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Resumo

Sdo objetivos deste estudo: (i) verificar se h4 relagdo entre o porte da cooperativa e a
utilizagdo do orgamento como ferramenta de apoio a formulagdo e implementagdo de
estratégias; (ii) se ha relagdo entre o porte da cooperativa e a interatividade no processo
orcamentario; e (iii) se ha relagdo entre o porte da cooperativa e a pratica de controle
or¢amentario. Metodologicamente ¢ uma pesquisa exploratéria e descritiva. Os dados foram
coletados por meio de questionarios e tratados estatisticamente. O faturamento foi utilizado
como proxy para porte. As cooperativas foram classificadas em dois grupos: Grupo I com
faturamento até um milhao de reais e Grupo II com faturamento acima de quinhentos milhdes
de reais O teste t para varidveis independentes foi aplicado para verificagdo de diferencas
ou ndo quanto ao porte. A amostra composta de 70 cooperativas da regido Sul ¢ represen-
tativa da populacao pesquisada conforme teste chi-square (o.=0,993). Os resultados dos testes
sugerem uma relacgdo significativa entre o porte da cooperativa e a utilizagdo do orgamento
como ferramenta de apoio a estratégia e controle. Quanto a interatividade, os testes indicam
que ndo ha relagao significativa entre o porte da cooperativa e a interagéo entre os atores.
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Budget as strategic tool for control
and interactivity: a report on agricultural
cooperatives in Southern Brazil

Abstract

Are objectives of this study (i) verify if there is any relationship between the cooperative
size and use of the budget as a tool to support the formulation and implementation
strategies; (ii) if there is any relationship between the cooperative size and interactivity in
budgeting and (iii) if there is any relationship between the cooperative size and a budgetary
control practice. The research methodology is exploratory and descriptive. The data was
collected through questionnaires and treated statistically. Turnover was used as proxy for
size. Cooperatives were classified into two groups: Group I with turnover up to 1 million
real and Group I with greater than $ 500 million. The t-test for independent variables has
been applied for checking or not differences about cooperative size. The sample consists of
70 southern cooperatives is representative of the population searched as test Chi-square (o
=0,993). The test results suggest a significant relation between the cooperative size and use
of the budget as a tool to support the strategy and control. About interactivity, the tests
indicate that there is no significant relationship between the cooperative's size and
interaction between actors.

Keywords: Interactivity; Strategic Tool; Business Budget.

1. Infroducao

A atividade agropecuaria desempenha um papel de destaque na economia
da regido Sul do Brasil. Varios tipos de organizagdes dedicam-se a atividade
agropecuaria, porém sao as cooperativas agropecuarias que lideram. No ano
de 2007, conforme informagdes do MAPA (2008) e CONAB (2008), a regido
Sul contribuiu para a riqueza nacional produzindo 43% da safra nacional de
commodities agricolas. As cooperativas agropecudrias localizadas na regiao
Sul do pais, em dezembro de 2007, formavam um contingente de 227 uni-
dades (OCEPAR, 2008; FECOAGRO/RS, 2008; OCESC, 2008), responsaveis
por um crescimento na ordem de 140,0% das divisas geradas pela
exportacdo do agronegocio brasileiro no periodo 2006-2007.

A relevancia das cooperativas no cenario econdmico nacional tem
chamado a aten¢do dos pesquisadores de diversas areas, aumentando o
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numero de pesquisas académicas realizadas, em especial aquelas com en-
foque nos artefatos de contabilidade gerencial (CARVALHO; BIALOSKORSKI
NETO, 2007; BIALOSKORSKI NETO, 2007; DANIEL; DAL VESCO;
TARIFA, 2007; PRONER; COSTA, 2005). Apesar do aumento dessas pes-
quisas, ha caréncia de estudos sobre um artefato de contabilidade gerencial
em particular: orcamento. Considerando as caracteristicas de gestao proprias
das cooperativas, geralmente ancorada em um modelo participativo na
tomada de decisoes, a utilizagdo do artefato orgamento pode ser util como
ferramenta de apoio a formulagdo e implementacao de estratégias, de con-
trole e de interatividade. Nesse contexto, a questao orientadora deste estudo
¢: O porte da cooperativa tem relagdo com a utilizagdo do orgamento como
ferramenta de apoio a estratégia, de controle e de interatividade no processo
de gestao? Sao objetivos deste estudo (i) verificar se ha relagdo entre o porte
da cooperativa e a utilizagdo do orcamento como ferramenta de apoio a
formulagdo e implementacao de estratégias; (ii) se ha relagdo entre o porte
da cooperativa e a interatividade no processo orcamentario; e (iii) se ha
relagdo entre o porte da cooperativa e a pratica de controle orcamentario.

Além desta introdugdo, na sequéncia sdo destacados os fundamentos
do cooperativismo; na secao seguinte os fundamentos conceituais sobre o
orgamento empresarial, situando-o no contexto historico e tedrico. Na conti-
nuidade, se¢@o especifica trata dos procedimentos metodologicos utilizados.
A secdo Resultados e discussdo € o locus das analises e reflexdes sobre os
achados da pesquisa. Por fim, as consideragdes finais e as referéncias.

2. Cooperativismo

O cooperativismo ¢ um tipo singular de organizagdo da produgao,
bem como de coordenacdo de sistemas agroindustriais (BIALOSKORSKI
NETO, 1999). Uma das caracteristicas das cooperativas ¢ serem formadas
a partir de uma associacdo autonoma de pessoas que se unem, volunta-
riamente, para satisfazer aspiragdes e necessidades econdomicas, sociais €
culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida (OCB, 2008).

O cooperativismo tem sido agente de contribui¢des relevantes no
sistema produtivo mundial, atuando em varias frentes, provocando o reconhe-
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cimento unanime da sociedade nas localidades que opera. As cooperativas
surgem de forma embrionaria, segundo a Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), em 1844, quando 28 teceldes do bairro de Rochdale, em
Manchester, na Inglaterra, fundaram uma associagdo que mais tarde seria
chamada de Cooperativa. O motivo indutor da fundagao dessa associacao foi
implementar uma estratégia para combater a explorag@o a qual os teceldes eram
submetidos pelos comerciantes de alimentos e roupas no comércio local. A
primeira iniciativa foi o estabelecimento de um comércio para suprir as suas neces-
sidades basicas de alimentagdo e vestuario, que foi um armazém proprio.

Na continuidade das atividades, essa associag@o apoiou a construgao ou
a compra de casas para os teceldes. No ambito de suas atividades, montou
uma linha de produgao para os trabalhadores com salarios muito baixos ou
desempregados. Desde entdo, o modelo pioneiro dos teceldes ingleses pro-
pagou-se pelo mundo, tornando-se uma alternativa para aumentar a renda
de muitas pessoas. Na atualidade, o continente asiatico ¢ lider neste modelo,
em unidades de cooperativas e nimero de associados. Ocupando a vice-
lideranga estd o continente europeu em quantidade de cooperativas, entre-
tanto, em numero de associados, as Américas assumem o segundo posto.

Tabela 1 — Cooperativismo no mundo — 2005

Continentes Paises Organizacoes Cooperativas Associados
Américas 18 61 46.846 193.731.065
Africa 12 19 27.214 10.661.443
Asia 28 64 481.157 422.383.079
Europa 35 88 208.537 123.773.862
TOTAL 93 232 763.754 750.549.449

Fonte: Organizagdo das Cooperativas do Brasil OCB (2008).

No Brasil a divisao por regides ¢ apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 — Demografia do sistema cooperativo brasileiro - 2007

Regido Cooperativas Associados Empregados
Norte 716 100.562 3.199
Nordeste 1.755 158.449 16.965
Centro-Oeste 669 362.752 15.809
Sudeste 2.949 3.651.473 59.953
Sul 1.429 2.307.818 103.772
BRASIL 7.518 6.791.051 199.680

Fonte: Organizagdo das Cooperativas do Brasil OCB (2008).
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As cooperativas apresentam perfis diferenciados de acordo com a
regido em que estdo localizadas. A regido Sudeste congrega o maior nimero
de unidades de cooperativas ¢ quantidade de associados. Em seguida, a
regido Nordeste tem o segundo maior contingente de unidades de coopera-
tivas. As cooperativas na regido Sul sao as maiores empregadoras, segunda
em numeros de associados e a terceira em unidades. As regidoes Centro-
Oeste e Norte sdo as menores em quantidade de unidades, a terceira em
numero de associados e quarta como empregadora. Esse perfil diferenciado
sugere que as condi¢des economicas e o tipo de atividade das cooperativas
influenciam em seu porte, quantidade de associados etc.

As cooperativas sao classificadas por ramos de atividades de acordo
com suas caracteristicas de atuacdo e pelos associados a elas vinculados. De
acordo com a Tabela 3, de uma populagdo de 7.518 cooperativas, posi¢cao
em 2005, destacam-se as de trabalho, cuja participacao ¢ de 26,5% do total.
Em seguida, a participagdo das agropecudrias ¢ de 20,1%. As cooperativas
de crédito sdol4, 6%, as de satde 12,0% e as de transporte 10,4%. Os
demais tipos de cooperativas somam 16,3% de participagdo.

Tabela 3 — Cooperativas por ramo — 2005

Ramo Cooperativas %

Agropecuario 1.514 20,1
Crédito 1.101 14.6
Saude 899 12,0
Trabalho 1.994 26,5
Transporte 783 10,4
Outros 1.217 16,3
TOTAL 7.518 100,0

Fonte: Organizacdo das Cooperativas do Brasil OCB (2008).

As cooperativas, em geral, atuam em um mercado competitivo, interno
ou externo, tradicionalmente campo de atuacdo das organizagdes denomi-
nadas com fins lucrativos. Ha algum tempo, as cooperativas estdo assu-
mindo as caracteristicas das organizacdes com fins lucrativos, seja nos
modelos de gestao e no perfil da equipe de gestores. Ambiente competitivo,
globalizagdo dos negdcios, cifras biliondrias, sdo indutores para que as
cooperativas, em especial as maiores, adotem uma gestao profissional. Da
mesma forma que os outros tipos de organizagdes, a obtencao de resultados
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positivos (ou superavitarios) ¢ imperioso para continuidade dos negdcios.

Observamos que hé em curso um processo de homogeneizacao entre
as organizacdes caracterizadas como sem fins lucrativos — no caso as
cooperativas — ¢ as com fins lucrativos. Esta ocorrendo um isomorfismo
entre elas. No entender de Hawley (1968), apud DiMaggio e Powel (2005,
p. 76-77), isomorfismo

(...) constitui um processo de restricao que forga uma
unidade em uma populagdo a se assemelhar as outras
unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢des
ambientais. (...) que as caracteristicas organizacionais
sao modificadas na dire¢do de uma compatibilidade
crescente com as caracteristicas do ambiente; o nimero
de organizag¢des em uma populagdo € funcio da capa-
cidade de sustentacdo do ambiente; e a diversidade de
organizacdes ¢ isomorfica a diversidade ambiental.

Em decorréncia do processo de isomorfismo, as praticas gerenciais
adotadas pelas cooperativas estdo cada vez mais similares as das empresas
com fins lucrativos, incluindo, entre elas, a utiliza¢do de artefatos de conta-
bilidade gerencial no suporte ao processo de gestao.

2.1. Cooperativismo e Agronegécio

As cooperativas agropecuarias possibilitam um poder de barganha aos
agricultores associados num contexto de mercados imperfeitos e contribuem
na agrega¢do de valor das commodities agropecuarias (BIALOSKORSKI
NETO, 1999). No ano de 2007 a participagdo do agronegdcio na formagao
do PIB doméstico foi de 23,0% (MAPA, 2008). O principal desempenho
desse setor ocorre no mercado externo. As divisas geradas pelas
exportagdes cresceram expressivamente, passando de US$ 20,6 bilhdes em
2006 para USS$ 49,4 bilhdes em 2007, representando uma variagao positiva
de 140,0%. Em 2006 o saldo da balanga comercial do agronegocio foi de
USS$ 42,7 bilhdes, enquanto que dos outros setores foi de US$ 3,4 bilhoes.
Nas exportagdes mundiais, o Brasil mantém elevada participagdo com o
acucar (39,0%), soja (40,0%), carne de frango (38,0%), carne bovina
(29,0%) (MAPA, 2008).
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Tabela 4 - Principais ramos cooperativos na regiao Sul

Ramo da cooperativa PR SC RS
Agropecudria 34% 20% 28%
Crédito 28% 25% 12%
Saude 13% 13% n/d
Trabalho 4% 9% 39%

Fonte: Organizacdo das Cooperativas do Brasil OCB (2008).

A atividade agropecudria, conforme Tabela 4, € predominante na regiao
Sul, em especifico nos estados do Parana e Rio Grande Sul. Essa predomi-
nancia na agropecudria reflete-se no desempenho da regido, com elevada
participacdo na formacdo do PIB agricola e no volume de commodities
negociadas. Em 2007 a produgdo da regidao Sul representou 43,0% da safra
nacional das commodities agricolas: carogo de algodao, amendoim, arroz,
aveia, centeio, cevada, feijao, girassol, mamona, milho, soja, sorgo, trigo e
triticale (CONAB, 2008).

3. Processo de Gestdo do Orcamento Empresarial

3.1. Origem e Evolu¢cdo do Orcamento Empresarial

As trajetorias de evolugdo do orgamento empresarial e das técnicas de
contabilidade gerencial ocorrem de maneiras diferentes, apesar de terem sido
na mesma época. Originalmente o or¢gamento foi desenvolvido e elaborado
no inicio de 1760 na Inglaterra como meio para planejar e controlar os
gastos governamentais (Theiss, 1937 apud PERERA, 1998).

Nesse quadro de referéncia, discorrendo sobre a evolu¢ao do or¢gamento,
Perera (1998, p. 4), pontua que o

(...) orcamento tem uma historia tdo longa quanto as
técnicas de contabilidade gerencial que sdo largamente
utilizadas nas organizagdes contemporaneas.
Enquanto as técnicas de contabilidade gerencial, tais
como retorno sobre investimentos e lucro residual
foram desenvolvidas ap6s os negocios terem
aumentado em escala e complexidade, o orgamento
evoluiu com as atividades decorrentes dos negocios.
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Nos Estados Unidos, com o aumento de escala e complexidade de
suas organizagdes, o orcamento €, inicialmente, utilizado como instrumento
de gestao e sua evolucdo acompanha a dos negdcios. Dessa forma, o orca-
mento passa, cada vez mais, a ter um papel importante como mecanismo de
controle — em especial no periodo de 1900 a 1930 —, servindo a varios
propositos, incluindo planejamento, controle, coordenacdo e avaliacdo de
desempenho (PERERA, 1998).

Varias areas do conhecimento influenciaram o desenvolvimento do orga-
mento. Uma delas foi a contabilidade de custos. Marquette e Fleischman
(1992) apud Perera (1998, p. 7) argumentam que o “(...) desenvolvimento dos
métodos de contabilidade de custos podem ser considerados como um fator
importante, facilitando o desenvolvimento e uso extensivo dos or¢amentos
como mecanismo de controle”.

A eficéacia dos controles e consequentemente do orgamento dependem
em grande extensdo da acuracia das informagdes de custos, nas quais elas
sao baseadas (PERERA, 1998). Outra area do conhecimento importante no
desenvolvimento do or¢gamento foi a administracdo cientifica. Autores como
Fleischman e Parker (1991) e Parker (1986a, apud Perera (1998) argumentam
que o desenvolvimento do orcamento foi extensivamente influenciado pelos
principios do movimento da administragdo cientifica, a quem tem sido
creditado pela instituicdo e popularizagdo das técnicas de gestdo de custos
na industria norte-americana. Nesse contexto, de acordo com Parker (1986a,
apud Perera (1998), o movimento da administragdo cientifica, formado
principalmente por engenheiros industriais, disponibiliza fundamentos an-
corados em uma estrutura cientifica para o desenvolvimento do orgamento.

Em geral o or¢gamento ¢ vinculado as praticas de gestao do setor publico.
A visdo comum derivada das praticas de gestdo no setor publico ¢ identificar
0 or¢gamento como uma autorizagdo de gastos (verbas) e secundariamente
ao controle. No entanto, a abordagem dos textos orientados para as atividades
empresariais ¢ bem diferente. Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 230)
argumentam que:

A maioria das organizagdes empresariais usa orca-
mentos para focalizar a aten¢do nas operagdes e
finangas da empresa, ndo apenas no limite de gastos.
Os orcamentos destacam antecipadamente os proble-
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mas potenciais e as vantagens, permitindo aos
gestores tomar atitudes para evitar esses problemas
ou usar sabiamente as vantagens.

A grandiosidade das escalas de produg@o, multiplas atividades e estruturas
multidivisionais em grandes corporagdes americanas coma a Du Pont e
General Motors, trouxeram problemas e consequentemente desafios aos
gestores na €poca. Tal situagdo foi indutora para que os gestores aprofun-
dassem o desenvolvimento das técnicas or¢camentarias no inicio do século
XX e posterior aperfeicoamento, em especial para utilizar em complexos
sistemas compostos por diversas unidades empresariais (PERERA, 1998).

O or¢amento empresarial ndo seria reconhecido como técnica efetiva
de planejamento e controle sem o desenvolvimento de uma base metodo-
logica (PERERA, 1998). Foi necessario o desenvolvimento de diversos
procedimentos padrdes que constituem a base das praticas orcamentarias de
acordo com as peculiaridades de cada setor. Welsch (1986) observa que o
or¢amento requer a integragdo de inimeras abordagens técnicas de adminis-
tragdo, como previsao de vendas, orgamento de capital, fluxo de caixa, analise
das relagdes de custo-volume-lucro, or¢amentos flexiveis, custo padrao,
planejamento estratégico, planejamento e controle da produgdo, planeja-
mento de recursos humanos e controle de custos.

3.2. Os Multiplos Papéis do Orcamento na Gestao das Atividades
Empresariais

O orcamento, como parte do processo de gestdo, ¢ um sistema que
permite traduzir em quantidades fisicas e valores monetarios os planos das
unidades operacionais e demais unidades administrativas da empresa (BRAGA,
1995). Garrison, Noreen e Brewer (2007, p. 314) ampliam o entendimento
argumentando que “(...) [o or¢amento] € um plano detalhado de aquisigdes e
uso de recursos financeiros e de outros tipos durante um periodo determinado.
Representa um plano para o futuro, expresso em termos quantitativos e formais”.
Por fim, a ligacdo com o longo prazo e continuidade da organizagao, pois
(o orgamento) também possibilita estabelecer o elo gerencial de ligacdo entre
a atuacdo de curto prazo da empresa e suas estratégias. Para tanto, agdes sdo
quantificadas, os resultados mensurados, assegurando que os objetivos sejam
atingidos com eficiéncia (SOBANSKI, 2000).
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Os sistemas or¢amentarios eficazes devem viabilizar a existéncia de
planejamento e controle. A atividade planejamento envolve fixar objetivos
e elaborar orgamentos para atingi-los. Por outro lado, de nada adianta planejar
se ndo houver um efetivo acompanhamento. Para tanto, no processo de acom-
panhamento, o controle tem o papel de assegurar que os objetivos e metas,
decorrentes das decisdes tomadas pelos gestores na etapa do planejamento
e posteriormente implementadas na fase de execugdo, sejam atingidos.

Comumente sdo enfatizados, como beneficios da utilizagdo do orga-
mento, os seguintes papéis (i) instrumento de comunicagdo dos objetivos e
metas aos gestores e de motivagao para que sejam atingidas; (ii) de induzir
os gestores a refletirem sobre o futuro e planeja-lo; (iii) de ser um instru-
mento de alocagdo de recursos e identificacdo de possiveis pontos de estran-
gulamento; (iv) de ser um meio de coordenacdo das atividades da organi-
zagdo e integrar os varios planos; (v) instrumento de planejamento operacional;
e (vi) instrumento para estabelecer metas e objetivos que se tornam os padroes
de referéncia para a avaliacdo de desempenho dos gestores, atividades/areas
e empresa como um todo (GARRISON; NOREEN e BREWER, 2007;
WARREN; REEVE; FESS, 2008; ELDENBURG; WOLCOTT, 2007;
HANSEN; STEDE, 2004).

Sobre os estilos de utilizacdo do orgamento, Abernethy ¢ Brownell
(1999, p. 191), argumentam:

Orgamentos s20 os maiores atributos dos sistemas de
contabilidade gerencial e sdo utilizados pelos
gestores como meios para coordenar € comunicar
prioridades estratégicas em conjunto com sistemas
de recompensas, sdo freqiientemente utilizados para
facilitar o comprometimento dos escaldes inferiores
com as prioridades.

Em geral, a maioria das pesquisas em contabilidade gerencial tem
implicitamente ou explicitamente assumido que a fung¢ao desempenhada pelo
orcamento serve ao que Simons (1990) cunhou, de diagnostico (ABERNETHY;
BROWNELL, 1999). Burchell et al. (1980 apud Abernethy e Brownell,
1999, p. 191) argumentam que o orcamento pode também ser utilizado
como didlogo, aprendizado e instrumento de criagdo de ideias, classificado
por Simon (1990) como interativo.
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A utilizacdo do orgamento numa abordagem interativa tem como foco
desenvolver uma intensa interagdo entre os ocupantes de cargos nos
diversos niveis hierarquicos. A interatividade entre os varios niveis
hierarquicos pode ser vertical e/ou horizontal. Nesse contexto, as analises e
discussdes conjuntas entre os diversos atores possibilitam que
coletivamente novas ideias sejam criadas e postas em pratica resultando em
contribuigao relevante para a organizagao. Atuar em um ambiente no qual o
orgamento desempenha um papel interativo ¢ uma vantagem competitiva.
Nesse sentido, argumentam Abernethy e Brownell (1999) que as habi-
lidades dos gestores em antecipar e responder as oportunidades e pressdes
por mudangas constituem-se nos fatores criticos de sobrevivéncia da
organizacao.

Para Siegel e Shim (2005) um dos aspectos importantes da contri-
buicdo do orcamento ¢ a sua capacidade projetiva. No entanto, alertam os
autores, para que os orcamentos sejam efetivos, sdo requisitos: (i) habilidade
preditiva; (ii) canais claros de comunicagao, autoridade e responsabilidade;
(iii) geracdo de informagdes contabeis acuradas, confidveis e em tempo
oportuno; (iv) compatibilidade e compreensibilidade de informagao; e (v)
suporte em todos os niveis da organizagdo: superiores, intermediarios e
inferiores. Os fatores externos, como tendéncias de mercados, condigdes
econdmicas e outras variaveis ambientais devem ser consideradas no processo
de elaboracdo do orcamento. Assim, argumenta Nowark (2004), o orgamento
passa a ser entendido como um processo sistémico de previsdo e comuni-
cacdo dos atributos de uma organizagao.

4. Metodologia

4.1. Tipologia da Pesquisa

Collis e Hussey (2005), a respeito da classificagdo das pesquisas e
diante dos muitos tipos existentes, aludem que estas podem ser classificadas
de acordo com: o objetivo da pesquisa; o processo da pesquisa; a logica da
pesquisa e o resultado da pesquisa. Quanto ao objetivo € uma pesquisa ex-
ploratoria por proporcionar maior familiaridade com a questdo de pesquisa
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proposta, procurando padrdes, ideias e a obtencdo de insights, que num
plano futuro subsidiem uma investigacao mais rigorosa. Também ¢é descritiva,
ao tratar da descricao das caracteristicas de determinada populagdo e o com-
portamento de fenomenos, possibilitando a avaliacdo e descri¢ao das carac-
teristicas de questdes pertinentes (GIL, 2002; COLLIS; HUSSEY, 2005).

4.2. Populagdo, Amostra e Coleta de Dados

A populagdo foi formada por uma moldura de 227 cooperativas
agropecuarias da regido Sul do Brasil. Os questionarios foram enderegados
aos responsaveis pela elaboragdo do or¢amento. Retornaram utilizaveis 70
questionarios, compondo uma amostra que representa 30,8% da populagao
pesquisada (Tabela 5).

Tabela 5 — Populacio e amostra

Estrato Populacio % Amostra %

Parana 80! 35,2 24 34,3
Rio Grande do Sul 94 414 29 414
Santa Catarina 533 234 17 243
TOTAL 227 100,0 70 30,8

(1) Organizagao das Cooperativas do Estado do Parana - OCEPAR
(2) Federagdo das Cooperativas Agropecuarias do Rio Grande do Sul - FECOAGRO/RS
(3) Organizagao das Cooperativas de Santa Catarina - OCESC

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi realizado o teste chi-square para verificar se a amostra representa
adequadamente a populacdo pesquisada. O resultado do teste Goodness of
fit apresentou a igual 0,993 (aceitagdo a > 0,05), confirmando que a amostra
¢ adequada em termos de representatividade com relacdo a populagao.

4.3. Instrumento de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de questionario estruturado, com
assertivas formuladas em escalas do tipo Likert. Os questionarios foram
disponibilizados via web e online aos gestores ou colaboradores responsa-
veis pela conducao do processo de elaboragdo do or¢amento nas coopera-
tivas pesquisadas. O /ink para acesso foi informado por e-mail para toda a
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populagdo pesquisada. A lista para contato com os gestores e/ou colaboradores
responsaveis foi disponibilizada pelas organizagoes de cooperativas de cada
um dos trés estados da regido Sul, respectivamente Parand, Santa Catarina
e Rio Grande do Sul. A taxa de sucesso de retorno foi de 30,8% (70
questionarios recebidos para uma populagdo de 227 cooperativas), estando
na média de retorno observada em outras pesquisas do tipo survey.

O questionario foi organizado em cinco blocos. Os objetivos das
assertivas, distribuidas por blocos, foram, respectivamente, coletar dados
sobre (i) aspectos demograficos das cooperativas; (ii) tipo, estrutura e
amplitude do orcamento; (iii) estrutura interna e processo de elaboragdo do
or¢amento; (iv) processo de aprovacao, divulgacdo e acompanhamento do
orgamento; ¢ (v) percep¢do dos usuarios sobre o orgamento como ferra-
menta de controle, de apoio a formulagdo e implementacao de estratégias e
o grau de envolvimento dos colaboradores.

4.4. Tratamento dos Dados

Uma vez coletado os dados por meio de questionarios, o passo seguinte
¢ estabelecer como sera o tratamento por intermédio das técnicas estatisticas.
A seguir, por grandes blocos, sdo enunciadas as técnicas.

* Praticas de elaboracdo de orcamento

As praticas utilizadas no processo de elaboragdo e gestdo do
or¢amento foram analisadas por meio de estatistica descritiva. Nesse caso,
para a estimagdo da verdadeira propor¢do na andlise das varidaveis nominais
e ordinais, foi considerado um erro amostral de 9,7%, conforme orientado
por MARTINS (2002).

* Relagdo entre porte da cooperativa e a percepgdo do or¢amento como
ferramenta de apoio a formulagdo e implementagdo de estratégia ou de
controle

Para verificar a existéncia ou ndo de relacdo entre o porte da
cooperativa — medida pela proxy faturamento — e a utilizacdo do orgamento
como ferramenta de apoio a formulagdo e implementacao de estratégia ou de
controle foi efetuado o teste de Correlagdo de Spearman e o teste t-Student
para amostras independentes.
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a) Correlacao de Spearman: Como o porte das cooperativas esta
apresentado em escala ordinal, a correlacao de Spearman foi utilizado
para testar a existéncia ou nao de relacionamento entre porte € a
percepgao da utilizagdo do orgamento como ferramenta de apoio a
formulacao e implementagao de estratégia ou de controle. Para um
“r” positivo e significativo, tem-se que, a medida que aumenta o
porte da cooperativa, também aumenta a percep¢ao do orgamento
como ferramenta de apoio a formulagdo e implementagdo de estra-
tégia. Para “r” negativo e significativo tém-se que, a medida que
aumenta o porte, aumenta a percep¢do do orgcamento como ferra-
menta de controle. A normalidade dos dados sera validada pela
aplicagdo do teste de Shapiro-Wilk.

b) Teste z-student para amostras independentes: O teste ¢-Student
de médias populacionais para amostras independentes foi aplicado
conforme orienta Maroco (2007). As cooperativas foram categorizadas
em dois grupos de acordo com o faturamento anual. O Grupo I
congrega cooperativas com faturamento anual de até R$ 1 milhao.
As cooperativas pertencentes ao Grupo Il sd3o aquelas com fatura-
mento anual acima de R$ 500 milhdes. Para verificar a existéncia
de diferencas entre porte e percep¢ao de orgamento como ferra-
menta de apoio a formulagdo e implementagdo de estratégia ou de
controle ¢ necessario que p (média dos escores das cooperativas
com faturamento de até R$ 1 milhao) seja significativamente dife-
rente de k (média dos escores das cooperativas com faturamento
acima de R$ 500 milhdes). Para p < k tem-se que as cooperativas
de maior porte percebem o or¢gamento como ferramenta de apoio
a formulacdo e implementacao de estratégia, ao passo que coope-
rativas de menor porte veem o orgamento como ferramenta de
controle e para u > k tem-se exatamente a condi¢@o inversa.

* Uso interativo do or¢amento vs porte das cooperativas

Para verificar se o processo de elaboragdo e gestdo do or¢camento
promove a interatividade, foram elaboradas assertivas inquirindo se o or¢a-
mento € discutido entre todas as unidades e colaboradores (desde o mais
alto até o mais baixo nivel hierarquico) que tenham algum tipo de relagdo
com o recurso que esta sendo planejado (questao E2), e se o orgamento ¢

78 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



A Utilizagcdo do Orgamento como Ferramenta de Apoio & Formulacdo de Estratégia, de Controle e
de interatividade: Um Estudo Exploratdrio nas Cooperativas Agropecudrias da Regidio Sul do Brasil

discutido somente pelas geréncias e chefias da organizacdao (questdo E3).
Em sintese, ambas as questdes tém o objetivo de capturar a percepgao dos
atores envolvidos no processo de elaboragdo do orgamento quanto a partici-
pacdo, seja de todos, seja somente dos gestores. A consisténcia interna desse
conjunto de questdes foi validada com aplicagdo do teste alpha de Cronbach.

Para coletar dados sobre a percepcao de interatividade entre os atores
participantes do processo de gestdo do orcamento, foi construido o escore
de 2 a 10 pontos (2 = resposta 1 em cada questdo; 10 = resposta 5 em cada
questdo) decorrentes do agrupamento das questdes. Para aceitacdo da
interatividade requer-se (L — d — 16) > 6 (onde: p = média dos escores; d =
erro amostral da média dos escores). O erro amostral para a média foi
calculado conforme orientado por Martins (2002) O intervalo de confianga
adotado foi de 95%. Para a comparagdo da percepcao da interatividade em
fung@o do porte utilizou-se o teste ¢-Student. Todos os testes foram desen-
volvidos com a utilizagdo do software SPSS®.

5. Resultados e Discussao

5.1. Aspectos Demogrdficos

Com relacdo ao perfil dos respondentes, 47,0% sao contadores ou
colaboradores que ocupam algum cargo no setor de contabilidade.

Tabela 6 - Tempo no Cargo x Tempo de Empresa

Tempo na empresa

Tempo Até 2|De 2,1 até[De 5,1 até | De 10,1 De 15,1 De 20,1 | Acima de [TOTAL
no Cargo [ anos | 5 anos | 10 anos | até 15 anos | até 20 anos| até 25 anos| 25 anos

Até 2 anos| 4 2 2 7 1 1 - 17
De 2,1 - 3 6 4 1 1 - 15
até 5 anos

De 5,1 até - - 7 2 1 4 2 16
10 anos

De 10,1 - - 1 3 3 3 1 11
até 15 anos

De 15,1 - - - - - 1 2 3
até 20 anos

TOTAL 4 5 16 16 6 10 5 62

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 6 evidencia que 60,0% dos ocupantes de algum tipo de
cargo estdo ha mais de 10 anos na empresa. Das cooperativas que compdem
a amostra, 40,0% [#n=28] faturam acima de R$ 50 milhdes, sendo que 50,0%
[n=35] foram fundadas antes de 1969. Em 48,6% [n=34] das cooperativas
os quadros de associados superam 1.000 cooperados ativos.

A atividade predominante nas cooperativas pesquisadas ¢ a agricola,
com a expressiva participacao de 50 unidades. O setor agroindustrial agrega
20 cooperativas. Na comercializa¢do dos produtos, para 33 das cooperativas
respondentes, destacam-se como principais commodities (1) milho, (ii) soja
e (iii) trigo. Com relacdo a outros produtos, 17 cooperativas comercializam,
também, feijdo, café, algoddo, banana, uva, maquinas, insumos e racoes.
Um grupo de 20 cooperativas nao especificou os “outros” produtos que sao
comercializados.

5.2. Estrutura Organizacional e Processo de Elaboracdo e Gestao
do Orcamento

5.2.1. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional, em geral, estabelece os arranjos que definem
cargos, responsabilidades e niveis hierarquicos que serdo ocupados pelos
gestores responsaveis pela execucao das atividades. Estrutura organizacional
para Blau (1974, p. 12 apud Hall, 2004, p.47) ¢ “(...) a distribui¢do, em
varias linhas, de pessoas entre posi¢des sociais que influenciam os relacio-
namentos entre os papéis dessas pessoas”. Para Mintzberg (2003, p. 20) “As
organizacdes sao estruturadas para capturar e dirigir sistemas de fluxos e
para definir os inter-relacionamentos das diferentes partes”. Portanto, a
estrutura ndo tem por finalidade estabelecer uma conformidade total, mas
sim evitar que ocorra um comportamento aleatorio (HALL, 2004).

Nesse contexto, segundo Hall (2004, p. 47):

Estruturas organizacionais executam trés fungdes
bésicas. Primeiro e mais importante, as estruturas
tém por finalidade produzir resultados organizaci-
onais e atingir metas organizacionais — em outras
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palavras, ser eficazes. Segundo, as estruturas sao
criadas para minimizar ou, a0 menos, regular a in-
fluéncia das variagdes individuais na organizagdo. As
estruturas sdo impostas para assegurar que os indi-
viduos se adaptem as exigéncias das organizagoes, ¢
ndo ao contrario. Terceiro, as estruturas sdo os cenarios
nos quais o poder € exercido [elas também fixam ou
determinam que posi¢des possuem o maior poder], as
decisdes sdo tomadas [o fluxo de informagodes para uma
decisdo é, em grande parte, determinado pela estru-
tura] e as atividades sdo realizadas [a estrutura é o
espago para as agdes organizacionais].

As organizagdes podem optar por manter e executar internamente muitas
de suas atividades ou terceiriza-las. No caso das cooperativas pesquisadas,
90,0% (n=63) Mantém um departamento responsavel pela elaboragdo da
contabilidade. O processo de gestdo do orgamento, seja completo ou parcial,
¢ formal em 90,0% (n=63) das cooperativas. Das cooperativas respondentes
que disseram nao elaborarem qualquer tipo orcamento, paradoxalmente afirmam
utilizarem projecdes de receitas e despesas.

A responsabilidade pela gestdo do orgamento ¢ formalizada e vincu-
lada a departamentos/geréncias e setores em 75,0% (n=53) das coopera-
tivas. Em 27,0% (n=19) das cooperativas, os departamentos/geréncias
conduzem a gestdo do processo or¢amentario. Os setores, em geral subordi-
nados as areas de contabilidade ou finangas, sdo os responsaveis em 48,0%
(n=34) das cooperativas. Uma parcela das cooperativas pesquisadas — 25,0%
(n=17) — ndo formalizaram uma estrutura, sugerindo a existéncia de centra-
lizagao do processo de gestao or¢amentario. Por fim, em 53,0% (n=37) das
cooperativas o orcamento ndo esta vinculado e/ou subordinado a area de
contabilidade.

5.2.2. Processo de elaboracdo e gestdo do orcamento

A elaboragao do orgamento ¢ parte de um amplo processo, denominado
de processo de gestdao. O processo de gestdo compreende as etapas de plane-
jamento, execugdo e controle. A etapa de planejamento desdobra-se em
planejamento estratégico e planejamento operacional. O planejamento ope-
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racional pode ser subdividido em curto, médio e longo prazos, em geral,
respectivamente, horizontes temporais de um més, um ano e de dois a cinco
anos (CATELLI et al., 2001, p. 292-294).

O orcamento, quantificagdo monetaria e ndo monetaria dos planos ope-
racionais, pode ser visto pela perspectiva dos sistemas. O sistema orcamentario,
conforme Padoveze (2003, p. 196), compreende “(...) o conjunto de pessoas, tec-
nologia administrativa, sistema de informagao, recursos materiais disponibiliza-
dos e a administragdo do sistema para execugao dos planos orgamentarios”.

O processo de elaboragdo do orgamento, em geral, pode ser conduzido
por meio de dois modelos, que formam um continuum. Padoveze (2003, p.
197-198) observa que, como modelo genérico, o orgamento pode ser conduzido
de cima para baixo, totalmente centralizado. No extremo oposto temos outro
modelo genérico de condugdo do or¢amento, conduzido “de baixo para cima”,
totalmente descentralizado. No entanto, o que acontece ¢ uma acomodagao
ao longo da reta, sendo que o que decide o grau de centralizagiao ou descen-
tralizagdo ¢ o modelo de gestdo adotado pela empresa.

Em linhas gerais, o processo de elaboragdo do orgamento, para a
efetiva coordenacdo dessa atividade, tem todas as etapas, responsaveis e
datas detalhadas em um cronograma. O horizonte temporal do or¢gamento,
em geral, compreende periodos de um a cinco anos (WELSH, 1986). E usual
o periodo de vigéncia de o orgamento coincidir com o periodo fiscal. Exis-
tindo e exercido a opg¢do por periodos fiscais diferentes do calendario gre-
goriano, diferentes periodos de elaboragdo do orcamento serdo verificados.
Das cooperativas pesquisadas que elaboram o or¢amento, 79,0% optam por
um horizonte temporal de vigéncia de um ano e 6,5% um periodo de dois anos.

Das cooperativas respondentes, 62 % informaram elaborar algum tipo
de orcamento. Neste grupo a elaboragdo do orgamento inicia-se no més de
janeiro para 16,1% dos respondentes, outubro para 29,0% e novembro para
17,8%. O término do processo de elaboragdao do or¢amento ocorre no més
de janeiro para 9,7%, em fevereiro e novembro para 8,1% e em dezembro
para 54,7%. Nao informaram o més de inicio e término do processo de
elaboragdo do orcamento nove cooperativas (Tabela 7).

82 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



A Utilizagcdo do Orgamento como Ferramenta de Apoio & Formulacdo de Estratégia, de Controle e
de interatividade: Um Estudo Exploratdrio nas Cooperativas Agropecudrias da Regido Sul do Brasil

Tabela 7 — Inicio e término da elaboracao do orcamento

Més Inicio Inicio

Fi % Fi %
Janeiro 10 16,1 10 16,1
Fevereiro 1 1,6 1 1,6
Margo 1 1,6 1 1,6
Julho 3 4,8 3 4,8
Agosto 2 3,2 2 3,2
Setembro 2 32 2 32
Outubro 18 29,0 18 29,0
Novembro 11 17,8 11 17,8
Dezembro 5 8,1 5 8,1
Naio informado 9 14,6 9 14,6
TOTAL 62 100,0 62 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A duragdo do processo de elaboracdao do orcamento ¢ de um més para
11,0% das cooperativas, de dois meses para 26,0% e de trés meses para
29,0%. Em sintese, para 66,0% das cooperativas que elaboram o orgamento
o tempo consumido no processo de elaboragdo varia de um a trés meses.
Das cooperativas pesquisadas, 57,0% utilizam o ano anterior integral como
base de referéncia para elaboracdo do orcamento. Ainda, 15,0% utilizam
cenarios projetados e 9,0% outros critérios nao especificados. Nenhuma das
cooperativas pesquisadas citou o orcamento base-zero. Para estabelecimento
de precos e custos na elaboragdo do orgamento, 43,0% responderam que
utilizam pregos de mercado, enquanto que 33,0% disseram que utilizam
projecdes da propria empresa. Pregos historicos ou pregos histdricos
corrigidos sao utilizados por pelo menos 15,0% das cooperativas.

Os achados da pesquisa sugerem que as praticas de gestao do orgamento
nas cooperativas do sul do Brasil alinham-se ao preconizado nos textos sobre
orcamento (WELSH, 1986; SOBANSKI, 2000; BRAGA, 1995; SANVICENTE;
SANTOS, 1979; HORNGREN, 2004) quanto a estrutura, processo € prazos.

5.3 Tipos de Orcamento, Aprovacdo, Divulgacdo e Acompanhamento

5.3.1. Tipos de orcamento
Quanto aos tipos de or¢amentos, 48,6% [n=34] das cooperativas res-
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pondentes afirmam elaborarem o or¢amento global, ao passo que 30,0%
somente o orcamento parcial, elegendo as areas/atividades mais importantes.
Na categoria das que ndo elaboram o orgamento, 11,4% [#=8] das coope-
rativas respondentes paradoxalmente afirmam que dispdem de projegdes
mensais de receitas e despesas.

Tabela 8 — Tipos de Orcamento

Amplitude F; F%
Orgamento global 34 48,6
Orcamento parcial 21 30,0
Orcamento especifico 6 8.6
Nao faz orgamento 8 11,4
Nao informado 1 1,4
Total 70 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

As pegas que compdem o or¢amento elaborado pelas cooperativas
agropecuarias, em geral, refletem os modelos expressos nos livros-textos
(WELSH, 1986, SOBANSKI, 2000; BRAGA, 1995; SANVICENTE;
SANTOS, 1979; HORNGREN, 2004). Na Tabela 9 estao detalhados os tipos
de orcamentos praticados pelas cooperativas agropecudrias.

Tabela 9 — Tipo de or¢camento em funcio da amplitude

Geral Orc¢amento Orc¢amento

Tipo de orcamento (70) Global (34) Parcial (21)
Fi % Fi % Fi %

Orcamento de despesas 56 80,0 31 91,2 20 95,2
Orcamento de vendas 52 74,3 33 97,1 17 81,0
Orgamento de suprimentos 49 70,0 29 85,3 16 76,2
Demonstracdo de resultados orgada 43 61,4 30 88,2 11 52,4
Orgamento de capital 44 62,9 25 73,5 15 71,4
Orcamento de pessoal 39 55,7 23 67,6 14 66,7
Orgamento de caixa 35 50,0 18 52,9 15 71,4
Balango Patrimonial or¢cado 20 28,8 16 47,0 3 14,3
Outros 3 43 2 5,9 1 4.8
Fonte: Dados da pesquisa.
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Das 70 cooperativas que elaboram algum tipo de orcamento, as pecas
or¢amentarias (i) despesas, de vendas e (ii) suprimentos (compras) sao ela-
boradas por mais de 70,0% das respondentes (Tabela 9). Sanvicente e
Santos (1979, p. 43), argumentam que “(...) todos os demais or¢amentos parciais
sdo desenvolvidos em fungdo do or¢amento de vendas”. Considerando
todas as respondentes (coluna geral), 74,3% afirmaram elaborarem o orca-
mento de vendas. Pertencentes ao grupo orcamento global, 97,0% (n =34)
informam que elaboram o orcamento de vendas. Das 21 cooperativas do
grupo orcamento parcial, 81,0% (n=17) elaboram o orgamento de vendas.
O or¢amento de despesas foi o mais citado (acima de 90,0%) para as coope-
rativas que elaboram o orcamento global ou parcial.

O orcamento global (ou geral), de acordo com Garrison, Noreen e
Brewer (2007, p. 319), “(...) € formado por varios or¢amentos separados, mas
interdependentes (...) que se relacionam”. No entanto, os resultados sugerem
existir um hiato entre a teoria e pratica na gestdo do orcamento, pois, das
cooperativas do grupo orcamento global, somente 47,0% (n=16) informam
elaborarem o balango patrimonial or¢ado.

Na categoria de orgamento parcial, 14,3% (n=3) afirmam elaborarem
o balanco patrimonial orgado. Tais dados sugerem existir incoeréncia con-
ceitual com relacdo ao processo de elaboragdo de orgamento, cujo impacto,
entre outros, ¢ a producao de relatdrios inconsistentes. Da amostra 4,3%
(n=3) informaram elaborarem outro tipo de peca orcamentaria além daquelas
indicadas no questionario que entanto nao especificaram.

5.3.2. Aprovacgéo e divulgacéo e acompanhamento do orcamento

A prestagdo de contas aos diversos grupos de interessados — stakeholder
e shareholder — ¢ uma pratica que diferencia as empresas na sociedade. As
cooperativas, por serem um tipo singular de organiza¢do com um amplo
grupo de stakeholders, formado pelos seus gestores (presidente, diretores,
gerentes) e associados. A Tabela 10 detalha a estrutura de aprovagao, divul-
gacdo e acompanhamento nas cooperativas que elaboram algum tipo de
orcamento.
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Tabela 10 — Aprovacio, divulgacio e acompanhamento do orcamento

Orgio que aprova o orcamento | Fi | F%| Divulgaciio e acompanhamento Fi | F%
Conselho da cooperativa 22 | 35,5| Presidéncia 35 156,5
Presidéncia - - | Diretoria(s) 51 1823
Diretoria 20 | 32,3| Geréncia(s) 46 (74,2
Assembléia de cooperados 18 | 29 | Responsaveis de setor 36 | 58,1
Nao informado 2 | 3,2 | Todos os funcionarios 13 ] 21

Total 62 [ 100| Cooperados 251403

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma das particularidades do cooperativismo € o processo decisorio.
Em principio todos os temas devem ser discutidos e decididos em assem-
bleia. O peso dos votos dos cooperados ¢ o mesmo, independentemente do
cargo ocupado ou cota de participagdo. Assim, esperava-se que a aprovagao,
divulgacdo e acompanhamento do or¢amento tivessem lugar num foro proprio:
assembleia dos cooperados. No entanto, somente em 18 (29,0%) coope-
rativas a aprovagao ocorre por decisdo dos cooperados em assembleia.

Uma das fun¢des do orcamento ¢ ser instrumento de coordenagao das
atividades e motivacao dos atores envolvidos. Para tanto, ¢ requisito funda-
mental a divulgagcdo do or¢amento, inicialmente apos a sua validacdo e
posteriormente no acompanhamento dos resultados reais vs or¢ados a todos
os participes com responsabilidades na condugao do processo de gestdao. Os
resultados indicam que 25 (40,3%) das cooperativas fazem a divulgacdo e
acompanhamento aos cooperados.

Em 35,5% (n=25) das cooperativas o Conselho da Cooperativa ¢ res-
ponsavel pela aprovagdo do orgamento. A Diretoria responde pela aprovacao
em 32,0% (n=22) das cooperativas pesquisadas. A divulgacdo e acompa-
nhamento sdo direcionados somente para a Diretoria em 51 (82,3%) coope-
rativas e em 35 (56,5%) apenas para a Presidéncia. As Geréncias sao
incluidas como destinatarias da divulga¢do e acompanhamento do or¢gamento
em 56 (74,2%) cooperativas. Os responsaveis por setor sao comunicados em
apenas 36 (58,1%) das cooperativas. Por fim, para todos os colaboradores,
apenas 13 (21,0%) das cooperativas.

Se pensarmos nos modelos de cima para baixo e de baixo para cima
como extremos no processo de gestdo dos orgamentos, os resultados evi-
denciam arranjos organizacionais que expressam graus diferenciados de
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centralizagdo e descentralizagdo. A periodicidade da divulgacdo e acompa-
nhamento do or¢amento ¢ mensal em 45 (72,0%) das respondentes, tri-
mestral em 9 (15,0%) quadrimestral ou semestral em 8§ (13,0%). A comparaga@o
do orgado versus realizado ¢ feita por 76,0% das cooperativas pesquisadas
que elaboram algum tipo de orcamento.

5.4. Orcamento como Ferramenta de Apoio a Estratégia versus
Ferramenta de Controle

Mintzberg e Quinn (2001, p. 19) argumentam que ndo ha uma tnica
definicdo de estratégia universalmente aceita e que os termos podem ser
utilizados de maneira diferentes. Para Mintzbert (2001, p.26) in Mintzberg
e Quinn (2001, p.26) “[...] estratégia ¢ um plano — algum tipo de curso de
acdo conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes)
para lidar com uma determinada situagdo. Por outro lado, Quinn (2001, p.
20) afirma que “As estratégias, normalmente, existem em varios niveis em
qualquer organizagdo. [...] as empresas tem inumeras estratégias, desde o
nivel de diretoria até os niveis departamentais entre divisdes”. Conside-
rando esse contexto, Warren, Reeve e Fess (2008, p. 207) argumentam que:

(...) uma unidade de negocio de uma empresa pode
adotar tanto uma estratégia de desenvolvimento
como uma estratégia de manutengo. A estratégia de
desenvolvimento € aquela em que a empresa desenha,
langa e desenvolve novos produtos ¢ mercados. (...)
A estratégia de manutengdo maximiza os ganhos de
curto prazo e os fluxos de caixa, as vezes, a custa da
participagdo no mercado. (...) Comparada com a es-
tratégia de manutencdo, a estratégia de desenvolvi-
mento quase sempre apresenta maiores graus de
incerteza, de imprevisibilidade e de variagdo.

Cada tipo de estratégia adotada pela empresa exige uma configuracao
especifica do conjunto de artefatos de controle gerencial que compde os
sistemas de controles gerenciais. O orgamento ¢ um tipo de artefato de con-
trole gerencial. As estratégias sao diferentes entre si (no caso, de desenvol-
vimento e manutencao) e, portanto, implicam diferentes abordagens orca-
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mentarias. Ou seja, a abordagem orcamentaria ¢ dependente da estratégia
escolhida e implementada (WARREN; REEVE; FESS, 2008, p. 207).

As cooperativas agropecudrias atuam no mesmo ambiente que os
demais tipos de organiza¢des com fins lucrativos. Portanto, para se man-
terem superavitarias e assegurarem a continuidade estardo desenvolvendo e
implementando estratégias e posteriormente controlando. O or¢amento ¢
uma ferramenta que pode ser utilizada tanto no apoio a formulagdo e
implementagdo das estratégias, como no controle do orcamento. A Figura 1
apresenta a estrutura da questdo cujo objetivo € capturar a percepcao dos
usuarios sobre o orcamento como ferramenta de controle (intensidade
tendendo a 1) ou como ferramenta de apoio a formulacdo e implementagao
de estratégias (intensidade tendendo a 5).

O or¢amento como ferramenta de apoio a formulacdo e implemen-
tacdo de estratégias foi percebido por 58,0% (n=41) dos respondentes. Se,
por exemplo, aquelas cooperativas que optarem por implementar uma
estratégia de desenvolvimento, estardo sujeitas as incertezas inerentes ao
negdcio. Neste caso, ¢ adequada a abordagem do orgamento flexivel, dada
a necessidade de continuamente adaptarem-se as condi¢des mutantes,
executando revisdes periddicas em suas metas flexiveis. Por outro lado, se
for uma estratégia de manutencdo, em geral, propria de um ambiente mais
estavel, o uso do orgamento tera abordagens que assegurem a otimizacao do
lucro e o fluxo de caixa. O foco do or¢gamento sera o controle de custos,
alinhado a metas ambiciosas de reducdo de custos, ndo permitindo muito
espaco para negociagdes ou revisdes (WARREN; REEVE; FESS, 2008, p. 207).
Das cooperativas respondentes, 28,3% (n=20) e 37,7% (n=26) assinalaram
respectivamente intensidade maxima (5) e média (4) em direcdo a estratégia.

O controle é uma das fun¢des classicas da utilizagdo do orcamento e
consiste “(...) em monitorar o desempenho real e investigar as variacdes
quando necessarias” (ELDENBURG; WOLCOTT, 2007, p. 377). Das
cooperativas pesquisadas que elaboram o or¢amento, quando inquiridas,
conforme escala da Figura 1, 9,4% assinalaram intensidade maxima (1) e
média (2) em direcdo ao controle.
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Afirmacio A Afirmacio B
O orcamento ¢ uma O orgamento ¢é uma
ferramenta de controle ferramenta que auxilia a
dos fluxos financeiros, empresa a definir,
auxiliando no Escala | 1 2 3 4 5 > detalhar e _fortalecer a
acompanhamento e na sua estratégia, por meio
avaliagdo das atividades Fi B S 8 20 15 53 do planejamento  das
operacionais e nas metas % 9,4 194|151 | 37,7 | 28,3 | 100,0 acdes necessarias  ao
propostas pela empresa. alcance de  cenarios

futuros deseiados.

Figura 1 — Orcamento: ferramenta de controle versus ferramenta de
apoio a estratégia

Fonte: Dados da pesquisa.

O porte das organizagdes implica em estruturas organizacionais, por
vezes complexas, nas quais o foco, interacdo e comunicagdo entre os atores
exigem maiores niveis de utilizacdo formal de ferramentas de controle. O
orcamento desempenha multiplos papéis, entre eles, o de controle. Sendo
assim, na analise efetuada ha relagdo entre o porte da cooperativa (medida
pela proxy faturamento) e a percepcdo do orcamento como ferramenta de
apoio a estratégia ou de controle. O resultado foi significativo (a0 = 0,010)
tanto pelo teste de Pearson como de Speamean (correlagdo entre variavel
ordinal e intervalar).

Tabela 11 - Comparacao dos escores — Or¢camento como ferramenta
estratégica versus controle

Grupos Faturamento n_| Média | Desvio Padrio | Erro padrio da Média
Grupo I: até § 1 milhdo 8 [ 425 ,886 ,313
Grupo II: acima de $ 500 milhdes | 9 2,56 1,509 ,503

Fonte: Dados da pesquisa.

Para certificar-se das possiveis diferengas entre o porte, foi efetuado
o teste t para variaveis independentes entre dois grupos: cooperativas com
faturamento abaixo de R$ 1 milhdo e acima de R$ 500 milhdes (Tabela 11),
respectivamente Grupo I e Grupo II. O pressuposto da normalidade nao foi
violado conforme teste de Shapiro-Wilk. O resultado foi pela rejeicao da
hipotese da igualdade dos grupos, constatando que ha diferenga (o = 0,014)
quanto a percepg¢ao do orgamento como ferramenta de apoio a estratégia ou
de controle.
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Tabela 12 — Teste ¢ para grupos independentes

Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances

95% Confidence
F Sig. t df Sig. Mean | Std. Error | Interval of the
(2-tailed) | Difference| Difference Difference

Lower | Upper | Lower| Upper| Lower Upper Lower Upper | Lower

Equal
variances | 4,130 | ,060 | 2,773 15 ,014 1,694 ,611 ,392 | 2,997
Assumed

Equal
variances 2,859113,151f ,013 1,694 ,593 415 2,973
not

assumed

Fonte: Dados da pesquisa.

Para Hansen e Stede (2004, p. 418) o or¢amento € visto como tendo
uma variedade de propdsitos e serve como instrumento de comunicagao,
controle, avaliacdo de desempenho e desenvolvimento e implementacdo de
estratégia. As cooperativas, em fun¢do de seu porte, medida pela proxy
faturamento, formaram dois grupos. Grupo I, cooperativas com faturamento
até¢ R$ 1 milhdo e Grupo II acima de R$ 500 milhdes. Os resultados sugerem
que nas cooperativas menores, pertencentes ao Grupo I, ha uma percepgao
maior da utilizagdo do orgamento como ferramenta de apoio a formulagao
e implementacdo de estratégias. Os achados de nossa pesquisa para esse
quesito sdo aderentes a outros estudos que sugerem existir a percepgao da
utilizagdo do orgamento como instrumento de apoio A defini¢do e imple-
mentagdo de estratégias (HANSEN; STEDE, 2004; ABERNETHY;
BROWNELL, 1999; SHIM; SIEGEL, 2005; NOVAK, 2004). Para as coo-
perativas que formam o Grupo II, a percep¢ao ¢ maior quanto a utilizagao
do or¢camento como ferramenta de controle (p = 0,014).

O fator humano ¢ fundamental para o sucesso de qualquer empreendi-
mento. O sucesso de sistema orgamentario nao pode prescindir do envolvi-
mento e comprometimento dos colaboradores, independentemente de sua
posicao hierarquica. Tung (1983, p. 32) argumenta que “(...) em todas as
situacdes de implantacdo, operacdo e controle orcamentario, o elemento
humano ¢ uma condigdo basica”. Os achados de nossa pesquisa sugerem

Q0 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



A Utilizagcdo do Orgcamento como Ferramenta de Apoio & Formulacdo de Estratégia, de Controle e
de interatividade: Um Estudo Exploratdrio nas Cooperativas Agropecudrias da Regidio Sul do Brasil

que, a medida que aumenta a participagao dos colaboradores no processo
or¢amentaria, aumenta a percepcao da utilizagdo do orgamento como ferra-
menta de apoio a formulagdo e implementagao de estratégias (r = 0,324, p
=0,011).

5.5. A Interatividade no Processo de Gestdo do Orcamento

Os objetivos das questdes E2 e E3 foram capturar a percepgao dos
respondentes quanto a interatividade no processo de gestdo do orgamento
nas cooperativas. A questdo [E2] abordou a participacao dos colaboradores
em todos os niveis hierarquicos no processo de elaboragdo do orcamento.
Por outro lado, a questao [E3] deu énfase a participacdo apenas das chefias.
Inicialmente foi observada a existéncia de correlacdo significativa entre
essas duas variaveis (»r = - 0,568; p = 0,000), evidenciando a coeréncia
esperada nos escores dessas questdes.

Para validagdo interna de um possivel construto de interatividade,
apesar do nimero limitado de variaveis, obteve-se um alfa de Cronbach de
0,641, abaixo do minimo de 0,7 recomendados pela literatura. Na nova
analise, excluindo as oito menores cooperativas em detrimento das
disrtogdes das respostas, obteve-se a validagdo interna por meio teste de
alpha de Cronbach (0. = 0,7).

Os resultados das andlises separadas dos Grupos I e II indicam que
as cooperativas pertencentes ao Grupo I apresentaram escore elevado na
questdo [E2], sugerindo que ha participa¢do dos colaboradores. Na questao
[E3], com escala reversa esperavam-se resultados com a mesma intensidade
nos escores. No entanto, o escore foi baixo, indicando existir incoeréncia
nas respostas, ou seja, em um primeiro momento houve a indicagdo da
ampla participag¢do dos colaboradores e em um segundo, o escore indicava
apenas a participagao das chefias. Com a exclusdo das cooperativas menores
(8), obteve-se um alpha de Cronbach de 0,7, indicando que ha consisténcia
interna nas questoes.
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Tabela 13 - Estatistica descritiva para o escore de interatividade entre

maiores e menores cooperativas agropecuarias

Faturamento Participacio de todos | Participacio apenas
os funcionarios das chefias

Grupo I: Até R$ 500 milhdes | Média escore 4,38 3,50
(menores) N 8 8

Desvio padrio 1,061 1,604
Grupo II: Acima de R$ 500 | Média escore 3.89 3.88
milhdes N 9 8
(maiores) Desvio padréo 1,167 2,068
Geral Média escore 4,25 2,92

N 62 60

Desvio padrdo 0,830 1,465

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados sugerem que, a medida que aumenta o escore de partici-
pacao dos colaboradores, também aumenta a percepgao da utilizagdo do orca-
mento como ferramenta de apoio a formulagdo e implementagdo de
estratégias.

Albernethy e Brownell (1999, p. 191) argumentam que “(...) os orca-
mentos também podem também ser utilizados como instrumento de dialogo,
de aprendizagem e criacdo de idéias (...). Os autores citam que “Simons
classificou este papel alternativo da contabilidade como ‘interativo’.” Con-
tinuando, definem que

(...) a caracteristica do uso do or¢amento como inte-

rativo € uma troca continua entre os gestores que
ocupam posi¢do alta na hierarquia e os que estdo
abaixo, bem como a interagdo entre os varios niveis
de gestores em todas as fungdes. A interagdo envolve
ndo somente participacdo entre os subordinados e
chefias no processo de elaboragio do orgamento, mas
também um didlogo continuo entre os membros da
organizacao (...). Em resumo, o sistema orgamentario
torna-se uma base de dados facilitadora da aprendi-
zagem organizacional.

Nas 62 cooperativas pesquisadas que elaboram algum tipo de
orgamento apurou-se uma correlagdo significativa (» = 0,324; p = 0,011)
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relativa a participacdo dos envolvidos no processo de gestdo do orgamento.
No entanto, com base na analise dos escores médios gerais, ndo ¢ possivel
assegurar que o or¢amento ¢ desenvolvido de forma interativa. Quando as-
sociada a outras questoes como divulgagdo e acompanhamento, observa-se
que o envolvimento dos colaboradores e cooperados foram os menos citados.
Os nossos resultados ndo sdao aderentes a argumentagdo de Simons (1990,
p. 136), quando enfatiza que a interatividade ocorre quando os gestores:

(...) utilizam os procedimentos de planejamento e
controle para ativamente monitorar e intervir no curso
das decisdes sobre as atividades dos subordinados.
Desde que a intervengdo crie oportunidade para os
gestores de niveis hierarquicos superior debaterem
sobre os dados, as premissas ¢ os planos, controles
interativos demandam uma atencdo regular sobre as
operagoes dos subordinados em todos os niveis da
companhia.

Utilizando o escore de 2 a 10 pontos formado pelo agrupamento das
questdes E2 e E3, foi efetuada a analise da interatividade pelo escore médio.
Para aceitacdo da existéncia de interatividade exige-se que o limite inferior
do desvio padrio seja maior que cinco. Na andlise de 62 questionarios
validos obteve-se o score médio de 7,25 com desvio padrdo de 2,0 e erro
amostral (d) de 0,13 para a média. Portanto, se (7,25-0,13-2,0) < 6,0, ndo ¢
possivel sugerir que o processo or¢camentario funcione como uma ferra-
menta de interatividade.

O objetivo da questdo E2 foi coletar dados sobre a interatividade do
processo orcamentario, ou seja, a participagao de todos os envolvidos e em
todos os niveis hierarquicos. O escore médio obtido foi de 2,92 [escala em
posicdo reversa], quando esperava-se um valor proximo de 4,25. Por outro
lado, o objetivo da questdao E2 foi coletar dados sobre a participagdo no
processo de gestdo somente das geréncias e chefias. De um escore médio
maximo esperado de 5,0, obteve-se um valor de 4,25. Portanto, os
resultados evidenciam que ndo ha interatividade no processo de gestao do
orgamento, sendo que as discussdes ocorrem somente no nivel hierarquico
de gerencias e chefias.
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Tabela 14 — Teste 7 para grupos independentes

Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances

95% Confidence
F Sig. t daf Sig. Mean | Std. Error | Interval of the
(2-tailed) | Difference| Difference Difference

Lower| Upper | Lower|Upper| Lower Upper Lower Upper | Lower

Equal
variances | 470 | ,504 118 14 ,908 -,125 1,060 -2,398 | 2,148
Assumed

Equal
variances -,118113,996] ,908 -,125 1,060 -2,398 | 2,148
not

assumed

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 14 apresenta-se a comparagao dos escores de interatividade
entre as cooperativas de menor porte com as de maior porte, respectiva-
mente, Grupo I e Grupo II. Os resultados sugerem que o porte da coope-
rativa — medida pela proxy faturamento — ndo influencia na percepgao de
seus usuarios sobre a utilizagdo do or¢amento como ferramenta de intera-
tividade. Quanto a expectativa de interatividade, os escores das coope-
rativas maiores evidenciaram a participacdo das pessoas de forma ligeira-
mente mais clara ( = 0, 932; p = 0, 001). Entretanto, no contexto geral da
amostra, os resultados sugerem que nao € possivel afirmar que existe ampla
participacdo das pessoas no processo de elaboracdo do orgamento nas
cooperativas.

A Tabela 15 evidencia as analises efetuadas para explorar as variaveis
tempo de empresa vs tempo no cargo. Os resultados indicam uma correlagao
elevada entre tempo de empresa e tempo no cargo. Da mesma forma, a
medida que cresce o niimero de funciondrios, cresce também o tempo de
empresa, o que possivelmente poderia contribuir positivamente nos indica-
dores de turn-over.
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Tabela 15 — Correlacao funcionarios x tempo de empresa
x escore da participacido de funcionarios

Tempo no cargo r
NQ)
Tempo de empresa r M 804**
N@) 70 _(,000)
Numero de funcionérios r @ 356**
N(p) 70 (,003)
Orgamento participativo (E2) r @ 256*
N@) 68 (,036)

( *) Correlagao significativa ao nivel de 1%

( **) Correlagao significativa ao nivel de 5%

(1) Correlagdo de Spearmann; (2) Correlagdo de Pearson
Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, quanto maior o tempo de cargo do respondente, tanto maior
a percepgdo do orcamento como um processo participativo (» = 0, 256; p =
0, 036).

6. Consideracoes Finais

As cooperativas agropecuarias da regido Sul do Brasil utilizam algum
tipo de orgamento como parte das atividades de planejamento, execucdo e
controle. Mesmo aquelas que declararam nao o fazer, o que ¢ um paradoxo,
pois elaboram projecao de receitas e despesas. Os achados desta pesquisa tém
implicagdes académicas e praticas para a contabilidade gerencial, em especifico
sobre o artefato orgamento.

Uma reflex@o inicial sobre os resultados sugere a existéncia de um
hiato entre as praticas de gestdo de orcamento adotadas pelas organizagdes
cooperativas e o conteido dos livros textos de orcamento e contabilidade
gerencial. De modo geral, os resultados da pesquisa permitem apontar as
seguintes implicagoes:

» As implicagdes académicas apontam, inicialmente, para a possivel
existéncia de um hiato entre o contetido ensinado nos cursos de gra-
duacdo — especificamente contabilidade —, com o conteudo dos livros
textos e, por fim, com relacdo as praticas de elaboracdo de orga-
mentos. E certo que a formalizagdo do processo de gestdo decorre das
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crengas ¢ valores dos proprietarios, que definem o modelo de gestao
e o sistema de gestdo (CATELLI et al., 2001). Porém, ¢ preocupante
que o entendimento dos usudrios sobre or¢amento global (ou mestre, ou
geral), evidenciados na pesquisa, sdo muito diferentes do conteudo
disponibilizado na literatura, seja em textos especificos de orcamento
ou capitulos nos livros de contabilidade gerencial, de custos ou controle
gerencial. Entendemos que os resultados deste estudo sdo subsidios
para que os professores, coordenadores de cursos na area de negocios
(administracao e contabilidade) e engenharia de producao, quando no
processo de planejamento pedagogico, reflitam sobre o conteudo das
disciplinas que incluem o topico or¢amento ou em disciplina espe-
cifica de orcamento.

* Por outro lado, as implicagdes praticas, decorrentes dos achados desta
pesquisa, evidenciam a necessidade de que os colaboradores em po-
sicao de chefia repensem a forma como estdo conduzindo o processo
de gestdo do orcamento. O pequeno nimero de cooperativas que
elaboram o orgamento global (or¢amento mestre ou geral), mesmo com
um entendimento incompleto, € um indicador de que os conhecimentos
tedricos necessarios para construcdo de um modelo de or¢camento
completo sdo insuficientes. Ha a necessidade de repensarem seus
conhecimentos, reciclarem por meio de cursos formatados especifi-
camente. A elaboragdo incompleta do orgamento, ou com a utilizagao
de conceitos incorretos, ndo cumpre com a finalidade de suportar
adequadamente os gestores nas analises e/ou decisdes. O que poderia
ser uma vantagem competitiva, decorrente do uso do artefato, passa
a ser um desperdicio de recurso, no minimo.

Por forga das caracteristicas singulares das cooperativas, seja quanto a
sua constituicdo como organiza¢do, ou das caracteristicas do modelo de
gestdo adotado, € necessario que as pesquisas futuras sobre a adogdo e
utilizagdo dos artefatos gerenciais sejam mais amplas. Uma leitura mais
abrangente sobre tal estado de coisas ¢ possivel — e fortemente desejavel —
utilizando um desenho de pesquisa que contemple um survey e posterior-
mente entrevistas com os gestores. A sugestdo ¢ que nesses moldes, seja
conduzida uma pesquisa sobre os estagios evolutivos das praticas de contabi-
lidade gerencial nas cooperativas agropecuarias.

Q6 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



A Utilizagcdo do Orgamento como Ferramenta de Apoio & Formulacdo de Estratégia, de Controle e
de interatividade: Um Estudo Exploratdrio nas Cooperativas Agropecudrias da Regidio Sul do Brasil

Por fim, € necessario uma maior aproximacgao entre as organizagdes e
a academia, de modo que as praticas possam ser melhor estudadas ¢ a aca-
demia possa obter uma visao mais realista dos processos de negocios e assim
alinhar os ensinamentos, no caso especifico, as cooperativas agropecuarias.

Referéncias
ALBERNETHY, M. A.; BROWNELL, P. The role of budgets in organizations facing

strategic change: an exploratory analysis. Accounting, Organizations and Society, n.
24, p. 189-204, 1999.

BIALOSKORSKINETO, S. A nova geracdo de cooperativas ¢ a coordenagédo de
sistemas agroindustriais. II Workshop Brasileiro de Gestao de Sistemas Agroalimentares
— ENSA/FEA/USP, 1999.

BIALOSKORSKI NETO, S. Um ensaio sobre o desempenho econémico e
participag@o em cooperativas agropecudrias. Revista de Economia Rural, Rio de
Janeiro, v. 45, n. 1, p. 119-138, mar. 2007.

BRAGA, Roberto. Fundamentos e técnicas de administrag¢do financeira. Sdo Paulo:
Atlas, 1995.

BURCHEL, S. et al. The roles of accounting in organizations and society.
Accounting, Organizations and Society, n. 5, p. 5-27, 1980.

CARVALHO, F. L. de; BIALOSKORSKI NETO, S. Identificagdo dos principais
indicadores para avaliacdo de desempenho financeiro de cooperativas agropecuarias.
In: CONGRESSO DA SOCIEDADE BRASILEIRA DE ECONOMIA,
ADMINISTRACAO E ECONOMIA RURAL, 49°, 2007, Londrina. Anais...
Londrina: SOBER, 2007. p. 1-15. Disponivel em: <http://www.sober.org.br>. Acesso
em: 20 out. 2007.

CATELLI, Armando et. al. Sistemas de gestdo econdmica — GECON: 286-308. In:
CATELLI, Armando (Org.). Controladoria: uma abordagem de Gestdo Econdmica —
GECON. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Pesquisa em administra¢do: um guia pratico para alunos
de graduacdo e pos-graduacdo. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em administragdo. 7. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2003.

CONAB — Companhia nacional de abastecimento. Disponivel em:
<http://www.ocesc.org.br>. Acesso em: 12 fev. 2008.

Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Q7
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



ALMEIDA et al

DANIEL, M. M.; DAL VESCO, D. G;; TARIFA, M. R. Estudo do perfil,
conhecimento, papel e atuagdo do controller nas cooperativas agropecuarias do
Estado do Parana. In: Congresso USP de controladoria e contabilidade, 7°, 2007, Séo
Paulo. Anais... . Sdo Paulo: USP, 2007. p. 1-15. Disponivel em:
<http://www.congressoeac.locaweb.com.br >. Acesso em: 23 out. 2007.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo
institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais. RAE — Revista de
administrag¢do de empresas, v. 45, n. 2, p. 74-89, abr.-jun. 2005.

ELDENBURG, Leslie; WOLCOTT, Suzan K. Gestdo de custos: como medir,
monitorar ¢ motivar desempenho. Trad. Luiz Antonio Fajardo Pontes; revisdo técnica
George S. Guerra Leone. Rio de Janeiro: LTC Editora, 2007.

FECOAGROY/RS — Federagao das cooperativas agropecuarias do Rio Grande do Sul.
Disponivel em: <http://www.fecoagro.org.br>. Acesso em: 17 jan. 2008.

GARRISON, Ray G,; NOREEN, Eric W. e Brewer, Peter C. Contabilidade
Gerencial. Trad. José Luiz Paravato. 11 ed. — Rio de Janeiro: LTC Editora, 2007

GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002. 175p.

HALL, Richard N. Organizagées: estruturas, processos e resultados. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2004.

HANSEN, S. C.; STEDE, W. A. V. Multiple facets of budgeting: an exploratory
analysis. Management Accounting Research, n. 15, p. 415-439, jan./mar. 2004.

HORNGREN, C. T.; SUNDEM, G. L.; STRATTON, W. O. Contabilidade gerencial.
12 ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2004.

MAPA — Ministério da agricultura, pecuaria e abastecimento. Disponivel em:
<http://www.ocesc.org.br>. Acesso em 12 fev. 2008.

MAROCO, J. 4nalise estatistica — com utilizagdo do SPSS. 3 ed. Lisboa: Silabo, 2007.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual de elaboragdo de monografias e
dissertacoes. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MINTZBERG, Henry. Criando organizagdes eficazes: estruturas em cinco
configuracdes. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003

MINTZBERG, Henry,; QUINN, James Brian. O processo da estratégia. — 3. ed.-
Porto Alegre: Bookman, 2001

Q8 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



A Utilizacdo do Orgamento como Ferramenta de Apoio & Formulacdo de Estratégia, de Controle e
de interatividade: Um Estudo Exploratdrio nas Cooperativas Agropecudrias da Regido Sul do Brasil

NOWAK, W. A. Budgeting in na Open System. Revista Contabilidade & Finangas —
USP, Sdo Paulo, Edigéo Especial, p. 95 -105, 30 jun. 2004.

OCB — Organizacdo das Cooperativas Brasileiras. Disponivel em:
<http://www.brasilcooperativo.com.br>. Acesso em: 10 fev. 2008.

OCEPAR - Organizagdo das Cooperativas do Estado do Parana. Disponivel em:
<http://www.ocepar.org.br>. Acesso em: 15 jan. 2008.

OCESC - Organizagio das Cooperativas do Estado de Santa Catarina. Disponivel
em: <http://www.ocesc.org.br>. Acesso em: 12 jan. 2008.

PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria estratégica e operacional; conceitos,
estrutura e aplicacdo. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

PERERA, S. The historical development of business budgeting: an organizational
perspective. Accounting Forum, v. 22, n. 1, p. 3-13, jun. 1998.

PRONER, A.; COSTA, M. A. DA. Cooperativas agropecudrias de Santa Catarina:
Gestdo estrutura de capital proprio. In: Congresso USP de controladoria e contabilidade,
5°, 2005, Sao Paulo. Anais... . Sdo Paulo: USP, 2005. p. 1 - 15. Disponivel em:
<http://www.congressoeac.locaweb.com.br >. Acesso em: 23 out. 2007.

SANVICENTE, A. Z. ; SANTOS, C. Or¢amento na administra¢do de empresas. Sao
Paulo: Atlas, 1979.

SHIM, J. K; SIEGEL, J. G. Budgeting basics and beyound. New Jersey: John Wiley
& Sons, 2005.

SIMONS, R. The role of management control systems in creating competitive
advantage: new perspectives. Accounting, Organizations and Society, n. 15, p. 127-
143, 1990.

SOBANSKI, J. J. Pratica de or¢amento empresarial. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

TUNG, Ngueyen H. Orcamento empresarial no Brasil: para empresas industriais e
comerciais. 3. ed. Sdo Paulo: Universidade-Empresa, 1983

WARREN, Carl S.; REEVE, James M.; FESS, Philip E. Contabilidade gerencial. 2.
ed. Trad. técnica André Olimpio Mosselman Du Chenoy Castro. Sdo Paulo: Thomson
Learning, 2008.

WELSCH, G. A. Or¢amento empresarial. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1986.

Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Q9
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 3, p. 65-99, jul./set. 2009.



