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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo analisar a percepgao de gestores de uma cooperativa de crédito
acerca das praticas relacionadas aos elementos do Sistema de Controle Gerencial (SCQG)
proposto no modelo de Malmi e Brown (2008). Com delineamento exploratorio e abordagem
quantitativa, a pesquisa realizou a coleta de dados por meio de questiondrio online,
desenvolvido na plataforma Google Forms. Os questionarios foram encaminhados para os e-
mails e via WhatsApp de gestores e assessores que atuam em onze pontos de atendimento do
SICOOB-Credipontal localizados nos municipios de Candapolis, Capindpolis, Gurinhata,
Ipiacu, Ituiutaba, Monte Alegre de Minas, Santa Vitéria e Uberlandia, localizados no estado de
Minas Gerais. Foram obtidas 26 respostas validas. Os resultados da pesquisa demonstraram que
0s gestores e assessores consideram que a cooperativa oferece condi¢des para a participacdo no
processo dos controles e gestao, propiciando abertura para a apresentacdo de consideragdes que
podem auxiliar no desenvolvimento geral. Igualmente, os elementos de transparéncia,
comprometimento, bom relacionamento interpessoal, € pensamento altruista foram percebidos
como importantes no decorrer deste trabalho. Como contribui¢do o estudo fornece suporte aos
pesquisadores da area gerencial, especialmente aqueles que abordam sobre os controles
gerenciais. Colabora também ao mostrar a importancia dos SCG em um ambiente como os das
cooperativas de crédito, que estdo em constante crescimento.
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ABSTRACT

This research aimed to analyze the perception of managers of a credit union about practices
related to the elements of the Management Control System (MCS) proposed in the model by
Malmi and Brown (2008). With an exploratory design and a quantitative approach, the research
carried out data collection through an online questionnaire, developed on the Google Forms
platform. The questionnaires were sent to the emails and via WhatsApp of managers and
advisors who work at eleven SICOOB-Credipontal service points located in the municipalities
of Candpolis, Capindpolis, Gurinhata, Ipiagu, Ituiutaba, Monte Alegre de Minas, Santa Vitéria
and Uberlandia, located in the state of Minas Gerais. 26 valid responses were received. The
survey results showed that managers and advisors consider that the cooperative offers
conditions for participation in the control and management process, providing openness for the
presentation of considerations that can help in the general development. Likewise, the elements
of transparency, commitment, good interpersonal relationships, and altruistic thinking were
perceived as important throughout this work. As a contribution, the study provides support to
researchers in the management area, especially those who address management controls. It also
collaborates by showing the importance of MCS in environments such as credit unions, which
are in constant growth.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento em relagdo ao Sistema de Controle Gerencial (SCG) sao de suma
importancia para as organizagdes que buscam otimizar seus processos e resultados, visto que o
sistema de controle busca fornecer informagdes uteis para tomada de decisdao, planejamento e
avaliagdes, além de incentivar a participagdo dos individuos na busca pelos objetivos
organizacionais ¢ melhores condi¢des de obtencao de vantagens competitivas € sucesso
(CHENHALL, 2006; GIUSTINA; GASPARETTO, LUNKES, 2020). Nesse sentido, os
controles tornam-se fundamentais para a criagao e implementagdo de estratégias para todas as
organizagoes, independente do contexto no qual elas atuam.

Existem diferentes formas de abordagem em relagao ao SCG. Simons (1995) propds um
modelo de SCG composto por quatro alavancas (crengas, limites, diagnostico e interativo). Ja
o modelo proposto por Malmi e Brown (2008) ¢ uma estrutura para o SCG que considera cinco
elementos: planejamento, cibernético, recompensa e compensacao, controles administrativos e
culturais. Destaca-se ainda o framework proposto por Ferreira e Otley (2009), que compreende
um conjunto de indicadores, com destaque para elementos como o papel da visdo e missao,
fatores-chave de sucesso, influéncia da estrutura do SCG na organizacdo, técnicas de avaliagdo
de desempenho, medidas-chave de desempenho da organizagdo, extensdo da mudanca do SCG
e extensao das técnicas de quadro de coeréncia. Para fins de delimitagdo da presente pesquisa,
optou-se pela abordagem do modelo de Malmi e Brown (2008).

A forca da tipologia do pacote SCG esté associada ao amplo escopo dos controles como
um pacote, em vez da profundidade de sistemas individuais (MALMI; BROWN, 2008).
Entretanto, a dificuldade de definir claramente o conceito e o desafio de estudar empiricamente
sistemas muito grandes e complexos, surge como uma desvantagem. Malmi ¢ Brown (2008)
defendem que uma compreensdo mais ampla do SCG como um pacote pode facilitar o
desenvolvimento de uma melhor teoria sobre como projetar uma variedade de controles para
apoiar objetivos organizacionais, controlar atividades e impulsionar o desempenho.

Diferentes pesquisas observaram aspectos do pacote de SCG proposto por Malmi e
Brown (2008) em variados contextos organizacionais. Beuren, Santos e Theiss (2018)
desenvolveram um estudo com gestores de incubadoras no qual puderam concluir que ha maior
formalizagdo do controle de planejamento e cultural, diferente do observado em relagdo aos
controles administrativos cibernéticos. A pesquisa desenvolvida por Theiss e Beuren (2020),
comprovou o efeito direto na relagdo entre a aplicagdo de recursos por provedores de funding
(financiamento) e as variaveis de desenho do SCG (controles de planejamento, cibernético,
administrativo e cultural). Vaz e Espejo (2020) em pesquisa que analisou a percepgao de lideres
e liderados de uma instituicdo de pesquisa brasileira sobre confianca, conseguiram identificar
quase todos os elementos do pacote SCG, além do fato de que a estrutura da instituigcdo
pesquisada dificulta a percepcao do SCG como facilitador da confianga entre lideres e liderados.

Assim como em qualquer contexto, as organiza¢des que atuam no ramo cooperativista
precisam se atentar ao processo de gestdo, adotando ferramentas que possibilitem condigdes de
competitividade e manutengao no mercado. O adequado controle propicia condigdes para que
as organizagdes consigam melhorar seu desempenho e permanecer no mercado. Portanto, os
modelos gerenciais fazem parte desse controle necessdrio ao contexto organizacional, e
consequentemente da area da contabilidade gerencial (SOUSA; HORA; JESUS, 2021).

Ademais, pontua-se a relevancia das cooperativas de crédito para o meio no qual estdo
inseridas e para a sociedade em geral. Para Jacques e Gongalves (2016) as cooperativas de
crédito assumem um papel importante na sociedade, mesmo em municipios que sao
desprovidos de crédito bancario, visto que elas surgem como uma solug¢do alternativa no
fornecimento de crédito, ainda com caracteristicas distintas dos bancos. Na mesma linha, Maia



et al. (2016) apresentam que o desenvolvimento de uma regido ou municipio ¢ afetado pela
disponibilidade de crédito necessaria para impulsionar as atividades econdmicas, por isso, as
cooperativas de crédito tém uma forte relacdo com a sua comunidade, buscando sempre o
crescimento e aplicando os recursos captados. Esses beneficios e possibilidades alinhados a
uma gestao apropriada, podem gerar parcerias vantajosas para os associados e para as regioes
nas quais as cooperativas atuam.

Dada a relevancia do SCG para as organizagdes, a pesquisa tem por objetivo analisar a
percepgao de gestores de uma cooperativa de crédito acerca das praticas relacionadas aos
elementos do Sistema de Controle Gerencial (SCG) proposto no modelo de Malmi e Brown
(2008). Nesse sentido, os gestores analisaram aspectos relacionados aos controles de
planejamento, cibernético, de recompensa e compensag¢do, administrativo e cultural,
considerando o instrumento validado na pesquisa de Vaz e Espejo (2020).

Essa pesquisa se justifica por suas contribui¢cdes de natureza tedrica, acrescentando aos
estudos que abordam acerca dos SCG, bem como aqueles que analisam organizagdes do ramo
cooperativista, ainda pouco explorado, propiciando novas oportunidades de pesquisa. Em
relacdo as questdes da pratica gerencial, pontua-se que os SCG sdo importantes ao auxiliar a
contabilidade das organizagdes na busca por um gerenciamento eficiente e eficaz. As empresas
que adotam um sistema de controle gerencial junto as suas estratégias de negocios podem gerar
oportunidades de se destacarem frente as concorrentes, com boas chances de competitividade
no mercado no qual atuam (PANOSSO ef al., 2017). Os autores ainda colocam que se as
empresas trabalharem adequadamente as ferramentas do SCG poderdo obter e sustentar
vantagens competitivas, com uma tomada de decis@o oportuna e segura.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 O Cooperativismo de Crédito no Brasil

Conforme a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), o cooperativismo ¢ uma
filosofia que busca o equilibrio para que todos os envolvidos tenham acesso as melhores
oportunidades, com unido entre desenvolvimento econdmico e social, produtividade e
sustentabilidade e o individual e o coletivo. Nesse sentido, o cooperativismo ¢ importante para
a sociedade, pela aplicagdo de recursos privados e por assumir os consequentes riscos em favor
da propria comunidade na qual se desenvolve (JACQUES; GONCALVES, 2016). Para os
autores, as cooperativas sao fundamentais para o desenvolvimento local, especialmente nos
aspectos de formacdo de poupanca e de financiamento de iniciativas organizacionais, que
trazem beneficios evidentes em termos de geragdo de empregos e de distribui¢do de renda.

Historicamente, o cooperativismo iniciou-se em 1844, na cidade de Rochdale-
Manchester, interior da Inglaterra (OCB, 2022a). Um grupo de 28 trabalhadores de uniram para
montar seu proprio armazém, com a proposta de comprar alimentos em grande quantidade para
conseguir precos melhores. Entdo surgiu a primeira cooperativa moderna a “Sociedade dos
Probos de Rochdale”, marcada por valores e principios morais, que sdo até os dias atuais, a base
do cooperativismo (OCB, 2022a). No Brasil, o cooperativismo teve inicio em 1889, em Minas
Gerais, com a fundac¢do da Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto,
sendo o alvo produtos agricolas (OCB, 2022a). Em 1902, foi fundada, em Nova Petropolis
(RS), a Sicredi Pioneira, a primeira cooperativa de crédito, que continua até hoje suas atividades
(OCB, 2022a).

Para melhor direcionar o funcionamento das cooperativas, sdo estabelecidos sete
principios, como exposto no Quadro 1.



Quadro 1 — Principios do Cooperativismo
Principio Descricéo

Adesdo voluntaria e livre Sdo abertas para todas as pessoas que queiram participar, estejam
alinhadas ao seu objetivo econdmico, e dispostas a assumir suas
responsabilidades como membro.
Gestdo democratica Controladas por todos os seus membros, que participam ativamente na
formulagao de suas politicas ¢ na tomada de decisdes.
Participacdo  econdmica  dos | Os membros contribuem equitativamente para o capital da organizagao.
membros
Autonomia e independéncia Sao organizagdes autonomas, de ajuda mutua, controladas por seus
membros, € nada deve mudar isso.
Educagao, formacao e informagdo | Promovem a educacdo e a formacdo para que seus membros e
trabalhadores possam contribuir para o desenvolvimento dos negdcios e,
consequentemente, dos lugares onde estio presentes.
Intercooperagdo Cooperativismo ¢é trabalhar em conjunto. E assim, atuando juntas, que as
cooperativas ddo mais for¢a a0 movimento e servem de forma mais eficaz
aos cooperados.
Interesse pela comunidade Contribuir para o desenvolvimento sustentavel das comunidades.
Fonte: Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) (2022b)

Pondera-se que os principios descritos no Quadro 1, aplicam-se a todos os segmentos
cooperativistas, independente da atividade exercida. Até o ano de 2019, as atividades
cooperativas no Brasil eram segregadas considerando-se treze ramos distintivos (OCB, 2022c¢).
Em 2020, essa estrutura foi modificada para melhor atender a realidade das cooperativas, de
forma que agora sdo considerados apenas sete ramos: Agropecuario; Crédito; Transporte;
Trabalho, Producao de Bens e Servicos; Saude; Consumo; Infraestrutura (OCB, 2022c).

Dentre os diferentes ramos do cooperativismo estd o das cooperativas de crédito. Essas
entidades podem ser caracterizadas como instituigdes alternativas no fornecimento de crédito,
servicos relacionados a operacdes de pagamento e recebimento, concessao de cheques e cartdes,
captacdo de depdsitos a prazo e a vista, dentre outras atividades previstas pela legislacao
(BITTENCOURT et al., 2017). Os principais objetivos das cooperativas de crédito sdo apoiar
e fortalecer a economia de seus socios, desenvolver a regido onde atua, gerar emprego e renda,
oferecer crédito rapido com taxas de juros e tarifas inferiores aquelas praticadas no mercado,
estimular a poupanga dos seus soOcios, fornecer beneficios sociais, educativos, promover
seguranca financeira e a cobertura emergencial a seus cooperados (SANTOS; COSTA, 2021).

Em linhas gerais, Jacques e Gongalves (2016) pontuam que as cooperativas de crédito,
assumem os riscos de suas aplicagdes em prol da comunidade, o que permite o desenvolvimento
local por meio da formagdo de poupanga e do microcrédito disponibilizado aos
empreendimentos locais, 0 que geralmente ndo ¢ observado nos bancos. Diante disso, as
cooperativas de crédito sdo relevantes e atuam como incremento econdmico de regides
estagnadas, gerando inclusdo financeira para uma parte da populacdo de menor poder
aquisitivo, além de emprego e renda, o que auxilia na redu¢do da pobreza e contribui para o
aumento da eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional (JACQUES; GONCALVES, 2016).
Percebe-se que o cooperativismo propicia condi¢des para obtencdo de vantagens para seus
associados e para toda a sociedade na qual estd inserido, tornando necessario que institui¢des
alternativas no fornecimento de crédito, adotem mecanismos de controle que lhes permitam
decisoes acertadas. Por isso, a gestao deve estar alinhada no SCG.

2.2 Sistema de Controle Gerencial
A Contabilidade Gerencial pode ser vista como uma forma de controle e gestdo que
possibilita a otimizacdo dos resultados pretendidos pelas empresas em geral (OLIVEIRA;



BOENTE, 2012). Nesse sentido, fornece informagdes financeiras e nao financeiras que sao de
suma importancia para o processo decisorio, alocacao de recursos, monitoramento avaliagao e
recompensa por desempenho (ATKINSON et al., 2015).

No contexto da Contabilidade Gerencial compreende-se que o SCG tem o objetivo de
coordenar os trabalhos dos gestores, identificar os processos e controles adequados, bem como
oferecer uma visao ampla do comportamento humano e do equilibrio das tensdes dinamicas
para alcangar os objetivos desejados pela organizagcdo (DALL'ASTA; ORO; FISCHER, 2017).
Os autores ainda expdem que para uma organizacao melhorar o seu desempenho e se manter
com vantagem competitiva dos concorrentes, ¢ essencial que o SCG consiga equilibrar as
fungdes de controle e inovagdo. Contudo, ¢ necessario considerar que o SCG pode ser
influenciados por tensdes dindmicas geradas nos fatores internos e externos das organizagoes,
que podem demandar atenc¢do e cuidados.

Conforme Malmi e Brown (2008), o reconhecimento do SCG na forma de pacote acaba
por contribuir com o planejamento de controles que buscam sustentar os objetivos e atividades
das organizagdes, na busca por alavancar seu desempenho. Na perspectiva de Malmi e Brown
(2008), o SCG compreende controles de planejamento, cibernético, de recompensa e
compensagdo, administrativo e cultural, cujos conceitos e componentes sdo apresentados no
Quadro 2.

Quadro 2 - Conceitua¢do dos elementos do pacote dos SCG de Malmi e Brown (2008)

Elementos Conceituagio Componentes

Planejamento * Objetivos das 4areas funcionais da | Planejamento de metas e a¢des para o curto
organizacao, orientando esforco e | prazo, com foco tatico. Planejamento de
comportamento; alcance de metas e agdes de médio e longo
* Padrdes a serem alcangados em relagdo as | prazo, com foco estratégico.
metas;

* Objetivos alinhados em todas as areas
funcionais da organizagao.

Cibernético * Medidas que permitem a quantificacdo de | Orgamentos, Medidas financeiras, Medidas
um fenomeno subjacente, atividade ou | ndo financeiras, Medidas hibridas (contém
sistema; tanto medidas financeiras como nao
* Padrdes de desempenho ou metas a serem | financeiras).
cumpridas;

* Processo de feedback que permite a
compara¢do dos resultados das atividades
com o padrio estabelecido.

Recompensa e | * Motivar e aumentar o desempenho dos | Estipular recompensas e/ou compensagdes

compensacio individuos e grupos com recompensas, | para a realizagdo de metas.
controlando a diregdo, duragdo e intensidade
do esforgo.

Administrativo | * Organiza¢do de individuos (projeto de | Desenho da estrutura organizacional,
organizacdo e estrutura); estrutura de governanga da empresa,
* Monitoramento do comportamento e dos | politicas e procedimentos.
responsaveis pelo monitoramento
(governanga);

* Especificacdo dos comportamentos/tarefas
que devem ser executadas ou ndo realizadas
(politicas e procedimentos).

Cultural * Valores, crengas e normas sociais que | Controles baseados em valor, controles dos
influenciam o  comportamento  dos | grupos e simbolos.
funciondrios.

Fonte: Retirado da pesquisa de Beuren, Santos e Theiss (2018, p. 22)




O pacote de Malmi e Brown (2008) parte da ideia de que o controle diz respeito ao
comportamento dos gestores com os funcionarios, buscando o alinhamento com os objetivos e
estratégias organizacionais. Um dos focos ¢ direcionar o SCG para produzir os resultados
desejados de forma a apoiar os objetivos organizacionais, controlar as atividades e impulsionar
o desempenho organizacional (MALMI; BROWN, 2008). Ainda de acordo com os autores, ¢
importante estudar os SCG como um pacote, pois eles ndo operam isoladamente, além de poder
facilitar o desenvolvimento de uma teoria sobre como criar controles que auxiliam os objetivos,
as atividades e o desempenho da organizagao.

Pode-se observar que os pacotes de SCG sdo utilizados pelas organiza¢des em diferentes
contextos. Foi possivel identificar a utilizagdo dos pacotes de SCG, propostos por Malmi e
Brown (2008), no contexto da “99 Tecnologia Ltda”, analisada na pesquisa de Avelar et al.
(2020). Os resultados obtidos demonstram que a organizagdo utilizou amplamente ferramentas
de todos os pacotes de SCG descritos por Malmi e Brown (2008). Observou-se, ainda, uma
forte inter-relacdo entre as ferramentas dos diferentes pacotes, em especial, aqueles dos
controles cibernéticos, de prémios e compensa¢ao, ¢ administrativos.

Theiss e Beuren (2020) também adotaram o pacote de Malmi e Brown (2008) ao analisar
o uso do SCG na aplicagdo de recursos por provedores de funding (financiamento). O estudo
mostrou que essa aplicagdo estd diretamente relacionada com as variaveis de desenho do SCG
(controles de planejamento, cibernético, administrativo e cultural), ja o efeito direto na relagao
com o uso do SCG foi constatado apenas para o sistema de limites. Percebeu-se ainda relagdes
mais fortes do uso do SCG com controles de planejamento e cultural, enquanto os controles
cibernético e administrativo nao apresentaram mediagdo com todas as variaveis.

A pesquisa de Vaz e Espejo (2020) buscou analisar a percepcao de lideres e liderados
de uma instituicdo de pesquisa brasileira sobre a confianca no SCG. Por meio das andlises
realizadas pelas autoras foi possivel identificar quase todos os elementos do pacote do SCG nas
respostas, mas nem todos os itens foram percebidos por gestores e subordinados. Além disso,
percebeu-se que a estrutura da empresa dificulta a percep¢do do SCG como facilitador da
constru¢do da confianca entre os lideres e liderados. Todavia, a pesquisa constatou que os
elementos de transparéncia, comprometimento com resultados e bom relacionamento
interpessoal foram percebidos como importantes no contexto organizacional.

Em linhas gerais, pontua-se que a utilizagdo de pacotes de SCG possibilita a reducao
dos impactos que ndo podem ser previstos pela empresa, como as alteragdes da demanda de
produtos e servicos, desalinhamento da forga de trabalho em relagdo as estratégias propostas,
queda de produtividade e falta de integragdo (VAZ, 2017). Diante do exposto, pode-se perceber
que o uso do pacote do SCG se faz valioso nos processos das organizagdes, de maneira a ajudar
alavancar o desenvolvimento e os objetivos das mesmas.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

No que tange seu objetivo, este estudo pode ser classificado como exploratério. A
pesquisa exploratoria busca proporcionar maior familiaridade com o problema, de modo a
torna-lo mais explicito ou construir hipoteses aprimorando ideias ou descobertas (GIL, 2008).
No que diz respeito a abordagem do tema, o estudo € considerado quantitativo. Nesse sentido,
a pesquisa utilizou de estatistica descritiva, com o objetivo de descrever os resultados obtidos
mediante os dados coletados. A andlise descritiva busca investigar caracteristicas de um
fendomeno, usando técnicas de estatistica como calculo percentual, média, desvio-padrio,
analise de regressao entre outras, para analisar os dados fornecendo suporte as implicagdes do
pesquisador (BEUREN, 2006).



A coleta dos dados foi realizada por meio de questionario online, desenvolvido na
plataforma Google Forms. Os questionarios foram encaminhados para os e-mails de gestores e
assessores que atuam em onze pontos de atendimento do SICOOB-Credipontal localizados nos
municipios de Canapolis, Capinodpolis, Gurinhata, Ipiacu, Ituiutaba, Monte Alegre de Minas,
Santa Vitoria e Uberlandia, localizados no estado de Minas Gerais. Destaca-se que o municipio
de Ituiutaba possui quatro pontos de atendimento e ¢ o municipio no qual as atividades do
SICOOB-Credipontal tiveram inicio no ano de 1989. Além disso, foram encaminhados
questionarios via WhatsApp considerando critério de acessibilidade da pesquisadora que
trabalha em um dos pontos de atendimento. A coleta de dados correu entre os meses de outubro
e dezembro de 2022. Nesse periodo foram obtidas 26 respostas validas. Que representa 32% de
retorno, considerando que foram enviados convites para participacdo na pesquisa para 81
pessoas que ocupam cargo de gestao.

O questionario foi segregado em dois blocos. O primeiro bloco foi direcionado a
caracterizagdo dos respondentes e o segundo bloco compreendeu assertivas para identificagdo
da percepcao dos respondentes acerca dos elementos dos SCG propostos no modelo de Malmi
e Brown (2008) - planejamento, cibernético, recompensa e compensa¢do, administrativo e
cultural. A formulagdo das assertivas do segundo bloco foi realizada com base na pesquisa de
Vaz e Espejo (2020). A mensuragdo se deu por meio de escala Likert de cinco pontos, variando
de 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”, diferente do estudo de base que
considerou uma escala de dez pontos. Além das assertivas propostas, o questionario apresentou
termo de esclarecimento e autorizagdo dos respondentes para a utilizagdo dos dados no
desenvolvimento de artigos cientificos, garantindo-lhes o anonimato.

Apds o término da coleta de dados, o material obtido foi tabulado no Microsoft Excel e
posteriormente analisados, por meio de estatistica descritiva, para conclusiao e obtengao dos
resultados. Martins e Thedphilo (2009) apresentam que a estatistica descritiva é importante para
uma melhor compreensdao do comportamento da varidvel expressa no conjunto de dados sob
analise, por meio de graficos, tabelas e calculo de medidas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Perfil dos respondentes

No primeiro momento, apresenta-se as informagdes relacionadas ao perfil dos
respondentes, compreendendo aspectos como género, faixa etaria, nivel de escolaridade e o
cargo ocupado, como disposto na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizacdo dos respondentes

Género
Feminino | 58% | Masculino | 42%
Faixa Etdria
Menos de 30 anos 19% 40 a 44 anos 23%
30 a 34 anos 19% 45 a 49 anos 8%
35 a 39 anos 19% Acima de 49 anos 12%
Nivel de Escolaridade Cargo ocupado na cooperativa
Graduagdo 38% Diretor 4%
Especializagdo 58% Gerente 39%
Doutorado 4% Assessor 54%
Agente de CI 4%

Fonte: Dados da pesquisa (2022).



Quanto ao género dos respondentes, observa-se que 58% sao do género feminino, nesse
total 33% ocupam o cargo de gerente e 67% sdo assessoras de func¢des relacionadas a gestao.
J& os respondentes do género masculino representam 42%, dos quais 55% ocupam cargos de
geréncia, 36% cargo de assessores € 9% cargo na diretoria. Verifica-se que 19% dos
respondentes tém menos de 30 anos, 61% estdo enquadrados no intervalo de idade que
compreende 30 e 44 anos e apenas 20% tém acima de 45 anos. No que se refere ao nivel de
escolaridade, 58%, ou seja, a maioria possui especializacdo, 38% graduacgdo e apenas 4% dos
respondentes possuem doutorado.

Em relacdo ao cargo ocupado na cooperativa, 54% sdo Assessores, 39% atuam como
Gerentes, 4% ocupam o cargo de Diretor e outros 4% Agente de Controles Internos. Pondera-
se que os assessores estio relacionados a gestao de pessoas de seus setores, bem como, a gestao
de contas dos associados. Destaca- se que o respondente que ocupa o cargo de Diretor, na area
de Inovagdes e Riscos, possui Doutorado em Ciéncias Empresariais e Sociais além de atuar
como palestrante, empresario € consultor empresarial, o que denota que sua experiéncia e
conhecimentos relacionados a gestdo ¢ de suma importancia na contribui¢cdo desta pesquisa.
Adicionalmente, verificou-se que os respondedores t€m em média oito anos trabalhados na
cooperativa, sendo que no cargo atual a média é em torno de quatro anos de atuagao.

4.2 Analise do Sistema de Controle Gerencial

Apos a verificagdo das caracteristicas dos respondentes, procedeu-se entdo com a
observagao quanto aos elementos do SCG propostos no modelo de Malmi e Brown (2008) -
planejamento, cibernético, recompensa e compensagao, administrativo e cultural.

Tabela 2 — Sistema de Controle Gerencial: Planejamento

Nao
Discordo Concordo, Concordo
Totalmente | Discordo nem Concordo | Totalmente
discordo
Tenho conhecimento da existéncia de um plano
4% 15 % 4% 46 % 31 %

escrito de agdo de longo prazo da empresa.
Tenho conhecimento da existéncia de um plano
escrito de agdo de curto prazo da minha 0% 23 % 12 % 38 % 27 %
area de trabalho.

Tenho conhecimento de como sdo estabelecidos
os limites de atuacdo da organizagdo 4% 12 % 15 % 46 % 23%
(atividades, mercados, riscos).

Considero que a divulgagio dos planos de curto

. 4% 8% 35% 35% 19%
e longo prazo ¢€ transparente.
Considero que _0s canais de transmisséo 4% 19% 31% 27% 19%
desses planos sdo adequados.
Sou encorajado a compartilhar informagdes. 0% 8% 19% 42% 31%
Em minha empresa, assuntos sensiveis sdo 0% 0% 3% 359 42%

tratados de forma confidencial.

Tenho abertura para sugerir aos meus

superiores mudangas nos planos de curto e 0% 8% 27% 23% 42%

longo prazo da empresa.

Considero que os planos de curto e longo prazo

estabelecem fronteiras adequadas de atuagdo.

Consigo identificar facilmente os beneficios e

as falhas naelaboracdo e divulgacdo 4% 8% 35% 38% 15%

dos planos de curto e longo prazo da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

0% 4% 35% 35% 27%




Como pode-se observar, a Tabela 2 apresenta a percep¢ao dos respondentes em relagao
ao elemento planejamento do SCG. Nota-se que 77% dos respondentes concordaram que
possuem ciéncia do plano de a¢do de longo apresentado pela cooperativa, 19% discordaram,
dentre eles, 3 respondentes estio no cargo de geréncia e 4 sdo assessores. Ainda, 65%
consideram ter ciéncia em relagdo aos planos de curto prazo da cooperativa. Apesar de 65%
dos funcionarios sentirem liberdade em propor mudangas no plano, nota-se que apenas 53%
conseguem identificar facilmente os beneficios e falhas dos planos de curto e longo prazo da
cooperativa.

Destaca-se, que 77% dos respondentes concordam que os assuntos sensiveis sdo tratados
de forma confidencial. Apesar disso, chama atencdo que em média 24% dos respondentes
desconhegam sobre o assunto tratado, sendo que desse total 4 respondentes ocupando cargos de
gerencia ¢ 6 ocupam o cargo de assessor. Isso pode ser um aspecto preocupante para a
cooperativa, valendo-se de pessoas que estdo em cargos de gestdo. Malmi ¢ Brown (2008)
defendem que o planejamento pode permitir a coordenagado de todas as areas funcionais de uma
organizac¢do, controlando assim as atividades de grupos ou pessoas para que estejam alinhados
com os resultados organizacionais desejados.

Em sequéncia, a Tabela 3 evidencia acerca dos Controles Cibernéticos.

Tabela 3 — Sistema de Controle Gerencial: Controle Cibernéticos

Nao
Discordo . Concordo, Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo
Tenho C(inhemmento amplo sol?re 0 processo de 49, 31% 27% 19% 19%
elaboracdo do orcamento de minha area.
Em minha area existem métricas para o caso
de nao cumprimento das metas 4% 12% 31% 31% 23%
p

or¢amentarias.
Em minha 4rea  existem  controles
financeiros para estabelecer padroes de 4% 23% 23% 31% 19%

desempenho dos funcionarios.

Em minha 4area existem controles ndo
financeiros para estabelecer padroes de 4% 12% 31% 42% 12%
desempenho dos funcionarios.

Considero que a divulgagdo do orgamento

e dos indicadores  de desempenho ¢ 8% 12% 27% 31% 23%
transparente.

Considero que os canais de transmissao do

orcamento e dos indicadores de desempenho 8% 8% 23% 46% 15%
sdo adequados.

Sou encorajado a admitir meus erros. 0% 0% 15% 50% 35%
Tenho abertura. para sugerir aos meus superiores 0% 89, 19% 38% 35%
mudancas nos indicadores de desempenho.

Tenho abertura para sugerir aos meus superiores 0% 15% 27% 31% 279%
mudancas no orcamento da minha area.

Considero que o orcamento ¢ adequado. 0% 12% 50% 23% 15%
Consigo identificar facilmente os beneficios

e as falhas na elabora¢do e divulgacdo dos 0% 8% 50% 27% 15%

indicadores de desempenho e do or¢amento.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os dados da Tabela 3 indicam que 38% dos respondentes tém conhecimento sobre o
processo de elaboragdo do orcamento, enquanto 27% se manifestaram neutros e 35%
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discordaram. Em rela¢do a adequagdo do orcamento, 61% dos respondentes concordam de
alguma forma, enquanto 23% se posicionaram de forma neutra, 16% discordaram. Entdo pode-
se sugerir que o orcamento ndo estd disponivel em todas as areas e que nem todos, possuem
acesso a sua elaboragdo e execugdo, o que leva a abstencdo de opinido em relagdo a sua
adequagdo. Semelhante ao encontrado nesta pesquisa, o trabalho de Vaz e Espejo (2020),
observou que o orcamento nao estd a disposi¢ao de todos, ou ainda que os respondentes nao
tém conhecimento por sua fungdo ndo depender diretamente disso.

Além disso, 73% dos respondentes sentem abertura para sugerir mudangas e adequagdes
aos superiores, bem como o fato de 85% se considerar encorajados a admitirem seus erros, ou
seja, se sentem abertos a reconhecerem suas falhas. Vale salientar que 50% dos colaboradores
permaneceram neutros, 27% concordam e 15% concordam totalmente em relagdo a
identificacao dos beneficios e falhas dos indicadores de desempenho e do orcamento.

A Tabela 4 indica os resultados obtidos em relacdo aos Sistemas de Controles de
Recompensa e Compensagdes.

Tabela 4 — Sistema de Controle Gerencial: Recompensas e Compensacdes

Nao
Discordo . Concordo, Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo

Tenho conhecimento sobre o processo e quem
sd0 os responsaveis pelo monitoramento e
compensacio do desempenho dos 8% 12% 12% 31% 38%
funcionarios.
Considero que a divulgacdo do processo
de  monitoramento e compensacdo dos 8% 15% 27% 31% 19%

funciondrios ¢ transparente.

Considero que os canais de transmissdo
do processo de monitoramento ¢ compensagao 0% 15% 27% 42% 15%
dos funciondrios sdo adequados.

Tenho abertura para sugerir aos meus

superiores mudangas  no processo de 0% 19% 27% 35% 19%
monitoramento e compensacdo dos

funcionarios.

C~on51de{o que os planos derecompensa 0% 15% 319% 359, 19%
sdo consistentes.

Considero que 0s planos de 0% 15% 279 31% 279%

compensacdo sdo consistentes.

Consigo identificar facilmente os beneficios
e as falhas na elabo’rac;ﬁo e divulgagdo c~10 0% 12% 38% 42% 8%
processo  de monitoramento e compensagao

dos funciondrios.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A respeito dos dados apresentados na Tabela 4 acerca do Sistema de Recompensas e
Compensacdes, pode-se observar que 69% reconhecem o processo € os responsaveis pelo
monitoramento e compensa¢ao do desempenho dos funcionarios, 54% sentem liberdade em
transmitir opinido aos superiores € 57% acreditam que o processo de transmissao ¢ adequado,
enquanto 19% concordam totalmente e 31% concordam que os canais de transmissdo sao
transparentes. Isso se deve pelo perfil da organizagdo, que preza pela participagcdo e empenho
de seus colaboradores sendo que a maioria se sente engajada com a instituicdo. Oposto ao
observado neste trabalho, Vaz e Espejo (2020), encontraram que os respondentes nao possuem
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liberdade para sugerir mudangas, além de indicarem que o processo ¢ bem rigido, e acreditarem
que os planos de recompensa e compensac¢ao da organizagdo ndo sao consistentes.

A Tabela 5 contempla as informagdes coletadas referentes aos Sistemas de Controles
Administrativos.

Tabela 5 — Sistema de Controle Gerencial: Controle Administrativo

Nao
Discordo . Concordo, Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo

Em minha empresa,hdA um organograma
formal com a descri¢do de atividades, 4% 8% 19% 27% 42%
cargos e fungdes.

Em minha empresa, as linhas de autoridade sao
seguidas a risca.

Em minha empresa, ha politicas e
procedimentos formalizados que descrevem o 4% 8% 12% 38% 38%
que deve ser feito na organizagdo.

Considero que a divulgag@o do organograma e

4% 8% 15% 42% 31%

o . . 0% 8% 19% 50% 23%
das politicas e procedimentos € transparente.
Considero que os canais de transmissao do
organograma e das politicas e procedimentos 0% 12% 19% 54% 15%
sdo adequados.
Sou encorajado a falar a verdade. 0% 8% 8% 42 42%
Sou encorajado a incentivar boas agdes. 0% 4% 8% 38 50%
Considero que a delegacdo das tarefas ¢ 0% 19% 19% 42% 19%

apropriada aos cargos.

Tenho abertura para sugerir aos meus
superiores mudangas  nas politicas e 0% 8% 35% 27% 31%
procedimentos da empresa.

A empresa incentiva que os funcionarios

tenham  liberdade para tomar suas proprias 4% 15% 19% 38% 23%
decisoes.

Consigo identificar facilmente os beneficios e

as falhas na elaboragdo e divulgagdo das 4% 12% 12% 35% 15%

politicas e procedimentos da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Em relacdo aos controles administrativos, ¢ pertinente destacar que 69% dos
respondedores reconhecem um organograma formal com descri¢cdo de cargos e fungdes. Além
disso, 73% compreendem que os procedimentos sdo transparentes e 69% consideram os canais
de transmissao adequados. No que tange a adequacgdo da delegacdo e tarefas aos cargos 42%
concordaram e 19% concordaram totalmente. Destaca-se também que 73% dos respondentes
notam um organograma formal de atividades e que as linhas de autoridades sdo seguidas a risca.
Na mesma linha do observado pela presente pesquisa, o estudo feito por Vaz e Espejo (2020),
identificou em relacdo aos controles administrativos que, tanto os gestores quanto oOs
colaboradores, percebem que na cooperativa ha um organograma formal de atividades e que as
linhas de autoridades sdo seguidas a risca.

Salienta-se ainda que apenas 4% dos respondedores ndo se sentem encorajados a
incentivar boas agoes, € 8% nao se sentem estimulados a falarem a verdade. Acredita-se que
este ¢ um ponto promissor para a cooperativa que vai ao encontro com o trabalho em equipe,
ética e a satisfagdo no trabalho.
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Por fim, a Tabela 6 revela o entendimento dos respondentes acerca dos Sistemas de
Controles Culturais.

Tabela 6 — Sistema de Controle Gerencial: Controle Cultural

Nao
Discordo Concordo, Concordo Concordo
Totalmente | Discordo nem Totalmente
discordo

Tenho conhecimento dos valores, normas e
crencas que a empresa compartilha com seus 0% 4% 15% 35% 46%
gerentes e funciondrios.

Os valores pessoais dos funcionarios
influenciam os valores que a propria 0% 4% 35% 38% 23%
empresa dissemina.

H4 uma declaragdo por escrito da visdo e

missdo da empresa 0% 4% 15% 27% 4%
Ifia:l ;I(I)lnz(r)idolfo de conduta escrito para todos os 0% 4% 15% 27% 549,
aOg 66(;(;;1113%:(; ité(\ifeeis conduta também define as 49, 4% 19% 27% 46%
A empresa incentiva a  participago dos 0% 4% 19% 27% 50%
funciondrios em atividades sociais.

O processo de treinamento de novos

funciondrios se estende a acompanhar a 4% 4% 23% 38% 31%

adaptagdo deste novo membro algum tempo
apos sua contratagao.

O processo de selegdo de funcionarios
leva em conta acapacidade de adaptagdo do 4% 4% 27% 35% 31%
novo membro.

Acredito que os valores, crengas ¢ normas da
empresa acabam tendo reflexo na vida pessoal 0% 4% 19% 38% 38%
dos funcionarios.

Considero que a divulgacdo dos valores,

. 0% 4% 23% 38% 35%
crencas € normas € transparente.
Considero que os canais para transmissao 0% 41% 15% 50% 31%
dos valores, crencas e normas sao adequados.
Acredito _que recebo feedbacks construtivos. 12% 15% 15% 38% 19%
Tenho abertura para sugerir aos meus
superiores mudangas nos valores, crengas e 4% 8% 38% 23% 27%
normas da empresa.
O processo de selecdo e treinamento
dos funcionarios leva em conta as habilidades 4% 12% 19% 42% 23%
de cada um.
A empresa incentiva que os funcionarios 0% 2% 19% 38% 35%

desenvolvam novas habilidades.

Consigo identificar facilmente os beneficios e

as falhas naelaboracdo e divulgacdo 0% 4% 38% 35% 23%

dos valores, crengas € normas da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Conforme indicado na Tabela 6, verificou-se que 81% dos respondentes tém
conhecimento dos valores, normas e crengas da cooperativa. Seguindo, 81% tém ciéncia de uma
declaracao por escrito da visdo e missao da mesma, o mesmo percentual observado em relagdo
aqueles que concordaram sobre saber da existéncia de um codigo de conduta. Ao mesmo tempo
em que 73% estdo cientes das ac¢des inaceitaveis que ele traz. Como consequéncia, 73% dos
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respondentes consideram os meios de divulgagcdo dos valores, crengas e normas adequados e
transparentes. Entretanto, apenas 50% dos colaboradores sentem liberdade para sugerir
mudangas em tais valores e crencas. Beuren, Santos e Theiss (2018), concluiram, ao analisar
empresas incubadas, que no dos Sistemas de Controles Culturais, se sobressaem os valores,
crengas e normas que esses influenciam o comportamento da forga de trabalho, da mesma forma
que os achados deste estudo.

Ressalta-se também, o incentivo da participagdo dos funcionarios em atividades sociais,
onde 50% concordam totalmente, 27% concordam com a afirmacdo. Além disso, 73%
concordam que a cooperativa incentiva o desenvolvimento de novas habilidades. Porém, 23%
das pessoas concordam totalmente, 38% concordam que o processo de selecdo e treinamento
leva em conta as particularidades de cada individuo. Em linhas gerais, entende-se que a
cooperativa capta o interesse de seus funcionarios e da o suporte necessario para a adaptagao
dos mesmos, para que estejam satisfeitos em seus locais de trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar a percepcdo de gestores de uma cooperativa de crédito
acerca das praticas relacionadas aos elementos do Sistema de Controle Gerencial (SCQG)
proposto no modelo de Malmi e Brown (2008), que compreende a observagao dos controles de
planejamento, cibernético, de recompensa e compensagdo, administrativo e cultural.

Os resultados da pesquisa demonstraram que, no geral, os gestores e assessores que
participaram da pesquisa, consideram participar e compreender diferentes procedimentos da
cooperativa, além de conhecerem valores, normas e crengas praticados. Em relagao aos aspectos
de Planejamento do SCG, observou-se a ciéncia de agdes de curto e longo prazo, com liberdade
para participa¢do nos planos da cooperativa. A andlise em relagdo ao controle Cibernético,
notou-se que nem todos tem acesso as informagdes relacionados ao or¢amento, embora haja a
consideragdo de que o mesmo ¢ elaborado de forma adequada. Destacou-se também a percepgao
em relagdo a liberdade para proposi¢cao de mudangas. O mesmo foi observado na consideragao
da Recompensa e Compensacao, onde observou-se a concordancia em relagdo a liberdade em
transmitir opinido aos superiores. Além disso, os gestores reconhecem o processo € 0s
responsaveis pelo monitoramento e compensagao dos colaboradores.

Em relacdo ao controle Administrativo, verificou-se que os respondentes tém ciéncia de
um organograma formal com descricdo de cargos e fungdes, e consideram adequado e
transparente. Além disso, sentem que sdo encorajados pela organizagdo a praticarem boas agdes
e falarem a verdade. No que concerne o controle Cultural, constata-se que se sobressaem os
valores, crengas e normas e que os mesmos influenciam fortemente na vida pessoal dos
funcionarios. Ressalta-se também que a instituicdo tem forte influéncia na participagao dos
funciondrios em atividades sociais e para que eles desenvolvam novas habilidades.

Em linhas gerais, conclui-se que os participantes da pesquisa sentem que podem
contribuir para o desenvolvimento da cooperativa, conhecendo os principais controles e praticas
adotados. Nesse sentido, pondera-se que a organizagdo utiliza o planejamento e prioriza os
controles mais informais, como, dar prioridade para trazer individuos que possuem valores
particulares que combinam com os da instituicdo (BEUREN; SANTOS; THEISS, 2018),
reforgando o proposito cooperativista. Além disso, percebe-se que a visdo, missao e regras de
conduta da cooperativa sao compartilhadas e conhecidas pelos funcionarios da mesma.

Os resultados encontrados pela presente pesquisa fornecem suporte para pesquisadores
que abordam sobre os controles gerenciais, especialmente, os de planejamento, cibernético,
administrativo, cultural e de recompensa e compensacdo. O desfecho encontrado confirma o
que ja foi exposto na pesquisa de Vaz e Espejo (2020), onde os elementos de transparéncia,
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comprometimento com resultados e bom relacionamento interpessoal foram percebidos como
importantes. Ademais, a pesquisa contribui ao trazer um novo contexto de observagao, ou seja,
o das cooperativas, ainda pouco explorado em relagdo aos aspectos que compreendem o SCG.

Para pratica, a pesquisa colabora ao mostrar a importancia do SCG em um ambiente
como os das cooperativas de crédito que se mostram relevantes nos ambitos social e economico.
Além disso, evidencia fatores que podem impulsionar discussdes dentro dos pontos de
atendimento da cooperativa estudada. Por meio dos resultados, os gestores podem concentrar
atencdo em pontos que demandam maior esforco, considerando, por exemplo, oferecer
condi¢des para participagdes ainda mais ativa na gestdo da cooperativa, o que pode auxiliar no
crescimento e na obtengao de melhores desempenhos individuais e para a organizagdo como
um todo.

Apesar das contribui¢des, a pesquisa possui limitacdes. Pondera-se a dificuldade na
obtencdo de respostas junto aos gestores das cooperativas, algo que dificulta a generalizagao
dos resultados devido ao baixo percentual de retorno, além do fato de que as respostas obtidas
apenas consideram a percepcao dos respondentes da pesquisa. Recomenda-se que pesquisas
futuras possam expandir a coleta de dados de modo a considerar cooperativas de todas as
regides brasileiras ou considerar empresas de grande porte com vasto nimero de funcionarios.
Ademais, recomenda-se a utilizacdo de outras técnicas de pesquisa para que se consiga obter
maior profundidade de andlise em relagdo as informagdes apuradas. Outras pesquisas podem
ainda trabalhar diferentes aspectos do SCG, com adogao de outros pacotes, além de trabalhar,
por exemplo, a comparagdo entre percepgdes de gestores de cooperativas e aqueles que atuam
em outros tipos de organizacdes privadas, a fim de gerar ampliar a discussdo sobre o tema.
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