite e uma de produtos
hortifrutigranjeiros, sendo as trés heterogéneas quanto ao fatura-
mento anual, ou seja, estao presentes nas trés diferentes faixas de
porte delimitadas nesta pesquisa.

Figura 6 — Adocdo conjunta das praticas referentes a avaliacio e atuagio
mercadoldgica.

OAdotam as 3 praticas
O Acompanham e calculam o prego conforme a concorrécia
EAcompanha o preco de produtos concarrentes e participa

de redes para comercializacio

M De mais coope rativas

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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A partir da Figura 6, e comparando os achados desta pesquisa
em relacao as pesquisas anteriores, pode-se constatar que a maior
parte das cooperativas utiliza o mercado como referéncia na forma-
¢ao de precos, assim como as micro e pequenas empresas do setor
téxtil analisadas nos artigos de De Lima et al. (2010).

Em relacdo a participagao em redes de cooperagao, Braga e Sou-
za (2010) identificaram que as industrias de conservas gauchas de
pequeno e médio porte nao mantém redes de cooperacao com outras
empresas. Neste estudo, identifica-se que parte das cooperativas
pesquisadas participa de redes de cooperagao para a comercializa-
¢ao, uma vez que 35% destas utilizam essa pratica para ampliar o
seu mercado de atuagdo.

5. CoNSIDERACOES Finais

As cooperativas agropecudrias, com a filosofia de igualdade,
solidariedade, fraternidade e liberdade, emergem economicamente
com o propodsito de permitir aos grupos de pequenos produtores
a possibilidade de competir com produtores de maior porte (BIA-
LOSKORSKI, 1998). Assim, de forma a possibilitar o acesso aos
mercados, acompanhar as suas tendéncias e gerir as suas atividades,
€ necessario a aplicagao de praticas de gestao para apoiar e auxiliar
essas organizagoes a tornarem-se mais competitivas. Esse aspecto
motivou os pesquisadores a levantar e analisar as praticas de gestao
utilizadas nas cooperativas de produgdo agropecudria da regiao
norte do Rio Grande do Sul.

As cooperativas foram indagadas a respeito da utilizacao de
nove praticas de gestao, e percebeu-se que duas cooperativas do
ramo de leite e com um namero de associados superior a 400 pos-
suem planejamento estratégico e organograma organizacional. Em
relagao a administracao financeira, quatro realizam o planejamento
orcamentario, fluxo de caixa e confrontam o valor or¢cado com o rea-
lizado, todas do ramo de leite e com um numero de associados entre
400 e 500. A respeito da estratégia de precificagao e comercializagao
de produtos, trés cooperativas do ramo de leite acompanham e se
baseiam no preco de produtos da concorréncia para a precificagao
propria e além disso participam de redes para comercializagao de
seus produtos.
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E importante destacar que o maior nivel de adogio das prati-
cas de gestao pesquisadas compreende as cooperativas com maior
tempo de atividade e associados. Assim, entre as seis cooperativas
com mais de 300 cooperados, trés foram fundadas em 1993 (leite),
uma em 1997 (leite e graos), uma em 2002 (leite e graos). Portanto,
as cooperativas com maior tempo de atividade atuam na comercia-
lizagdo de leite ou leite e graos e, em geral, sdo mais aderentes as
praticas de gestao.

Observou-se que as cooperativas nao aderentes as praticas de
gestao ressaltadas, apresentam essencialmente o faturamento anual
de até R$ 360.000,00 e possuem um nimero de cooperados inferior a
60. Além disso, trata-se de cooperativas recentes, ou seja, com pouca
maturidade empresarial e fundadas a partir de 2006.

A analise do estudo permite identificar que nas cooperativas
estudadas, a adogao de praticas de gestao relacionadas a estratégia e
estrutura organizacional e administracao financeira ainda é modesta,
principalmente quando se trata dos estabelecimentos com menor
faturamento. De certa forma, esse é o padrao esperado, visto que,
enquanto pequenas, as cooperativas possuem menor dificuldade em
controlar, mensurar e avaliar a sua movimentacao financeira. No
entanto, a medida que cresce o faturamento e o volume de negdcios,
a necessidade e a demanda para efetivar informacgdes e controles
tendem a aumentar.

Além disso, diante do importante papel que assumem as coo-
perativas de producdo agropecudria junto ao grupo de agricultores
associados, espera-se da gestao dessas organizacoes a adogao de
medidas mais efetivas quanto da implantac¢do de técnicas de gestao.
Nesse sentido, a baixa utiliza¢ao das praticas apresentadas no estudo
aponta para a necessidade de qualificagao dos gestores e a adogao
de instrumentos gerenciais visando garantir uma administragao
eficiente e a continuidade da organizagao coletiva.

Esta pesquisa apresentou como limitacao a regiao geografica
que ficou restrita ao norte do Estado do Rio Grande do Sul, in-
viabilizando a generalizacao dos achados. Sendo assim, sugere-se
que futuras pesquisas possuam uma delimitagao geografica mais
abrangente e envolvam maior nimero de cooperativas com vistas
a corroborar com este trabalho.
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Recomenda-se para estudos posteriores nessa area, a aplica-
¢ao do levantamento dos dados em cooperativas de outras regides
do Rio Grande do Sul ou até mesmo de outros Estados, bem como
de diferentes segmentos do cooperativismo, como saude, trabalho,
crédito entre outros. Outras linhas para futuros estudos poderiam
identificar a relagao entre o desempenho econdmico e financeiro
das cooperativas e a adogdao ou nao adogao das praticas de gestdo.
Ainda, comparar o perfil dos gestores das cooperativas que adotam
as praticas de gestao e as que nao adotam. Por fim, recomenda-se
estudos que busquem identificar os motivos da ndao adogao das
praticas de gestao por parte dos gestores, e qual o conhecimento
ou expectativas destes sobre as praticas.
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