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Resumo:

A pesquisa realizada pautou-se em conhecer algumas praticas do processo de gestdo de cooperativas
agroindustriais do Estado do Parana, a partir do estabelecimento do seguinte objetivo: conhecer como se da
0 processo de plangjamento estratégico nestas empresas, do ponto de vista do Controller (ou profissional
equivalente, que sgja o responsavel pela area contabil). Para tanto, buscou-se suporte na literatura sobre os
principais aspectos que concernem ao Plangjamento Estratégico, constituindo-se numa revisao literaria. Em
seguida, estabeleceu-se a amostra, intencional e nao-probabilista, para a aplicacdo do questionario,
composta pelas cooperativas agroindustriais do Estado do Parana, que fazem parte do Anuario
Expressdo/FGV — As Mais do Sul, ano 2007. Em termos metodoldgicos, qualifica-se essa pesguisa como
sendo descritiva, com uso de procedimentos técnicos caracteristicos de pesquisa de campo, bibliogréafica e
com uso de questionarios para a coleta de dados. Como resultado, pode-se concluir que a amostra estudada,
realiza periodicamente o Plangjamento Estratégico, de forma compartilhada e democrética com participagdo
de seus colaboradores.

Palavras-chave: Plangjamento estratégico, Cooperativas agroindustriais, Pratica gerencial

Areatemética: Controladoria
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Planejamento estratégico: um estudo da percepcao sicontrollers
guanto a forma de gestdo, em cooperativas agroindéiss do Estado
do Parana

Resumo

A pesquisa realizada pautou-se em conhecer algpméicas do processo de gestdo de
cooperativas agroindustriais do Estado do Parargartr do estabelecimento do seguinte
objetivo: conhecer como se da o processo de plaeej® estratégico nestas empresas, do
ponto de vista d&ontroller (ou profissional equivalente, que seja o respaisgela area
contabil). Para tanto, buscou-se suporte na litexasobre o0s principais aspectos que
concernem ao Planejamento Estratégico, constitesedouma reviséo literdria. Em seguida,
estabeleceu-se a amostra, intencional e nao-pitdtapipara a aplicacdo do questionario,
composta pelas cooperativas agroindustriais dal&sta Parana, que fazem parte do Anuario
Expressao/FGV — As Mais do Sul, ano 2007. Em termesodologicos, qualifica-se essa
pesquisa como sendo descritiva, com uso de proeetlim técnicos caracteristicos de
pesquisa de campo, bibliografica e com uso de ipnésios para a coleta de dados. Como
resultado, pode-se concluir que a amostra estudadbza periodicamente o Planejamento
Estratégico, de forma compartilhada e democratioa garticipacao de seus colaboradores.
Palavras-Chave: Planejamento estratégico, Coopasadgroindustriais, Pratica gerencial
Area tematica: Controladoria

1 INTRODUCAO

O processo de gestdo nos dias atuais, dada a dtvigede e a necessidade de
exceléncia em produtos e servigos, tem expostongsesas a uma crescente complexidade
do ambiente estratégico, em grande parte devidawmento exponencial dos dados e
informacdes a respeito de variaveis controlaveiscentrolaveis, bem como a rapidez com
gue as mudancas ambientais ocorrem.

Aliado a isso, acrescenta-se o crescimento do mertaanceiro a partir das ultimas
décadas, a necessidade estratégica das empresplaresjar antecipada e adequadamente
seus negocios para fazer frente aos concorrenésse dontexto, o planejamento estratégico
tornou-se uma ferramenta essencial para que assaspfacam frente a esta realidade e que
busquem estar adaptada a este mercado.

O planejamento estratégico, em sua esséncia, éfemamenta administrativa que
orienta a empresa em suas acdes futuras considevaachbiente em que esta inserida. Sua
elaboracdo consiste num roteiro que deve estacalé@com as caracteristicas da empresa,
tanto estruturais e quanto comportamentais. N&seeucao, a busca de respostas quanto aos
controles ja pré-estabelecidos que resultem nunraiza;do dos objetivos propostos.
Entende-se, nesse contexto, o suporte dado pekaoaloria, durante todo o processo, pois
o Controller no exercicio de sua fungéo atua ativamente emdqatocesso de planejamento
da empresa.

Face ao exposto, viu-se uma oportunidade de pesqobre o planejamento
estratégico, no seu aspecto pratico. Para tanteci@@ou-se um grupo de cooperativas
agroindustrias do Estado do Parana, constantesnarid Expressdo/FGV — As Mais do Sul,
ano 2007.

Elegeu-se como objetivo entdo, conhecer como se fdéocesso de planejamento
estratégico nestas empresas, do ponto de vistodwoller (ou profissional equivalente, que
seja o0 responsavel pela area contabil, em seu nmiv@l) em seus aspectos praticos,
sobretudo, a forma pela qual se elabora o planejEmem termos de participacéo dos niveis
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hierarquicos, de forma a conhecer um pouco dadexdi vivenciada nas empresas. Face ao
objetivo, a questdo que norteia este estudo, pedsistetizada da seguinte forma: qual a
percepcdo dosontrollers sobre processo de planejamento estratégico, q@amboma de
gestdo, nas cooperativas agroindustrias do Esa@ahna?

As dimensdes mais relevantes para este estudeeimctwnhecer a participacdo da
Diretoria das cooperativas, no que se refere aamjsgsao de futuro, analise de desempenho,
periodicidade, participacdo dos diversos niveisanigiicos, entre outros aspectos inerentes
ao planejamento estratégico.

Em termos de justificativa, compreende-se que ssgenento empresarial € relevante
economicamente para o Estado do Parana, tambéno Brasil e que escassos tem sido os
estudos e pesquisas que contemplem tal univers@entido de entender e aprimorar as
formas de atuacéo dos profissionais provenientesodtabilidade. Com mais conhecimento
da pratica e da deteccdo de possiveis necessidademlhas, pode-se aprimorar 0s
mecanismos de formacao de profissionais, sobretumio,intuito de oferecer graduados mais
preparados e atuantes.

Além desta introducao, este estudo estd compostmais quatro partes, sendo que a
primeira trata dos aspectos inerentes ao planejamestratégico, a segunda dos aspectos
metodologicos, a terceira da andlise e interpretadds dados e a Ultima destaca as
consideracdes finais.

2 ASPETOS INERENTES AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O ato de planejar implica num processo de geremgigmque possibilita aagestores
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresagxigiéncia visa a obtencédo da melhoria da
relacdo da empresa com o seu ambiente.

Na consecucao de um planejamento, alguns aspestessitam ser considerados para
que se consiga efetivamente implementa-lo e fageraomo um instrumento de gestao.
Elencam-se, a seguir, 0s principais componentesrdelanejamento estratégico.

2.1 Misséao e Visao

Fischmann e Almeida (1995, p. 19) afirmam que tana nossa vida como na
empresa, € preciso antes de planejar refletir smiprdo que € a nossa vocacao (missao), ou
seja, precisamos descobrir o que queremos fazedergmos ter sucesso”. Percebe-se, nesta
acepcdo, que se torna pré-requisito, ter clara gualvocacdo de uma empresa, antes da
definicdo do seu planejamento estratégico.

Na visdo de Figueiredo e Caggiano (1997, p. 24ma&séao significa finalidade,
objetivo ou propdsito basico e permanente da exisiéle uma empresa; esta sempre ligada
ao oferecimento de produtos e servigos para dags das necessidades do consumidor”.
Em consonancia a este entendimento, esta Ansoff7(1® 87) quando afirma que “uma
empresa deve ter um campo de atuagdo bem defind@merientacéo de crescimento”.

N&o é algo simples determinar a missdo da empmesentanto, ele deve representar
de forma clara, segundo Certo e Pajard Boff (2003, p. 17), “a meta geral da empresa”, de
modo “a canalizar o esfor¢o para a compatibilidéoe processos organizacionais”. E de sua
competéncia também, a indicagdo das areas de sadplisade funcional, bem como o
fornecimento dos fundamentos para os objetivosnizgeionais.

A definicdo da missdo de uma empresa consiste egpgrpontos mais relevantes que
integram um plano estratégico, pois a missao eefEuilo que se pensa em relacdo a
empresa, bem como a dire¢do que deve seguir, kEstabdo um propdsito ou as razdes para
a existéncia (DRESS e MILLER, 1996). E a determnage sua utilidade para os clientes.
Quando se aprecia o termo utilidade, fica evidama conotacao pratica da missdo dentro da
organizacao, que se pode afirmar como sendo asepegao de todos os esfor¢cos produtivos
da empresa.
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Adicionalmente, a estes aspectos mais concretbéysomais subjetivos sdo também
importantes e devem ser levados em consideracém as crencgas, valores, aspiragdes, que
constituem a visado. Na literatura, denota-se quisd contempla os objetivos de modo geral
e de longo prazo. Ainda infere as aspiracbes dedusem, contudo, explicitar os meios
necessarios para o éxito.

As visdes, embora ndo contempladas de forma unamantigeratura, tem como foco,
criar inspiracdo nas pessoas da organizacao, rideee querer fazer mais e melhor. Para
tanto, requer um bom processo de comunicacao gfrulos valores que a sustentam, via de
regra se da mediante a lideranca ou a misséo. iEefoema, estes fatores, representados em
sua maioria, pelos mesmos possuidos pelos altesittsas ou fundadores, devem ser claros
e consoantes com valores morais e éticos aceitdsgm o sistema institucional e com os que
se relacionam com a mesma.

Apenas a existéncia de objetivos, ndo determinacesso de uma empresa. E preciso
gue existam regras adicionais que possibilite oresttos constantes, organizados, ordenados
e a obtencdo de lucros. Uma forma de se conse@bilizar tais condicdes consiste no
estabelecimento de estratégicas, que se configonoano diretrizes empresariais ou no seu
planejamento estratégico. Mintzberg (1988) defirstaatégia como sinbnimo de perspectiva,
devendo ser compartilhada pelos membros da orgditizassociada a personalidade dos
individuos, gerando acoes.

2.2 Planejamento

Usualmente, compete aos niveis hierarquicos mtais dh empresa a elaboracdo do
planejamento, sobre quem também recai sua respldasdd. Sua formulagdo, passa pelo
estabelecimento dos objetivos, selecdo das esastégnpresariais que possibilitem a
consecucao destes objetivos.

O ato de planejar representa decidir-se antecipai@e, tomar decisdo significa
optar por uma alternativa de acdo em detrimentcowteas, em razado de preferéncias,
disponibilidades, grau de aceitacao ao risco eREFATTI, 2000, p.18). Num contexto mais
abrangente, o processo de tomar decisdo antecipatlasignifica planejar o préprio futuro,
sendo que estes planos podem ser concebidos a esugltégico, administrativo ou
operacional. Conforme Ackoff (1966) o plano esgate é pertinente a organizacado como um
todo, ja os téticos estdo relacionados com assdiséireas da organizacgao.

Para Welsch (1996, p. 50), o planejamento e o alenttevem ser bem alicercados,
para qual ele sugere alguns principios:

* envolvimento administrativo;

» adaptacao organizacional;

» contabilidade por areas de responsabilidades;

» orientacdo para objetivos;

e comunicacao integral;

e expectativas realistas;

» oportunidade;

e aplicacéo flexivel,

» reconhecimento do esforc¢o individual e do grupo; e
* acompanhamento.

Tais principios fazem parte da realidade dos psosesadministrativos das grandes
empresas, e funcionam como orientadores de atesdasl abordagens administrativas
desejaveis e necessarias para a implementacdoodespo de planejamento e controle
orcamentario, e consequentemente um instrumerégittena atividade empresarial.

Desta forma, o ato de planejar torna-se absolutemetevante, pois implica em
determinar planos de agao e situar o ambienteuded@ da empresa, dar-lhe um rumo, uma
direcdo. Uma vez definidos os objetivos, é ineraelanejamento, formular a estratégia



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceara, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009 4

para alcanca-los e torna-los concretos. O plangjeomge da em trés diferentes niveis de
atuacdo, usualmente chamados de: planejamentotéggica planejamento tatico e
planejamento operacional, no entanto, neste estse@ contemplado o planejamento
estratégico.
2.3 Planejamento estratégico

Consiste na elaboracdo dos objetivos maiores daesa, das estratégias a serem
implementadas para consecucéo desses objetivoscdram das fontes de recursos. Aborda
guestbes globais, amplas, genéricas e com visadlmdp prazo. Quando definidas tais
questbes, elabora-se o plano estratégico, que rhacberéncia com essas questdes. Em
outras palavras, o planejamento estratégico é mlado sob a forma de um documento
chamado plano estratégico.

O conceito de planejamento estratégico, de acardoQliveira (1999, p. 46) consiste
“num processo gerencial que possibilita ao exeoutstabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizag@aelagdo da empresa com o0 seu
ambiente”. Versa ainda sobre a responsabilidadene®&mo, que compete aos niveis mais
altos da empresa, que devem preocupar-se com além@o dos objetivos e a sele¢do dos
cursos a serem seguidos.

Inegavel é a importancia do planejamento, poistco de planejar consiste em um
“processo gerencial que possibilita ao executiviabetecer o rumo a ser seguido pela
empresa” (OLIVEIRA, 2001. p. 89). Isto implica erafidir estratégias, estabelecer o norte,
para aumentar as chances de sucesso de uma engfiressndo ameacas e potencializando
as oportunidades. No entanto, sua existéncia gaoadétia de sucesso, pois ele sera tdo eficaz
guanto as premissas que nele foram inclusas.

Alguns elementos inerentes ao planejamento egitatéado elencados por Fischmann e
Almeida (1995, p. 25), como sendo fundamentaisbhdewacdo quando da sua formulacao:

« Missao: papel que desempenha a organizacao (deljda

e« O ambiente de uma organizacdo: é tudo aquilo guéluencia nos seus negdécios e que esta
nado tem condicdo de altera-lo;

« Planejamento tatico (orcamento): consiste num damento de curto prazo,
predominantemente quantitativo, abrangendo decisithsinistrativas e operacionais e
visando a eficiéncia da organizacao;

« Planejamento a longo prazo: é a extrapolacao deeplmento tatico para um periodo mais
longo, sem levar em conta as varia¢gdes ambientiéstirecdo da empresa;

« Administracdo estratégica: é o processo de torrmaganizacao capaz de integrar as decisfes
administrativas e operacionais com as estratégmasurando dar ao mesmo tempo maior
eficiéncia e eficacia a organizacao;

« Objetivos: sao os aspectos concretos que a orgainizievera alcancar para seguir a estratégia
estabelecida;

« Metas: séo valores definidos dos objetivos a sedeancados ao longo do tempo;

* Politicas: sdo regras de decisao repetitivas cam ba estratégia estabelecida.

Denota-se claramente que o planejamento estratégmouma visdo do futuro da
empresa e que intenta possibilitar sua atuagaoongol prazo (requer missdo e Vvisao
definidas). Nesse aspecto, alguns questionameatpser feitos no sentido de se conhecer
a empresa e tentar vislumbrar seu futuro. Auxiba-Dress e Miller (1996), quando fazem
algumas reflexdes sintetizadas a esse respeito.

e Qual arazao da existéncia/proposito?

* O que a organizacao tem de Unico ou distinto?

» O que se espera do nosso negdcio a médio e loagodr
* Quem sdo os principais clientes ou nichos de meftad
e Quais sdo 0s nossos principais produtos? E quadisae
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* Quais os valores predominantes, aspiracdes e @@dtapresarial?

Tais questionamentos auxiliam no estabelecimentwigsio de futuro, porém uma
parte apenas da elaboracdo de um Planejamentdéggtoa Outros fatores deverdo estar
contidos em seu bojo. Na busca de generalizag@esefauma compilagdo dos principais
elementos componentes segundo Fischmann e AImeg®h), Hunger e Wheelen, (2002),
Boff (2003) e Ansoff (1977).

Em geral, um planejamento estratégico tem sewini@icom a definicdo do negdcio e
finda com a estipulacdo das metas. Seus prinabaisentos estéo relacionados a seguir:

« Definicdo do negdcio: fase do planejamento ondestebelece o propdsito do negdcio, como
o ramo do mercado em que a empresa atua ou ing asyarodutos oferecidos ao mercado e as
necessidades dos clientes que se pretendem atender.

e Analise externa: atividade de levantamento e amdaliss fatores ambientais que afetam a
empresa, da forma como podem evoluir e do surgmmeatnovos fatores que venham a ter
influéncia na vida dela.

« Andlise interna: ponto em que todos os envolvidosprocesso empreendem esforgos para
ampliar o conhecimento que se tem da firma e dersssem que ela esta enquadrada.

e Cenarios: previsdo da evolugcdo dos fatores quesenfiam ou podem influenciar o
desempenho da empresa.

e Valores éticos: etapa da identificacdo e a definidéds valores éticos que norteiam as
atividades da organizacéao.

« Missao: define a razdo da existéncia da empreimcdo que ela desempenha de modo a se
tornar Util e justificar seus lucros, atendend@xXectativas de seus acionistas e da sociedade
onde ela atua. A misséo expressa onde e como a&sagspera obter lucro, por meio da oferta
de um produto ou prestagdo de um servigo Util ejéesl.

* Visdo: estabelece-se a visdo de futuro da empmsamaneira mais precisa possivel,
procurando determinar elementos que a ajudem aotand proprio destino.

* Objetivos: fase de selecdo dos objetivos, escladecas situages que a empresa quer atingir
e tem razoaveis condi¢cBes de fazé-lo para cumpingssao e conseguir alcancar sua visao.

» Estratégia: busca-se neste topico responder amarg@€omo fazer?” As estratégias existem
associadas a objetivos e mostram como a empresam@egar seus recursos para alcancar
seus objetivos.

* Metas: uma vez definidos os objetivos e escolhatagstratégias, € necessario definir uma
programagéo de execucdo para estipular que ressithellem ser alcangados, quando devem
ser alcancados e por quem devem ser alcancados.

A partir da elaboracdo do planejamento estratégiompre transforma-lo em algo
concreto, ou seja, num plano formal. De nada aditazier analise de cada elemento de forma
individual, sem interligar e correlacionar todossess elementos.

Outro aspecto bastante importante a se considerandg da elaboracdo de um
planejamento estratégico é a escolha dos objetjuesmelhor atendam aos interesses da
empresa, bem como as fontes de recursos que semdanuidos e 0s esforcos que serao
empreendidos para se obter éxito.

O cuidado com o fator tempo, também é relevantenedida em que o0s objetivos
geralmente estdo ligados a um periodo especifiptarejados nas condi¢cbes vigentes na
época de elaboracdo do planejamento. Logo, cumgtaa atento a qualquer mudanca
significativa, procurando antecipar qualquer eveattorna-los favoraveis, se positivos, e
minimiza-los ou anular, se negativos seus efeitos.

O fato de se antecipar as mudancgas ocorridas neéeampimplica em aproveitar de
maneira 6tima as oportunidades vindouras e nezdradis ameacas que surgem; e, até mesmo,
inverter um quadro, transformando ameacas em opdddes. Isto estd amplamente
relacionado com o horizonte temporal do planejamesdtratégico (longo prazo) e o
posicionamento da empresa em relacdo ao futur@ Matbrar, que o termo longo prazo é
variavel em funcéo das caracteristicas do negdeiamrganizacdo em si e do mercado onde
ela atua. Também é importante contemplar no esdogdanejamento estratégico, as analises
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de desempenho pessoal e empresarial, frente aesivobj estabelecidos, bem como a
participagdo/atuacdo de todos, independente dbhiarérquico.
2.4 Formas de planejamento estratégico

O modelo de planejamento estratégico, que deu t®upor estudo € o de Hunger e
Wheelen (2002). Para os autores, o planejamentma farma de gestdo estratégica que
contempla alguns elementos, como um conjunto desaeddecisdes voltadas para o longo
prazo, visando o bom desempenho e considerandonalltlgdo e implantacdo da estratégia,
andlise dos ambientes interno e externo, conteodaliacéo.

Incluem também, a questdo de avaliacdo e monitotamelas ameacas e
oportunidades, elencando: a analise efetiva do emtéyi a formulagdo de estratégias, a
avaliacdo e o controle (HUNGER e WHEELEN, 2002,)PI9ao obstante, versam da
importancia do envolvimento de todas as pessoasrganizacdo, pois mesmo que em
diferentes etapas, todos participam de uma forn@utra, no processo.

Denota-se, que a proposicdo destes, ndo se difeite em conteddo, do que se
observa em outros autores. Inclui elementos conssauj objetivos, estratégias, politicas,
planos (implementacdo e execucédo), programas, ergas) procedimentos, entre outros.

Ressaltam, sobretudo, a questédo da avaliacaotele, como sendo relevantes para
monitorar as resultados/desempenho obtidos pelaesamgHUNGER e WHEELEN, 2002,
P.20), constituindo urfeedbackquando comparado com os planejados, assim, pdasibi
tanto acdes de correcéo, como melhorar os planefamseguintes.

Em geral, o modelo contempla o que se observaeratlira e o que se vislumbra na
pratica das empresas, quando se aprecia estudos mlabejamento estratégico. Cumpre
ressaltar que os autores consideram essenciaistérexta de um bom sistema de informacéo
e a participacdo de todas as pessoas da empresgdida em que estes Ultimos sdo quem
efetivamente executa o planejamento, e por conlloec® aspecto pratico, tem muito a
contribuir, mas sem uma boa comunica¢cdo ou paoa tit democracia empresarial, podem
nao ser ouvidos.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1 CaracterizacOes da pesquisa

Quanto aos objetivos, classifica-se como descrifpas nessa modalidade, cumpre
descrever as caracteristicas de determinada pdpulag fendbmenos, sendo realizada por
meio de técnicas padronizadas de coleta de dadisscamo observacdo sistematica ou
questionario (GIL, 2002).

Particularmente, esta pesquisa visa conhecer @ggoale planejamento estratégico,
guanto a forma de gestdo, em um grupo de empresasciico, nas cooperativas
agroindustrias do Estado do Parana, sob a percegpgdontrollers e/ou contadores.
Conforme Kanitz (1977) as fungbes Gontroller compreendem Informacgéo, Coordenacao,
Avaliacdo, Planejamento e Acompanhamento. Logorofissional da Controladoria possui
visdo, meios e instrumentos que podem facilitaesa&p do planejamento estratégico.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de pgequisa de campo, pois se
procurou aprofundar uma realidade especifica. Rargura (2002, p.79) “a pesquisa de
campo deve merecer grande atencdo, pois devenmdieados os critérios de escolha da
amostragem (das pessoas que serdo escolhidas gemplares de certa situagcéo), a forma
pela qual serdo coletados os dados e os critéziasdlise dos dados obtidos”.

No que diz respeito a técnica de coleta de dadimdpos), a técnica utilizada foi o
questionario, composto por uma série ordenada dpum@s pré-elaboradas, sistematica e
sequencialmente dispostas em itens que constituetem@a da pesquisa, que foram
respondidas por escrito e sem a presenca do padquif\ grande vantagem deste método,
de acordo com Ruiz (2002, p. 51-52) é a aplicagdhultinea em um grande numero de
informantes e o anonimato.
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O questionario foi elaborado com 12 questbes feahadm 5 alternativas para cada
uma, no qual deveria ser assinalado uma alterna@sa seguintes: concordo totalmente,
concordo, neutro, discordo ou discordo totalmente.

O Universo da pesquisa € o Anuério Expressao/F\AS Mais do Sul, edicdo 2007,
que apresenta umanking das maiores empresas do Sul (PR, SC e RS), ntlizaomo
critério o ativo total e a receita operacional idigu Com base nesse anuario, foi estabelecida a
amostra intencional e n&o-probabilistica compostkasp cooperativas agroindustriais do
Estado do Parana, integrantes do mesmo, totalizaheémpresas.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Operacionalmente, foi elaborado um questionario &@rperguntas sobre os aspectos
inerentes ao planejamento estratégico, ressaltasdectos referentes a misséo, visao de
futuro, analise de desempenho, periodicidade écjpatdo dos diversos niveis hierarquicos.
O contato inicial se deu através de telefone, c@ta\a identificar o profissional da area de
controladoria/contabilidade, para posterior envaajdestionario via eaail.

Para a confeccdo do questionario, utilizou-se obiakograficas como suporte,
sobre Planejamento Estratégico. Apds sua elabgragi@tizou-se um pré-teste, nao
contemplado aqui, pois possui carater de aprimanam® envio e retorno do questionario
se deram durante os meses de maio e junho de 26A&mplando 17 cooperativas
agroindustriais. O retorno foi de 9 questionarmsjue corresponde a aproximadamente
53% da amostra pesquisada.

A sintese dos resultados € apresentada a sedgoimaiz agrupada, em funcéo do sigilo
acordado entre os pesquisadores eawdrollers porém com detalhamento das informacdes
relevantes e necessarias para o cumprimento dovobgejui proposto.

Tabela 1 — Cooperativas agroindustriais do Pafestédos no Anuério Expressdo/FGV - As Mais
do Sul (2007)

POSICAO NO
COOPERATIVAS RANKING
1 COAMO 12
2 C. VALE 42
3 COCAMAR 48
4 COOPERATIVA ENTRE RIOS 50
5 COOPERATIVA LAR 53
6 INTEGRADA COOP. AGROIND. 69
7 COPACOL 77
8 COOPAVEL 80
9 COROL 81
10 CASTROLANDA 85
11 COOPERATIVA BATAVO 94
12 COCARI — COOP. AGROPEC. IND 121
13 COOP. AGROINDUSTRIAL COPAGRIL 151
14 COOPEC. AGROPEC. SUDOESTE — COASUL 196
15 CAPAL COOP. AGROINDUSTRIAL 233
16 COOP. AGROINDUSTRIAL UNIAO — COAGRU 277
17 COOP. PORECATU — COFERCATU 278

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na tabela acima, tém-se as cooperativas detallpailasome e a respectiva colocacao
norankingdo Anuario Expressao - As mais do Sul, de ondexsaiu a amostra.

Com relacédo as informacdes sobre os respondeatpssgjuisa, algumas informacdes
foram obtidas, de modo a conhecer seu perfil. Quanttem idade: 1 respondente tem de 30
a 39 anos; 5 respondentes tem de 40 a 49 anassp@dentes de 50 anos acima.
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Quanto ao cargo formal que ocupam, obteve-se wirgegresultado: 1 Assessor de
Auditoria Interna; 1 Coordenador Contébil-Tributér?2 Controllers 5 Gerente Financeiro.
Contudo, apesar das denominacdes diversas enastragesquisa, todos atuam no Setor de
Controladoria, exercendo o cargo maximo do setathda, se pretenda apenas pesquisar 0S
controllers outras fun¢cées nominais, descritas acima, assumearater decontroller em
termos operacionais.

No que tange ao nivel educacional, todos os 9 orelgmtes, afirmam ter
Especializacdo Completa ou em Andamento. A formacaolémica resultou em 7 respostas
em Contabilidade e Controladoria e 2 respostas dmiistracdo. O tempo de exercicio no
cargo evidenciou que: 5 respondentes estdo naduded a 10 anos; 3 respondentes de 11 a
15 anos; 1 respondente esta a 24 anos na funcgéao.

A forma de constituicdo juridica das cooperatiestudadas revelou que 8 sé&o
constituidas na forma de Sociedade Cooperativam®aapl como Sociedade Limitada.

A tabela a seguir, foi elaborada a partir dasassis a seguinte afirmacgéo: A missao
da empresa/instituicao € seguida em sua plenitodela:

Tabela 2 — Informagdes sobre a adogéo da miss@mpliesa

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 78%
Concordo 22%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Denota-se que em sua maioria (78% dos entrevigtagoe a missdo da empresa é
seguida pela mesma em sua plenitude, caracterizgmelad empreendimento a possui e a
adota como uma de seus objetivos estratégicos.aspmam 2 casos (22%), afirmam concordar
com a firmacéo, porém sem enfatizar.

Em seguida, procurou-se saber sobre o conhecintentoissdo pelos funcionarios,
com a frase: Os funcionarios da empresal/instituigdanhecem a missdo da
empresa/instituicao:

Tabela 3 — Informac@es sobre o conhecimento démisslos funcionarios da empresa

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 11%
Concordo 78%
Neutro 11%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Obtiveram-se respostas sobre o conhecimento desgharios da empresa, em todos
0S niveis hierarquicos, sobre a missao da mesneapogsibilitam concluir que em geral, a
missdo é conhecida por todos (aproximadamente, B8%sibilitam tal interpretacao),
portanto, partilhada pela alta administracdo aas selaboradores. Especificamente, apenas
uma resposta afirmou ser neutro a tal questdo. Goopeestionario é fechado, impossibilita
conhecer 0 motivo da resposta.

A questdo seguinte trata da visdo de futuro, paepda alta direcdo: Os dirigentes
possuem uma clara visdo de como deve ser a empséisaiCao no futuro

Tabela 4 — Informacdes sobre a visdo da empreauro pelos dirigentes

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 78%
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Concordo 11%
Total 100%
Fonte: Elaborado pelos autores.

Em analise a questdo que procurou descobrir sarigerdes da empresa possuem
uma visdo clara de como esta deve ser no fututo/eodm-se respostas que sustentam a
afirmacao de que ha essa visao. Isso implica djzero Planejamento Estratégico de longo
prazo faz parte do processo de gestdo da empnesdois casos as respostas foram menos
enfatica, contudo ainda assim, ampara esse ententtim

Neste ponto, buscou-se saber sobre: Os objetivosnmgaesa/instituicdo, de modo
geral, correspondem as expectativas.

Tabela 5 — Informagfes sobre 0s objetivos e agporeléncia com as expectativas

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 67%
Concordo 33%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

A questdo que aborda se o0s objetivos da empreswdadp correspondem as
expectativas em termos de realizacdo, resultou eesgbstas afirmando que correspondem
em sua plenitude e, em, 3 casos com menor destBguém, uma vez mais, percebe-se a
presenca do Planejamento Estratégico, na medidguentais comparacdes e analises sao
possiveis de serem detectadas, quando da presengascho.

Questionou-se aqui, sobre a avaliacdo de desemmesha frequéncia, da seguinte
forma: O desempenho e os resultados alcancados epgtaesa/instituicdo estdo sendo
freqientemente avaliado.

Tabela 6 — Informacfes sobre a avaliagdo de desdrope

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 89%
Concordo 11%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sobre a avaliagdo do desempenho e resultados sbpdo parte da empresa, quase
todos (89%) afirmaram ser esta uma pratica corestanperiodica na empresa, 0 que
caracteriza mais um aspecto inerente ao Planejantestratégico. Apenas um caso, foi
menos convicto em sua resposta.

A periodicidade de realizacdo do planejamento bmrdada: A empresa/instituicao
realiza o planejamento estratégico regularmente.

Tabela 7 — Informacfes sobre a realizacao peri@tiddanejamento Estratégico

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 100%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionado se a empresa realiza Plane@simatégico periodicamente, a
resposta foi unanime (100%), demonstrado que siso. fundamenta as “questdes anteriores,
guando se ‘especulava’ sobre a existéncia do measempresas pesquisadas.

No intuito de saber, sobre a qual a forma de gestddominante, indagou-se: Os
dados e informacgdes necessarios para se fazer mmplaaejamento estdo disponiveis para 0s
colaboradores.
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Tabela 8 — Informacdes sobre a disponibilidadeatiosl e informacdes aos colaboradores

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 33%
Concordo 45%
Neutro 22%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

A resposta sobre a disponibilizacdo de dados env@gdes para os colaboradores,
quando da confeccdo do Planejamento Estratégisoltaa em 3 situacdes distintas, onde:
33% afirmaram n&o haver qualquer restricdo a gagio; 45% afirmaram que existe uma
restricdo parcial; e, 22% responderam nao haverdimegacao relevante das informagdes.
Entende-se mais como uma forma de gestdo, ineraogesesponsaveis, caracterizando um
estilo préprio de atuagdo, sendo mais ou menos ddeitico”, bem como uma filosofia de
administracéo peculiar.

Diante de necessidade de um bom processo de camgéajoccomo forma de sustentar
e dar suporte ao Planejamento Estratégico ings@iu-Existem canais efetivos de
comunicacao entre todas as unidades da empresailgast.

Tabela 9 — Informac8es sobre a existéncia de cdraismunicacao

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 56%
Concordo 33%
Neutro 11%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na busca por saber se ha efetivamente, canais uheinc@acdo entre todas as
unidades/setores da empresa, as respostas pro@wesio uma andlise que demonstra uma
fluidez total de informacdes em 56% dos casos.d¢osais, a comunicacdo é mais restrita ou
menos efetiva, destacando um caso onde ndo haenteppao se de fato a informagéo flui.

Entendendo como necessario, uma boa equipe deocatttlves, capazes de fazer jus a
sua funcdo investigou-se: A empresa conta com unguégpe de colaboradores capaz de
realizar as atividades de maneira adequada.

Tabela 10 — Informagfes sobre a existéncia de equipquada

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 67%
Concordo 33%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Questionando sobre a existéncia de uma equipe ldbotadores adequada para a
realizacdo das atividades da empresa, obtiverarmaspestas que subsidiam afirmar que em
67% dos casos, a equipe atende adequadamente essidades, e, em 33% dos casos, 0S
controllersasseveram necessitar de mais ou melhores pesstdadas.

Na sequéncia, buscou-se saber a posicdo da disebé® a capacidade de motivar e
estimular a equipe, da seguinte forma: Os dirigeatgerentes estimulam os colaboradores a
encontrar meios de melhorar os processos de tabalh

Tabela 11 — Informag8es sobre o estimulo dos ditégea melhoria dos processos pelos
colaboradores
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PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 11%
Concordo 78%
Neutro 11%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sobre o0s estimulos proporcionados pelos diretoregermntes para que 0S
colaboradores encontrem meios de melhorar os mosate trabalho, detectou-se que em
78% dos casos ha um estimulo direto. Em 11% héarandg estimulo e o mesmo percentual
para um estimulo (ou auséncia) ndo percebido. Brgesse entdo, uma filosofia de gestéo
participativa, na maioria das empresas.

Havendo espaco para participagdo de outros nivieigruicos no processo de
planejamento, sera que de fato os diretores ac&tanatam possiveis sugestdes? Indagando
sobre isso, procurou-se saber. Os dirigentes acatagestbes para melhorarem seu
desempenho.

Tabela 12 — Informagdes sobre o aceite de suggséieslirecdo

PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 78%
Concordo 22%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em sua totalidade, percebeu-se que ha um alto deaaceitacdo, por parte da
diretoria, de sugestdes efetuadas pelos colab@sdguanto a melhorias possiveis do
processo de gestdo. Demonstra, portanto, certo alatismo nesta questdo, que corrobora
com a questao anterior.

E, como Uultima questdo, investigou-se sobre possidiscussées, por parte dos
colaboradores, de forma a melhorar os processoigtisando na frase: Os colaboradores
freqiientemente discutem caminhos para melhoraroaegsos de trabalho.

Tabela 13 — Informac@es sobre a existéncia e fraig@éas discussdes pelos colaboradores sobre

melhorias
PERCEPCAO DGCONTROLLER PERCENTUAL
Concordo Totalmente 67%
Concordo 33%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando guestionado sobre a existéncia e periodieidas discussdes realizadas pelos
colaboradores sobre as possiveis melhorias nossgsoe de trabalho, conseguiram-se
respostas que contemplam entendimentos sobre uneramifértil para tal, pois em 6
empresas isso ocorre regularmente, e, em 3 caspsnenor grau. Contudo, € possivel
ressaltar a importancia atribuida a essa questamoatra pesquisada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico consiste numa metodoligigestdo que visa determinar
0 rumo a ser seguido pela organizacéo, integrarafolmente interno e externo e os objetivos
futuros. Em geral, a principal atividade da emp@sauela que vai atender as necessidades
dos clientes.

Inerente ao processo tem-se a missdo, que deve gapel que a organizacao
desempenha em seu negadcio, servindo de balizadaropastabelecimento de estratégias e
consequente alcance de objetivos, orientador eilatior das acdes da empresa, definindo o
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seu campo de atuacdo. A missdo deve ser a mamrdgrajyal a visdo de futuro tornar-se-a
tangivel. Os principios devem ser balizadores pargrocesso decisorio e para 0
comportamento da organizacdo no cumprimento dengsio.

Deve ainda, expressar um desafio para o futurceraky ter um conteddo altamente
positivo e inspirador de forma a estimular todootepcial da organizacdo. A visdo deve se
referir aos objetivos gerais e de mais longo pedescrever as aspiragdes para o futuro sem
especificar os meios para o0 seu alcance. Outro aoempe relevante que faz parte da missao
é a filosofia de uma organizacédo, que devem ahcese em crencas, valores, atitudes e
normas que contribuam para forma de como fazeviaas

Entendendo a importancia de todos esses elemeo®wsapjuntamente formam o
planejamento estratégico € que se estabeleceuetivobfa realizacdo deste, de forma a
conhecer qual a percepcao do profissi@oaltroller sobre as cooperativas agroindustriais do
Estado do Parand, frente ao planejamento estratégic

Como resultado obtido, percebeu-se que em gemddhstas empresas pesquisadas
elaboram regularmente o Planejamento Estratégiccomieccdo deste, com regularidade, é
fundamental para a empresa, todavia, a pesquisandtou haver falhas em algumas
empresas no processo de comunicacdo e nas forgexbgstecem-no. Denota-se entdo uma
importante falha administrativa, pois as informag8&o essenciais para se realizar um bom
planejamento estratégico.

Aspectos mais especificos, como a existéncia enbemimento da missdo da empresa
se da de modo pleno, estendendo a todos os cdlmibesa(conforme tabela 3). Importante
ressaltar a visdo de futuro detectada nas resp@stsisn como a avaliacdo de desempenho,
que constituem um conjunto de procedimentos edasngue culminam num modo de fazer
as coisas e alcancar objetivos, como um progranpoapara se definir e alcancar metas e
que se bem planejado e aplicado tende a contrjar® 0 sucesso da empresa. Pode-se
afirmar que é atendido em sua totalidade, visto geeempresas demonstram uma
preocupacéao formal com o futuro (conforme tabela$i

Outro aspecto de destaque € a forma “democratica’sg observou nas respostas,
quanto ao estimulo e aceitacdo de sugestbes peowesidos colaboradores, pois se tem que a
participacdo destes, contribui sensivelmente pa@naecucao dos objetivos. E quanto maior
o envolvimento, maior sera o comprometimento e ponsequente o desempenho.
Adicionalmente, entende-se como positivo a reddiaaperiodica de discussdes pelos
colaboradores, para discusséo sobre melhoriasraosgsos de trabalho.

Em epitome, denota-se que a gestdo das empresgsispssse da de forma
“‘compartilhada”, segundo a percepcao damtrollerse a filosofia preponderante séo
processos fluidos e democraticos, revelando, gortarma relacdo da diretoria frente aos
colaboradores, de forma n&o isolada, sendo coasideras hierarquias inferiores, como
importantes fontes de informacfes/sugestdes, beno cefeedbacksjue permitem melhor
orientar o alcance dos resultados desejados eaeatidos os tipos de controles e ajustes
necessarios ao bom funcionamento da organizaca@m, lo@ visdo dosontrollers esta é a
pratica das cooperativas agroindustriais, de coatartos aspectos relativos ao Planejamento
Estratégico: gestdo compartilhada.
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