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RESUMO

A literatura gerencial ressalta a importancia dmorento empresarial em cenarios dinamicos
como o atual, assegurando que o planejamento a@egamnal deve envolver a fixagcado de

objetivos, a elaboracdo de orcamentos para atsgelo exercicio do controle gerencial para
garantir o eficaz alcance desses objetivos. Emkera fins lucrativos e portadoras de

caracteristicas especiais, no mercado financemsilbiro, destacam-se as cooperativas de
crédito, que estdo em franco desenvolvimento e déam fortemente a adogdo de uma
administracédo profissional qualificada e a impletagéo de ferramentas de gestdo, como o
orgcamento. Dessa forma, com base nas caractesistecam processo orcamentario eficaz,
preconizadas pela literatura pertinente, objetiseudentificar quais as caracteristicas do
processo orcamentario em cooperativas de créditdidas Gerais, mediante uma pesquisa
descritiva e qualitativa. Baseando-se numa amastrhl,5% da populacdo das cooperativas
de crédito mineiras, constatou-se que as coopasafiesquisadas ndo utilizam o orgamento
empresarial nos moldes previstos na literaturangakreferencial, executando um processo
or¢camentario precério, ou mais precisamente, uroegsm de projecdes, o qual certamente
nao gera os resultados e beneficios que se esgrprald ferramenta gerencial.

Palavras-chave Planejamento. Orcamento Empresarial. Cooperatigasrédito.

ABSTRACT

The management literature highlights the importanfehe corporate budget in dynamic
scenarios like the present, ensuring that orgaimzret planning should involve setting goals,
budgeting to meet them and the exercise of marageontrol to ensure effective
achievement of these goals. While nonprofit andiear of special features, in the Brazilian
financial market, stand out credit unions, whicle aleveloping rapidly and strongly demand
the adoption of a qualified professional managememd implementation of management
tools, such as the budget. Based on the charatitrisf an effective budgeting process,
recommended by the literature, aimed to identify ¢haracteristics of the budget process in
credit unions of Minas Gerais, through a descriptiand qualitative search. Based on a
sample of 11.5% of the population of credit uniohdVinas Geraisjt was found that the
surveyed cooperatives do not use the corporate dtudy the manner specified in the
reference management literature, performing a prieces budget process, or more precisely,
a process of projections, which certainly does geherate the results and benefits to be
expected that a management tool.

Key words Planning. Budget Business. Credit unions.
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1 INTRODUCAO

No cenario atual brasileiro, marcado por novidaglesudancas continuas, a adequada
estrutura gerencial, incluindo administracdo e aoifidade, € fundamental ao alcance e
manutencgéo da competitividade organizacional. Esgatura pressupde a execucéao eficaz do
processo gerencial, que envolve planejamento, @gtome controle (CASTANHEIRA,
2008).

Simaset al. (2008), assim como Castanheira (2008), ressaltampartancia do
orcamento em um panorama dinamico, afirmando queatancas constantes provocam
também o aumento da complexidade da administraggoatividades organizacionais e
passam a exigir das organizacdes maiores quantidadealidade de informacdes para
controlar seus processos e tomar decisfes estategite mais céleres, corretas e seguras,
sobressaindo-se, neste contexto, a elaboracdo xe@gdo do orgcamento empresarial,
ferramenta ou instrumento gerencial que auxiliaracgsso de gestdo dos recursos e das
capacidades organizacionais.

Nessa mesma linha, Almeidd al. (2009) afirmam que o planejamento envolve a
fixacdo de objetivos, a elaboracdo de orcamentos giéngi-los e o exercicio do controle
gerencial, para assegurar o eficaz alcance deskgdivos. Destacam o0 orgamento
empresarial como ferramenta importante ao acompaata do alcancamento dos objetivos
e metas organizacionais.

Welsch (1983), Abogun e Fagbemi (2011) e, maisnteceente, Al-Khadashkt al
(2012) também enfatizam a importancia e a eficdgiarcamento na gestao organizacional.

Por sua vez, de acordo com Lunkes (2010), o or¢ammesrresponde a etapa do
processo do planejamento em que se projeta a oatag® adequada entre receitas e despesas
para atender as necessidades, caracteristicasetvadjda organizacdo. Além disso, o
orcamento traduz o plano estratégico, que é deolgrgzo ou plurianual, em planos
operacionais anuais, isto é, de médio ou curtoopraz

Assim, o planejamento € um processacro da gestdo organizacional, o qual se
operacionaliza por meio do orcamento. Mas o orcémanxilia também o alcance dos
objetivos organizacionais e pode melhorar, ajustadirecionar o processo de planejamento,
por meio do acompanhamento e da avaliacdo da eéd@coucamentaria. O controle gerencial
deve perpassar todo 0 processo de gestdo, e oarapotencializa esse controle. Portanto,
0 orcamento empresarial € ferramenta tanto de jplaeato como de controle (ALMEIDAt
al., 2009; CASTANHEIRA, 2008; CATELLEét al, 2001; LUNKES, 2010).
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Por outro lado, Almeidat al. (2009) frisam que o orcamento empresarial € rateva
as organizagbes em geral, ndo somente as empdestacando-se no mercado brasileiro
atual as sociedades cooperativas, as quais nafmhacrativos.

A relevancia das cooperativas no cenario econémacmnal tem atraido a atencéo de
pesquisadores de diversas areas, aumentando ocndmeresquisas académicas realizadas,
em especial aquelas com enfoque nas ferramentaS€oteabilidade Gerencial e de
Administracdo, como o Or¢camento Empresarial (ALMEIEX al, 2009).

Em termos preliminares, uma sociedade cooperativen@ organizacdo especial de
pessoas unidas pela cooperacdo e ajuda mutua, isalidadde lucrativa. E geralmente
administrada por seus proprios membros. Nas AssdémsblGerais, cada participante ou
cooperado equivale a um unico voto decisorio, ieddpntemente do cargo social por ele
ocupado na sociedade, do seu montante de capital Ba cooperativa ou das quantidades de
quotas ou acles de capital que ele detém da sdeiedss resultados financeiros sao
distribuidos a cada membro conforme sua particpacéperacdo junto a cooperativa a que
pertence, ndo havendo qualquer vinculo com o vdmrcapital possuido pelo socio
(GAWLAK e RATZKE, 2001).

Por conseguinte, as diferencas, peculiaridadesgealdgerencial das sociedades
cooperativas se divergem fortemente das empresaganizacdes lucrativas.

N&o obstante, as cooperativas, que também saoizagaes, geralmente atuam num
mercado competitivo e dinamico, campo de atuacoedgpresas, em diversos ramos. Ha
algum tempo, as cooperativas de crédito brasilejpas exemplo, que séo Instituicdes
Financeiras (IF), & semelhanca dos bancos (Banc8rdsil, Caixa Econdmica Federal,
Santander, entre outros) estdo assumindo variaactedsticas das outras instituicbes
financeiras operantes no Pais, seja nos modelgssiao, seja no perfil da equipe gerencial,
seja no leiaute organizacional, seja nos produses\ecos ofertados a seus associados.

Dessa maneira constata-se que, ambiente competiglabalizacdo e elevados
faturamentos sdo indutores para que as cooperataiem uma administragéo profissional,
ou seja, levada a efeito por gestores qualificagloatualizados, versados em ciéncias
gerenciais, como Administracdo, Economia e Corntiale (ALMEIDA et al, 2009).

Ressalte-se ainda que, atualmente, o setor omsisteoperativista do Brasil esta bem
estruturado em todos os seus niveis: local, edtadnacional. Segundo a Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB, 2010), dada a reptaividade econémica das cooperativas
nacionais, destaca-se a relevancia de se conhewslidade gerencial dessas sociedades

especiais, objetivando apresentar melhorias qusapostimizar seu processo de gestao.
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Nesse sentido, conforme frisa Fermrial (2011), ainda que para essas organizacoes
a principal finalidade ndo seja a maximizagcdo doduas cooperativas precisam operar
positiva e sustentavelmente, como qualquer ingéitui

Destacando-se nesse quadro, o estado de Minass @esasegundo estado do Brasil
com o0 maior nimero de cooperativas: sdo 772 iigglgs e mais de um milhdo de
cooperados, responsaveis pela geracdo de 33.37regompdiretos, com participagdo no
Produto Interno Bruto (PIB) mineiro de 7,8%, repréando uma movimentacao anual de R$
22 bilhdes (OCEMG, 2011).

Os ramos que apresentaram 0 maior numero de cé@peréoram: agropecuario,
crédito, saude e transporte com 83,1% do totalgatp a movimentacdo econdmica das
cooperativas de Minas Gerais: agropecuario, crédtnide e transporte com 98,5%
(OCEMG, 2011).

Assim, verifica-se a relevancia econdmico-socias daoperativas de crédito no
cooperativismo, no mercado de trabalho e na ecanomineira. Em virtude dessa
importancia e objetivando conhecer sobre o procefsogestdo dessas cooperativas,
especificamente a respeito do processo or¢camenguigiu o interesse de realizar uma
pesquisa que abordasse tanto 0 orcamento emptasgaria as cooperativas de crédito em
Minas Gerais.

Para nortear o presente trabalho, de acordo conscWe[2007) e Anthony e
Govindarajan (2006), sdo caracteristicas de um epsac orcamentario eficaz: (1)
envolvimento administrativo; (2) adaptacdo orgacimaal; (3) contabilidade por areas de
responsabilidade; (4) comunicacéo integral; (S)rypaedade; (6) administracao participativa;
(7) existéncia de um sistema de informacao gererm@en estruturado; (8) adocdo do
planejamento estratégico; (9) consciéncia da admagdo: (9.1) da importancia do
orcamento no contexto do planejamento e do conttaleorganizacdo, (9.2) de que o
orcamento € um compromisso gerencial, (9.3) de dpwe ser aprovado por autoridade
superior a dos responsaveis por sua execucaa})ad@que o real deve ser comparado com 0
orcado e as variacdes devem ser analisadas easlqsic

Sendo assim, com base nessas caracteristicas gwogesso orcamentéario eficaz,
segundo a literatura gerencial, formulou-se a Guedé pesquisa a seguir e, apds, definiu-se o

objetivo geral desta dissertacao.
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1.1 Questao de pesquisa

O problema deste estudo é o seguinte:
Quais as caracteristicas do processo orcamentarameperativas de crédito de Minas

Gerais?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar @racteristicas do processo
or¢camentario em cooperativas de crédito de Minaai§&e

1.3 Justificativa

Relativamente a justificativa para a elaboracadedésmbalho, entende-se que o
orcamento constitui uma ferramenta gerencial Utisponivel as organizaces da atualidade.
Com o franco desenvolvimento das cooperativas éldito; que atuam como mais yilayer
no mercado financeiro brasileiro, o desenvolvimetgste estudo é relevante, pois se julga
necessario que haja a profissionalizagdo da gelfsas entidades e, por conseguinte, a
possibilidade de utilizagdo de instrumentos da &whtlade Gerencial, como o Orgamento
Empresarial.

Além disso, este estudo visa a contribuir pardeaaliura gerencial, que, conforme
Ferrari et al (2011) destacam, h& caréncia de estudos sobrialfllatade Gerencial em
sociedades cooperativas, notadamente com enfotfagg&o e orcamentario.

Ja para o cooperativismo mineiro, esta pesquisarpddrnecer um diagnostico atual
da situacdo orcamentaria em cooperativas de crédigstado de Minas Gerais, 0 que podera
contribuir para o sistema cooperativista mineinm especial em termos de orientacédo e
estabelecimento de politicas, procedimentos e nisugeaais ou padronizados aplicaveis as
cooperativas deste Estado.

Finalmente, para as cooperativas de crédito eshisdadsta pesquisa podera
proporcionar a oportunidade de reflexdo sobre alatodelo de gestdo em uso nessas
sociedades, contribuindo, assim, para a melhorigprdocesso de planejamento e controle
gerencial dessas organizacfes especiais e de grapdeééancia socioecondmica para esta
Nacéo.

Todo o exposto, portanto, justifica a presentsaitacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cooperativismo e cooperativas

O presente topico aborda os conceitos de coopsratve cooperativa, assim como a
histéria do cooperativismo mundial, com foco nodeaite, no Brasil, nas cooperativas de

crédito e no estado de Minas Gerais.

2.1.1 Aspectos relevantes do cooperativismo e daperativismo de crédito

Em primeiro lugar,cooperativismoé um sistema socioecondmico capaz de unir
desenvolvimento econdmico sustentavel e bem-estaalscom fundamento na reunido de
pessoas, participacdo democratica na gestao eesokados, solidariedade e independéncia
(OCB, 2012; RIOS, 1998).

Ja Ferrariet al (2011) conceituam cooperativismo como uma doatgoe prega a
cooperacao, no sentido de fazer junto com outrasoas, entre seus membros em busca de
um objetivo comum.

Por sua vez, o foco doooperativismo de crédité a ajuda mutua e a solidariedade
entre os associados, visando a disponibilidadeodgslicada do crédito. Uma das prioridades
do crédito matuo é garantir a melhoria da qualiddel@ida das pessoas. Independentemente
do crédito, predominam os aspectos sociais e deaeda financeira do associado e de seus
familiares, visando ao respectivo desenvolvimenigtentavel (MEINEN e SOUZA, 2010;
SOUZA, 1996).

Ao longo do tempo, 0 cooperativismo se desenvaldependentemente de territério,
lingua, sexo, raca, cor, credo, ideologia, classgakou nacionalidade (OCB, 2012; RIOS,
1998).

A operacionalizagdo do cooperativismo ocorre potermédio das chamadas
sociedades cooperativaPe acordo com Gawlak e Ratzke (200&poperativaé uma
organizacdo de pessoas, unidas pela cooperacamda ajutua, sem fins lucrativos,
administrada de forma democratica e participatietng associados ou cooperados, com
objetivos econdmicos e sociais comuns.

A sociedade cooperativa tem caracteristicas proprea objetiva favorecer
economicamente o cooperado, mediante a prestacferdeos especificos e/ou a oferta de

mercadorias, buscando alcancar resultados positigoguais serdo distribuidos aos proprios
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membros da sociedad®s associadgamembros, cooperadores, cooperados ou SGaDHS
donos da cooperative, regra gerala administram Os gestores sao eleitos em Assembleia
Geral e de forma democratica pelos seus pares (GRAL_RATZKE, 2001).

Muthuma (2011) afirma que a noc¢édo de integracadortaum dupla identidade das
cooperativas como organizacdes econdmicas e so€laisco nas cooperativas € baseado
justamente em sua significativa contribuicdo aedeslvimento econémico e social em todo
o mundo.

As sociedades cooperativas séo classificadas empem diversos ramos, conforme
sua area de atuacédo, por exemplo: agropecuarisyemn crédito, educacional, habitacional,
producéo, saude, trabalho (OCEMG, 2011).

Corroborando esse entendimento, Feredrial (2011) e Gawlak e Ratzke (2001)
destacam que a cooperacdo baseia-se em algumdagon; como trabalhar numa mesma
organizacdo, pertencer a alguma &rea profissiopatar em certo mercado. Por conseguinte,
as cooperativas classificam-se em varios ramogjnslegsua area de atuagdo: consumo,
trabalho, crédito, por exemplo.

Relativamente as cooperativas de crédito, Braveren@uasch (1988) afirmam que
sdo diversas as vantagens da formacdo de coopsratdy ramo crediticio, tais como: (a)
reducdo dos custos de transagcdo do crédito deresedo devedores, permitindo que a
sociedade possa oferecer maiores incentivos econéimanceiros aos seus membros, como
juros mais baixos e reducdo da burocracia individigacontratacdo de empréstimos; (b)
ainda do ponto de vista dos credores: reducacsdo de inadimpléncia pela responsabilidade
solidaria existente entre os cooperados.

Por outro lado, segundo Gawlak e Ratzke (2001),pemamdo com uma empresa, a
sociedade cooperativa apresenta, entre outras,dteencas:

a) é uma sociedade de pessoas e nao de capital;

b) o controle € democratico: cada pessoa um vomeada a¢do ou quota um voto; e

c) o retorno e a distribuicdo dos resultados (sobtaprejuizos) sdo proporcionais ao
valor das operacdes realizadas junto a cooperaiv@o ao valor do capital social de cada
cooperado.

Nessa mesma linha, para Schwans (2008) as cowepsratiferenciam-se das
organizac¢des com fins lucrativos em diversos aspe€ autor destaca o conceito de geracao
de lucros, pois os cooperados partem da premisgaal@ cooperativa em si ndo deve gerar

lucro em suas operacoes, nwbrasliquidas decorrentes do confronto entre o valtal to
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obtido das transacdes de produtos e servigcos coco@zerados (receitas) e o total das
despesas incorridas em dado periodo.

Almeidaet al. (2009) afirmam que, como qualquer tipo de orga@iaaou entidade, a
obtencdo de resultados positivos € indispensavetomtinuidade dos negdécios das
cooperativas. Corroborando esse entendimento, SA@86) afirma que as cooperativas
devem ser ndo lucrativas, porém rentaveis.

Por consequéncia, apurar sobras liquidas, ou medkoruma entidade superavitaria
deve também ser objetivo estratégico das coopeasatpara a eficaz administracéo financeira
e para a manutencao e o desenvolvimento da soeiedad

Nessa direcao, Drucker (2001) alerta cqerapora fundamentais e mais dificeis de se
mensurar e controlar que nas empresas instituicbes sem fins lucrativos tendem a néo
priorizar desempenho e resultados.

“A instituicdo realmente boa cria uhesejo Desempenho significa concentrar 0s
recursosdisponiveisonde estdo os resultados [DRUCKER, 2001, p. 79@fifo do
original.].” O desempenho definido deve tornar epamal a missdo da instituicao.

Nas empresas, o0 lucro € usado para medir 0 desbmpBos executivos e essa
performanceé aquilo pelo qual o cliente esta disposto a pdgRaiJCKER, 2001).

Por seu turno, continua Drucker (2001), nas ingbes sem finalidade lucrativa,
definidos os resultados desejados, ou melhor, @st@tdo como se deve delimitar o
desempenho da instituicdo, podem-se consideraaéncia e o impacto sobre a comunidade
como maneiras adequadas para se mensurar o deseng@eadministracdo da organizacao.

Dessa forma, uma instituicdo sem finalidade luesatido é remunerada pela obtencéo
do lucro.

Ratificando o entendimento de Drucker (2001), dattlal (2001) afirmam que a
empresa realiza suas atividades mediante o ustattwes de producéo ou recursos obtidos
no ambiente externo, retornando ou ofertando mer@] produtos e/ou servigos que
satisfagam alguma necessidade dos agentes ecosdrBi@ssim que a empresa busca sua
continuidade no ambiente externo.

Segundo Catelliet al (2001), o carater econdbmico de uma atividade rdeco
exatamente do consumo de recursos que, por secasses, possuem valor econémico, e da
geracdo de produtos e/ou servicos que também possar econdmico, por causa da
utiidade ou satisfacdo que proporcionam aos agempge 0 adquirem. Mesmo as
organizacdes publicas, sociais ou sem fins lu@athecessitam de certo nivel de resultados

em suas atividades, para garantia da continuidade.
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Da confrontacdo entre o valor total das receitaslas despesas, surge o conceito de
resultado do periodo: positivo, se as receitagrfaraiores do que as despesas; ou negativo,
quando ocorrer o contrario (IUDICIBUS al, 2008)

Lucro é o rendimento atribuido especificamente ao dajpivastido diretamente por
uma empresa. O lucro consiste na diferenca entrecastas e as despesas de uma empresa
em determinado periodo: um ano, um semestre, pongo (SANDRONI, 1994).

Por sua vez, asobras liquidasdo saldos de valores obtidos dos cooperadosapara
cobertura das despesas da cooperativa, 0s quaisqpenalizacéo ou faixa de seguranca das
despesas normais da sociedade, ndo foram gastosseja literalmente, sobraram
(FIGUEIREDO, 2000).

Continuando, Figueiredo (2000) destaca que as satwsem ser distribuidas aos
cooperados na mesma proporcdo das operacOes rreglizadas com a respectiva
cooperativa. Nada obstante, no todo ou em pareplass liquidas podem ser reinvestidas na
prépria sociedade ou servirem para aumento doag@tatsocial.

Portanto, o resultado positivo liquido do periodog€nero, cujas espécies sao o lucro
liquido para as empresas com fins lucrativos, erasobiquidas para as sociedades
cooperativas, sem finalidade lucrativa.

Concluindo este tdpico, o cooperativismo é um giatsocioecondmico capaz de unir
desenvolvimento econdmico sustentavel ou conscieriem-estar social, com fundamento
na cooperacdo entre pessoas. O cooperativismoéddaocse resume na ajuda mutua e na
solidariedade entre os associados, visangotancializacdodo crédito e a distribuicdo da
riqueza, mediante a remuneracdo justa das apliedgi@nceiras e a concessao de crédito
com juros justos e com burocracia reduzida.

A operacionalizacdo do cooperativismo ocorre pstasedades cooperativas, que sédo
organizacdes de pessoas, unidas pela cooperagadinselucrativos. Seus membros sdo os
donos da sociedade. O controle é democrético: padsoa um voto e ndo cada quota do
capital social um voto. O retorno e a distribuig@s resultados liquidos s&o proporcionais ao
valor das operacdes realizadas junto a cooperaiv@o ao valor do capital social de cada
cooperado.

Finalmente, embora sem finalidade lucrativa, apsofras liguidas deve também ser
um objetivo fundamental das cooperativas, paranaatmlacéo de sua capacidade financeira,
para a adequada gestdo da sua liquidez e para @esmimento. Contudo, deve ficar claro
que o resultado positivo € do associado e ndo deve principal objetivo da sociedade

cooperativa.
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2.1.2 Principios cooperativistas

Como qualquer sistema, o Sistema Cooperativistag&lo por alguns principios.
Meinen e Souza (2010) listam 0s seguintes prinsipi@perativos gerais:

a) Adeséo voluntaria: as cooperativas sdo orgebézaabertas aqueles aptos a usar
seus servicos ou adquirir seus produtos e asswniesponsabilidades como membros,
vedado qualquer tipo de discriminacao.

b) Gestdo democratica: as cooperativas sdo ogyd@ies democraticas, controladas
por seus préprios membros, que devem participaaragnte na elaboracdo das suas politicas,
objetivos e na tomada de decisbes, destacandoecapa membro tem um voto nas
Assembleias Gerais.

c) Participacdo econ6mica dos membros: os mendmagibuem igualmente para a
formacgao do capital social da cooperativa; regnalgeemunera-se o capital social (juros
sobre o capital proprio). As sobras destinam-seegsintes finalidades: desenvolvimento da
cooperativa, criacdo de fundos; distribuicdo aombres que operaram com a cooperativa,
na mesma propor¢cdo dessas operagfes; apoio ads/asbje politicas aprovados pelos
membros.

d) Autonomia: as cooperativas sdo autbnomas, delaajmutua, controladas
democraticamente pelos seus membros, devendo-senme suas independéncias financeira
e administrativa.

e) Educacéo, formacéo e informacao: as coopesati®aem promover a educacao e a
formacao permanentes de seus membros e funcioniégassive dos seus gestores, para que
possam contribuir e trabalhar eficazmente para ruteacédo e desenvolvimento sustentavel
da cooperativa. Ademais, precisam bem informarkdigaiem geral, seus associados, jovens
e lideres de opinido sobre a natureza, importé@agmvantagens do cooperativismo.

f) Intercooperacdo: as cooperativas devem semjua &m conjunto, de forma
sistémica, por meio das organizacdes locais, ragpastaduais, nacionais e internacionais.

g) Interesse pela comunidade: as cooperativas ndeatuar em prol do
desenvolvimento sustentado da sua comunidade, @ior aie politicas, campanhas e eventos
culturais, sociais e filantrépicos aprovados pakadministracdo e por seus membros.

Shardong (2002) relaciona os seguintes princippogedtdo cooperativa:

a) Valorizacdo inegociavel da forma cooperativasde todos os integrantes da
organizacdo devem preservar, desenvolver e disaemiempreendimento cooperativo no

mercado de atuacdo das demais organizacoes dm&iste
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b) Desenvolvimento focado na valorizagcdo do aasloci o objetivo final € obter
resultado econdmico positivo as atividades doscados, sem comprometer o equilibrio da
organizacao e do Sistema, os quais terdo seu desbhmpvaliado com base em indicadores
proprios.

c) Observancia dos normativos oficiais e intermms Sistema, bem como dos
principios aplicaveis na condugcdo das operacfesnwid atividades: o principio da livre
adesdo deve ser integralmente observado, semzwrejag valores éticos e profissionais da
instituicdo; portanto, o ingresso e a permanénoieSistema exigem a observancia deste
principio, sem prejuizo do direito de lutar peloedpicoamento da base normativa do
Sistema.

d) Transparéncia ao quadro social: a administrdedoooperativa deve desenvolver e
implementar instrumentos e processos que propiaieinulgacdo dos atos e fatos relativos a
gestdo organizacional, em especial os referentessitaagbes econdmica, financeira,
patrimonial e de desempenho.

e) Neutralidade politico-partidaria dos adminidtnas e funcionarios: o exercicio das
funcdes operacionais e administrativas do pessaatabperativa € inconcilidvel com a
atividade politica.

f) Concentracdo de poder decisorio nas coopegtisiagulares: As decisdes
estratégicas devem ser de competéncia da admidistrdas cooperativas singulares, por
maioria absoluta. As cooperativas de segundo eitergraus, o Banco Cooperativo e as
demais organizacdes ndo cooperativas que integra&distema deverdo elaborar projetos
técnico-cientificos alinhados aos objetivos doedmst Cooperativista.

Finalizando este topico, entre o0s principios coajpars, destacam-se: Gestao
Democrética: cada membro tem um voto, nas Asseashl@articipacdo Econdmica dos
Membros: os membros contribuem igualmente pararad@gdo do capital social; as sobras
destinam-se a distribuicAo aos membros que opera@m a cooperativa, na mesma
proporgédo das operacdes com ela realizadas; Eduealgiormacgéo: as cooperativas devem
promover a educacao e a formacdo permanentes dersgubros e funcionarios, além de
disseminar ao publico em geral o cooperativismo;loNacdo Inegociavel do
Cooperativismo: todos os integrantes da organizagado Sistema devem preservar e
desenvolver o empreendimento cooperativo; Valo@iaago Associado: o objetivo final é
obter resultado econdmico positivo as atividades desociados, sem comprometer o
equilibrio da organizacéo e do Sistema.

Assim, tais principios caracterizam, configuranegem o cooperativismo.
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2.1.3 Historia do cooperativismo

O cooperativismo surgiu ha muito tempo. “Em todas é&pocas da vida da
humanidade, encontram-se formas de economiasvasdejue se aproximam mais ou menos
da forma cooperativa [MLADENATZ, 2003, p.17].” Camtando, segundo Mladenatz
(2003), ha registros de cooperativas primitivassoagiedades assemelhadas desde a Pre-
Historia, incluindo os povos babilonios, gregosmamos e arménios. Na Idade Média:
cristdos, suicos, italianos, franceses, alemagkesies, sérvios, eslavos e russos. Contudo, foi
na época moderna capitalista que o cooperativisendadeiramente se desenvolveu, como
forma de minimizar a repercussao dos defeitos aleggidis econdmicos e sociais.

Em 24 de outubro de 1844, no bairro de Rochdaléviemchester na Inglaterra, 28
teceldes operarios fundaram a mais célebre coopenaioderna do Ocidente, simbolo da
legitima cooperacdo bem-sucedid®achdale Society of Equitable PioneerSociedade dos
Probos Pioneiros de Rochdale (HOLYOAKE, 2002; O@B12; RIOS, 1998; SOUZA,
1996).

No Brasil, o cooperativismo pode ser verificado déesa época da colonizagédo
portuguesa. Esse sistema emergiu no Movimento Catiysta Brasileiro do final do século
XIX, estimulado por servidores publicos, militargspfissionais liberais e operarios, para
atender as suas necessidades econOmicas e sb@aérea urbana, criou-se a primeira
cooperativa de consumo de que se tem registro asilBem Ouro Preto, estado de Minas
Gerais, em 1889: a Sociedade Cooperativa EconddusaF-uncionarios Publicos de Ouro
Preto. A partir dai, o cooperativismo se expandivapPernambuco, Rio de Janeiro, Sao
Paulo, Rio Grande do Sul, além de se espalhar @@svpontos do estado de Minas Gerais
(OCB, 2012).

Conforme a OCB (2012), em 1902 surgiu 0 coopesativi de crédito no Rio Grande
do Sul, por iniciativa do padre suico Theodor AmistaA partir de 1906, nasceram as
cooperativas no meio rural pela cooperacdo de pooeki agropecuarios, muitos deles de
origens alema e italiana, que trouxeram de sesepaiatais a bagagem cultural, o trabalho
associativo e a experiéncia de atividades famdiaommunitarias.

Em 2 de dezembro de 1969, durante o IV CongresasilBiro de Cooperativismo,
criou-se a Organizacdo das Cooperativas Brasill@SB), que substituiu as antigas
Associacao Brasileira de Cooperativas (Abcoop) @dNacional de Cooperativas (Unasco).
Na atualidade, a OCB é a entidade maxima de repisgs® das cooperativas no Brasil. Entre
suas atribui¢cdes, destacam-se: promover, fomentlfender o sistema cooperativista, em
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todas as instancias; preservar e aprimorar esssmsisincentivar e orientar as sociedades
cooperativas (OCB, 2012).

Ainda segundo a OCB (2012), a Lei 5.764/71 diseqli a criacdo das cooperativas,
restringindo a autonomia dos associados, intederima criacdo, funcionamento e
fiscalizagdo dessas sociedades. Com o advento dstilDgdo de 1988, vedou-se a
interferéncia do Estado nas cooperativas, inicissel@ autogestdo do cooperativismo. Em
1995, o cooperativismo brasileiro ganhou reconheotm internacional ao ser eleito o
primeiro ndo europeu para a presidéncia da Ali&gaperativista Internacional (ACI), o Sr.
Roberto Rodrigues, ex-presidente da OCB.

Agora é oportuno fazer uma comparacdo entre orsergd das cooperativas no
Ocidente e no Oriente.

Contrariamente ao visto até aqui, no Oriente, sgéguhiang et al. (2012), as
cooperativas na China comecaram de uma maneireenliée Foram criadas por alguns
agricultores empresariais com o apoio do Governoyez de muitos pequenos agricultores.
N&o obstante, as sociedades cooperativas de agrégsilna China sao instituicbes de
propriedade comum e usadas coletivamente pelosiosuassim como as cooperativas de
outros paises.

Por outro lado, continuam os autores orientaiss e&@o administradas por alguns
membros ativos com direito a voto substancial. BEs referidos comoore membersOs
autores definiram umore membecomo aquele que é responsavel por pelo menos ama d
areas estratégicas ou de negocios (gestéo, conppodsicaomarketinge contabilidade) em
uma cooperativa. Urnore membegeralmente detém uma participacéo relativamenierma
na cooperativa e, correspondentemente, tem maibcipacao nos resultados, enquanto que
um membro comum nao participa do processo decistaisociedade e, principalmente, se
concentra na producéo ou na agricultura, ou sejatimidade fim da organizacao.

Fazendo um comparativo com as caracteristicas dagedades cooperativas
ocidentais em geral, constata-se que essa gest@oneomemberg bem diferente da gestdo
democratica, por exemplo, das cooperativas detoréaneiras. Com relacao a participacao
nos resultados liquidos, também ha contraste, ganexposto. Diante disso, pode-se dizer
gue as cooperativas chinesas assemelham-se asampamto no modelo gerencial, como no
decisorio e na distribuicdo dos resultados a sesscados.

Na sequéncia, Liangt al. (2012) afirmam que as cooperativas na China t@&wo si
criticadas pela sua ndo conformidade com os piiogigerais de cooperagao, tais como a

tomada de decisdo democrética e os direitos coketinos resultados, pois o controle em
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termos de direitos de decisdo e os direitos ddtagls) em geral, encontram-se nas maos de
um pequeno grupo de membros, em vez de com todos.

No Brasil, seguindo os principios cooperativistdasgsicos ocidentais, ocorre
justamente o contrario: o controle em termos deitds de deciséo e os direitos de resultado
nas cooperativas encontram-se com todos os co@serade a regra de “um membro, um
voto”, o controle e a gestdo sdo democraticos ssaais a qualquer membro que atenda aos
requisitos normativos; os resultados séo distridmiighroporcionalmente as operacdes
realizadas pelo cooperado junto a sua propria catipa.

De qualquer forma, Liangt al. (2012) destacam: "um membro, votos multiplos"
também é permitida em muitos paises. A maioria aasperativas dos EUA tém "um
membro, um voto" como regra, enquanto as coopasatm varios paises da Europa adotam
"um membro, multiplos votos". Para os autores d@ageindependentemente de ser "um
membro, um voto" ou voto proporcional, a tomadaddeisdo baseada na “democracia’
satisfaz o controle de aquisi¢cdo da participaging os membros tém o direito de votar.

Em resumo, hé registros do cooperativismo desdé-alBtéria. Em 24 de outubro de
1844, em Rochdale, na Inglaterra, surgiu a mai$antooperativa moderna do Ocidente.
No Brasil, o cooperativismo é observado desde agga colonizacdo portuguesa.

No Oriente, segundo Liarg al. (2012), as cooperativas na China comecaram de uma
maneira diferente da do Ocidente: foram criadasapguns agricultores empresariais com o
apoio do Governo, em vez de muitos pequenos atpiesl

Finalmente, no Brasil, seguindo os principios coajpgstas classicos do Ocidente,
ocorre justamente o contrario: o controle em terawglireitos de decisdo e os direitos de
resultado nas cooperativas encontram-se com tod®s caoperados, indistinta e
independentemente do peso da participacdo no ktapiel da organizacdo e da influéncia

do membro na sua administracao.
2.1.4 Historia do cooperativismo de crédito

Por seu turno, o cooperativismo de crédito surgitapcombater a agiotagem. O
crédito matuo objetiva precipuamente garantir shorh da qualidade de vida dos associados
e suas familias. Contemporaneo ao inicio do cotipsrao inglés, foi criada na Alemanha,
em 1850, a primeira cooperativa de crédito. Em 1862giram os bancos cooperativos. A
Alemanha € o ber¢co do segmento cooperativistaé@itar Na Holanda, surgiu em 1896; no

Canada, apareceu em 1900; nos Estados Unidos sumgimeira cooperativa de crédito em
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1909; em meados de 1950, o cooperativismo de orduiitiou-se na América do Sul, a
excecéao do Brasil (SOUZA, 1996).

Objetivando solucionar o principal problema dosaidjores locais da época: a falta
de instituicdes financeiras com linhas de créd#peeiais para a aquisicdo de ferramentas,
sementes e terrenos, a primeira cooperativa détaigasileira foi constituida em 1902, na
entdo colénia de Nova Petropolis, em Linha Impedatrito de Nova Petrépolis, no Rio
Grande do Sul, e chamava-se Sociedade Cooperatiza Econdbmica e Empréstimos
Amstadde Nova Petropolissparkasse Amstadssim chegou o cooperativismo de crédito no
Brasil, que foi importado da Europa pelo padre sultieodor Amstad (OCB, 2012;
SCHARDONG, 2002; SICREDI PIONEIRA, 2012; SOUZA, 89

No que toca a regulamentacdo basica do cooperativizasileiro, ele se encontra
previsto no artigo 174, paragrafo 2°, e o coopasatio de crédito n@aputdo artigo 192,
ambos da Constituicdo da Republica de 1988, emopligor atualmente. Em 2009, foi
promulgada a Lei Complementar 130, que regulameatoeferido artigo 192, criando o
Sistema Nacional de Crédito Cooperativo. Tambémulaeglo o mercado financeiro,
inclusive as cooperativas de crédito naquilo queafdicavel, destacam-se as Leis 4.595/64
(Lei do Sistema Financeiro) e 5.764/71 (Lei Cooiésta). O Conselho Monetario Nacional
(CMN) é o 6rgéo normatizador do cooperativismo lito no Pais, e o Banco Central do
Brasil (Bacen) é o 6rgao de supervisdo do Set@riegiro.

Dessa forma, a literatura indica que o coopesatioi de crédito surgiu para combater
a usura, sendo criada na Alemanha, em 1850, aipgicwoperativa de crédito. No Brasil, foi
constituida em 1902, no Rio Grande do Sul, a pian&ociedade Cooperativa Caixa
Econdmica e Empréstimos Amstael Nova Petropolis, em operacao até hoje.

2.1.5 Sistema Cooperativista Brasileiro

2.1.5.1 Espécies de cooperativas

Similarmente ao seu sistema sindical, no Brasisistema cooperativo também se
estrutura em trés graus ou niveis (confederac@&derdcao — cooperativa singular), com base
numa estrutura piramidal. Assim sendo, conforme l&ave Ratzke (2001), o Sistema
Cooperativista Brasileiro estrutura-se em trésigive

a) cooperativas singulares ou primeiro grau: press&rvicos diretamente a seus

associados; constituem-se de no minimo 20 pess$siaasf permitindo-se a admissao de
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pessoas juridicas;

b) cooperativas centrais ou federagdes ou seguralo grganizam em comum e em
maior escala os servicos das filiadas (cooperatbmagulares, regra geral), facilitando a
utilizacdo reciproca dos servicos; compdem-se denanos trés cooperativas singulares,
podendo admitir pessoas fisicas; e

c) confederacdo ou terceiro grau: responsavel tamteda organizacdo do sistema,
com projecao nacional, formando-se por no minir@e tooperativas centrais.

Por outro lado, segundo Schardong (2002), relami@vde as atribuicbes das
organizacg6es que integram o Sistema Cooperatis@rédito nacional:

a) As cooperativas singulares de crédito atuarmapsacdo e empréstimo de recursos
financeiros aos associados e atendem a suas meckEsspor produtos e servicos de natureza
bancaria; promovem a integracdo com a comunidadentidades de sua jurisdicdo, com
observancia do padrao cooperativo.

b) As cooperativas centrais de crédito coordenanowmento cooperativo de crédito
da jurisdicédo de suas filiadas e promovem o seerdedvimento; encarregam-se do controle
e seguranca das filiadas; respondem pela capazitdgd funcionarios e membros das
cooperativas singulares filiadas e dos seus pr&pniepresentam institucionalmente o
movimento cooperativo de crédito, no ambito daspigdo das suas filiadas, a qual
geralmente é estadual.

c) As confederacdes de crédito zelam pela mangibedgs principios doutrinarios do
cooperativismo e pelos principios de gestdo ingerdo Sistema; disponibilizam as
cooperativas centrais e as demais entidades den®istonsultoria especializada para a
execucdo adequada das suas atividades prepondergramovem a avaliacdo de
desempenho e auditoria interna das entidades dentais representam institucionalmente o
movimento cooperativo de crédito, decorrente detesias afiliados, no ambito nacional.

d) Por fim, os bancos cooperativos integram ap@@ivas singulares de crédito do
Sistema aos Sistemas Bancarios nacional e intemaciadministram, em escala, 0s recursos
financeiros do Sistema; formulam, para apreciacéeliberacdo das cooperativas de crédito,
por meio das centrais, as politicas de gestdo daiem) crédito enarketing desenvolvem,
ofertam e administram produtos e servi¢cos bancdi@nceiros e securitarios.

Assim, verifica-se que na base da piramide cotigarancontram-se as cooperativas
singulares. Logo acima dessas, surgem as cooperatentrais; e no topo estdo as
confederacdes de crédito. O banco cooperativo feanaxdo entre os sistemas bancarios.

Todas essas entidades sao estéo interligadasnda $stémica, em prol do cooperativismo.
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2.1.5.2 Cooperativas singulares de crédito

Neste topico, as entidades do Sistema Coopera#itdo sesmiucadas, nos termos a
seqguir.

Conforme Souza (1996), a sociedade cooperativaédiit@, seja ela singular, central
ou confederacdo, é uma organizacao intrinsecanoeheéiva, constituida ndo pelo capital,
mas, bem entendido, por pessoas fisicas ou jusidicintegralizacdo de capital, geralmente
mensal, ndo deve ser a principal origem dos resulsocooperativa crediticia, mas sim o
volume de depoésitos a vista ou a prazo, que patieranin a capacidade financeira dessa
instituicdo financeira. Ressalte-se que essas caies podem prestar 0S mesmos Servigos
disponibilizados pelos bancos. Finalizando, pasa esitora, as contas de depdsito mantidas
nessas entidades podem oferecer vantagens e tmathantes ou até melhores que as da
poupanca ou aplicacdo bancaria, em algumas sitslacte

Na visao de Angelini, Salvo e Ferri (1998), os masslile uma cooperativa de crédito
tém como vantagem poder desfrutar de mais facgsacao crédito que ndo membros, que
procuram as redes bancarias convencionais, quaisterges.

Dessa forma, a cooperativa de crédito € uma espéciestituicdo Financeira (IF),
gue capta recursos de pessoas fisicas ou juridigas tornam disponiveis a individuos e
organizacfes principalmente sob a forma de empréstie financiamentos, operando em
especial com a transferéncia de fundos entre eBeiiila aceita depdsitos a vista ou a prazo
dos seus membros, emprestando tais recursos a @#sociados para aquisicdes de bens,
pagamentos de dividas, melhorias de imdveis, nideeles de caixa, entre outras (GITMAN,
2001; SAUNDERS, 2000).

Por fim, saliente-se que a cooperativa de crédaa;aso brasileiro, de fato € uma das
espécies de instituicdo financeira ou banco, a benmga do Banco do Brasil, da Caixa
Econdmica Federal, do Santander; contudo, tdo denwm relacdo as suas atividades,
produtos, servicos e leiaute organizacional, quetgficos das entidades bancarias. Nada
obstante, trata-se de uma sociedade cooperativafisaidade lucrativa e que deve operar a

luz dos principios do cooperativismo.

2.1.5.3 Cooperativas centrais de crédito de Minasdgais e OCEMG

Primeira e simplificadamente, objetivando uma meNisualizacdo, a estrutura do

sistema cooperativista mineiro é a seguinte, comdoa figura 1. Ressalte-se que a estrutura a
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seguir é a do estado (da federacéo brasileira)idasVGerais, e ndo a nacional, ou seja, a do
Brasil, razdo pela qual no topo da piramide es@C&EMG, que ndo é uma confederacao
cooperativa.

Figura 1 — Estrutura basica do sistema cooperativia mineiro

OCEMG

Cooperativas Centrais

Cooperativas Singulares

Fonte: Adaptado pelo autor de OCEMG, 2011.

Sendo assim, vinculada a Organizacdo das CoopsatBrasileiras (OCB), a
Organizacéo das Cooperativas do Estado de Minaa<J€&@CEMG) € uma entidade privada
de nivel estadual do Sistema Cooperativista Biesilale filiacdo pelas cooperativas
singulares e centrais do estado de Minas Gerais),(€3emelhando-se a um conselho de
classe profissional, como o conselho regional aeatxlidade.

A seu turno, &Sistema Ocemg/Sescoop-MGormado pela juncdo de duas entidades:
(1) a primeira: o Sindicato e Organizacdo das Cabpas do Estado de Minas Gerais, que é
uma entidade de representacao politica, patrodeldefesa do cooperativismo mineiro; e (2)
a segunda: o Servico Nacional de Aprendizagem dop€rativismo de Minas Gerais
(Sescoop-MG), que € outra entidade, responsaves péividades de treinamento, capacitacao
e promocéo social das diversas cooperativas mga@EMG, 2012).

Avancando, hoje, ha trés cooperativas centraistamle de Minas Gerais.

Inicialmente, com varias cooperativas singularesBd Horizonte como filiadas,

fundada em 1994, a Central das Cooperativas deoftdare Crédito de Minas Gerais Ltda.
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(Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil eddbidCecremge), € uma das cooperativas
de segundo grau que operam em Minas Gerais. A fgerdoi criada para representar 0s
interesses de suas cooperativas filiadas, orieatancem suas operacdes, promovendo sua
integracdo ao cooperativismo e ao Sistema Finanddacional (SFN). Atualmente, é
composta por 78 cooperativas, originarias dos niN&rsos segmentos econdmicos,
abrangendo funcionarios de empresas publicas owada$, outros agentes publicos,
comerciantes, profissionais liberais, empresaposdutores rurais e as cooperativas de livre
admisséo, localizadas em todas as regibes do EstieddMinas Gerais, somando
aproximadamente 273 mil associados (CECREMGE, 2012)

Além disso, para supervisionar suas cooperativascaglas, a Cecremge usa 0
Sistema de MonitoramentOn-ling que € uma ferramenta informatica de gestdo d@e.ris
Esse sistema constitui uma estrutura de supervigggrada, que mensura as oscilacdes
econdmico-financeiras e operacionais das coopasrafiiadas, para garantir a seguranca e
solidez do segmento cooperativista mineiro. Ele n@ sistema desenvolvido para o
acompanhamento dos principais indicadores finameed operacionais das filiadas. Essa
ferramenta permite a Cecremge e as filiadas deéectantecipadamente as inconsisténcias
existentes, permitindo acfes ageis e eficazes mparianizacdo de riscos, readequacdo das
operacdes e restabelecimento dos limites leggeoionais (CECREMGE, 2012).

Como dito, além da Cecremge, em Minas Gerais, hdaamais duas cooperativas
centrais ou de segundo grau, que desempenham gap#é#ses: (1) a Cooperativa Central de
Crédito de Minas Gerais Ltda. (Sicoob Credimina&))ea Cooperativa Central de Economia
e Crédito Mutuo dos Profissionais da Saude de NBuekrior e Outros Segmentos de Crédito
do Estado de Minas Gerais Ltda. — Unicred - Uni€edtral MG (OCEMG, 2011).

Em primeiro lugar, a Crediminas tem grande numezocdoperativas singulares
associadas do interior de Minas Gerais. Com a missdtitucional de gerar solucbes
financeiras adequadas e sustentaveis aos asso@as@laomunidade, a Crediminas, assim
como a Cecremge, € uma cooperativa de segundoragaonsavel pela coordenacdo e
centralizacado dos processos operacionais e desesppagdo das cooperativas singulares a ela
filiadas. Ela existe desde 1988, para efetuar dralemacao financeira, a fiscalizacdo e o
assessoramento nas areas de crédito, economiajogien contabilidade, comunicagédo e
marketing organizacdo e métodos, juridica e capacitacdiispianal das cooperativas que a
integram, que totalizam 83, beneficiando mais d&r88 associados em diversas localidades
de Minas Gerais (CREDIMINAS, 2012).

Por sua vez, a Unicred também é uma sociedade radimpecentral de crédito cujo
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objetivo é propiciar crédito e prestar outros sgywifinanceiros a seus associados. Seu
publico-alvo sdo os profissionais de nivel supemorinstituicbes da &area da Saude.
Atualmente conta com mais de 19.000 associadosumi@@des de atendimento nos estados
de Minas Gerais, Bahia e Espirito Santo (UNICREINCRAL MG, 2012).

Dessa forma, no topo da piramide do cooperativisnmeiro, encontra-se a OCEMG,
principal entidade do Estado na representacéoesaefo cooperativismo de Minas Gerais.
Na sequéncia, destacam-se a Cecremge e a Credimmbaas de abrangéncia estadual e
intermunicipal, e a Unicred, de jurisdicdo inteadsial, as quais correspondem as trés

cooperativas centrais de crédito que operam hojde@ms.

2.1.5.4 Cooperativas de crédito de terceiro grau

Passando ao topo da piramide nacional, por sua@dmaia e influéncia em Minas
Gerais, destaca-se a Confederacdo Nacional de @tiops de Crédito do Sicoob (Sicoob
Confederacédo ou, simplesmente, Sicoob), que é oriadade cooperativa de terceiro grau
com personalidade juridica propria. Constitui-dageooperativas centrais do Sistema, como
a Cecremge e a Crediminas, visando a defendetergsses das cooperativas representadas,
promovendo a padronizagdo, supervisdo e integrap&ecacional, financeira, normativa e
tecnologica. Define também as politicas e estratégie comunicacdo enarketing
principalmente em relacdo a mar&cooh a qual, geralmente, precede a sigla das
cooperativas filiadas, por exempBicoobCoopjus,SicoobCecremge (SICOOB, 2012).

O Sicoob oferece as cooperativas de crédito asisc@cesso a servigos de auditoria
direta e indireta, ouvidoria e relacionamento cossoaiado, capacitacdo de pessoas,
informacdes gerenciais e solugdes tecnoldgicaspoorBistema de Informatica do Sicoob
(Sisbr), amplamente usado pelas filiadas, em espeelas cooperativas de crédito que
ofertam os servigcos de conta corrente bancariaan®lo de forma sistémica e integrada,
forma, em conjunto com suas Cooperativas Centtaisperativas Singulares e com o Banco
Cooperativo do Brasil (Bancoob), uma grande redepestilhada, que opera em parceria
com os demais sistemas cooperativos, mediante an2egdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB), na busca do aperfeicoamento da regulamemtag® disciplina o segmento
cooperativista (SICOOB, 2012).

Ademais, o Sistema Sicoob opera nacionalmente,ndduseem 21 Estados da
Federacdo e no Distrito Federal, disponibilizandmptos e servicos financeiros a mais de

2.000.000 de associados. Foi criado em 1997 pararf®rganizar e fortalecer um grupo de
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cooperativas de crédito que se uniram sob o pridanaolidariedade e da intercooperacao.
Atualmente, o Sistema Sicoob é composto por 58pemtivas singulares, 14 cooperativas
centrais e pela Confederacdo Sicoob Brasil, alénew@r outras entidades n&do cooperativas,
como o Bancoob e o Fundo Garantidor do Sicoob (F@Sjceiros importantes para
complementar a operacionalizagdo dos processometigan oferta de produtos e servigos e o
atendimento das necessidades dos associados (CRERSY12012).

Dessa forma, o Sicoob, na condicdo de importarmpearativa de crédito de terceiro
grau atuante no estado de Minas Gerais, defenoenssses cooperativistas de suas filiadas,
promovendo sua padronizagao, supervisao e integm@eéracional, financeira, normativa e
tecnologica, sobretudo por meio do Sisbr. Além djiskefine as politicas e estratégias de
comunicacao anarketing principalmente em relacdo a marSaecoolh que se dissemina
fortemente no mercado financeiro mineiro atual.

Concluindo este tépico 2.1, que trata do coopeasativ e das cooperativas, verifica-se
gue as peculiaridades dessas entidades espeomBCipios cooperativistas vistos, ou seja,
esse modelo especial de organizacao pode intepfesitivamente no processo de elaboracao
e execucdo do orcamento empresarial nas sociedadegrativas, favorecendo a cultura
orcamentdria, haja vista que, entre as caractadstie um processo or¢camentério eficaz,
encontram-se o0 envolvimento administrativo e a adittacdo participativa. Isso porque,
como exposto, os membros das cooperativas, quaeimnclseus empregados e gestores,
também sdo os proprietarios dessas sociedadesic&ndue com certeza favorece o
envolvimento administrativo e a administracdo paéitiva. Quem € dono ou proprietario de
algo, via de regra, preza pela seguranga, manwend&senvolvimento de sua propriedade,
notadamente quando ela € sua fonte de renda, [paudiatalmente.

2.2 Processo gerencial

No topico anterior (2.1), verificou-se que o0 co@beismo visa a cooperagao entre
pessoas afins em busca de um ou mais objetivosngraomo a disponibilidade de crédito e
sua disseminacdao, inclusive para aquelas localdadgessoas distantes ou que passam ao
largo dos fluxos financeiros estabelecidos, aptaseio varias vantagens a seus membros,
destacando-se o carater pessoal da sociedade tonpaomembro, independentemente do
valor do seu capital aplicado na cooperativa) estilouicdo dos resultados apurados pela
entidade proporcionalmente aos valores das traesad® cada cooperado realizadas com a

prépria cooperativa.
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A operacionalizagcédo do cooperativismo ocorre poiordas sociedades cooperativas,
pessoas juridicas de direito privado, que sdo argedes sem fins lucrativos e apresentam
caracteristicas, principios, formas de funcionamet participacdo e de gestao peculiares ao
redor do mundo e em comparacao as organizacoesiVasr ou empresas.

Entre os diversos ramos de atuacdo cooperativabjetoodeste estudo sao as
sociedades cooperativas de crédito.

A integralizacao de capital social, por membrone regra, mensalmente, ndo deve ser
a principal origem dos recursos de uma cooperalvacrédito, mas sim o volume de
depdsitos a vista e a prazo por ela captado, gtengializam a capacidade financeira da
instituicdo. As cooperativas de crédito podem press mesmos servi¢os disponibilizados
pelos bancos, oferecendo taxas de juros compstitVa membros de uma cooperativa de
crédito tém ainda como vantagem poder desfrutamdes facil acesso ao crédito, por
intermédio de um atendimento personalizado, deshatinado, facilitado, seguro, sigiloso e
célere.

Agora, no presente tépico sdo abordados aspectesamées do processo de
administracdo das organizacdes em geral, portamiocavel as sociedades cooperativas,
fazendo a conexdo entre sistemas de informacdesiejpmento, controle, orcamento
empresarial e cooperativas de crédito, em especial.

Dessa maneira, em principio, no contexto das aiildd administrativas de qualquer
organizacdo, conceitos fundamentais e iniciaisregiese a eficiéncia e a eficacia. Tais
institutos da Administracdo devem perpassar togoooesso gerencial da entidade, seja ela
publica ou privada, com ou sem fins lucrativosarfitdpicas ou nédo, pessoas juridicas ou
fisicas, nacionais, internacionais, multinaciomaigransnacionais.

Bem, eficiéncia € o processo, método ou maneira mediante a quaganizacao
alcanca seus objetivos com o uso minimo de recutsm® entendido, gastando pouco,
consumindo pouco, com racionalidade, ou seja, geferao melhor processo de se fazer as
coisas para se alcancar os objetivos estabeledtdosensurada pela relagdo entre volumes
produzidos e recursos consumidos (CATEEkt &I, 2001; STONER e FREEMAN, 1995).

Por sua vez.eficacia € o alcance dos resultados previstos e dos obgetiv
adequadamente determinados, sem, necessariamente&figente no uso dos recursos
empregados. Quer dizer: € o cumprimento da met@éiuer custo”. Refere-se a escolha da
solucdo certa para determinado problema ou neeelssidE mensurada pela relagdo entre
resultados previstos e resultados obtidos. Efiq@gterminar os objetivos certos) e eficiéncia

(escolher os meios certos para se alcancar osivagjetertos) correspondem aos dois
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aspectos vitais do processo de administracdo eejplfaento (CATELLIet al, 2001,
STONER e FREEMAN, 1995).

Portanto, no processo de gestdo e controle detades| independentemente da
ferramenta em uso, por exemplo, planejamento égtcat ou orcamento empresarial, deve-se
procurar o equilibrio adequado entre eficacia eiéfcia, ou seja, deve-se buscar a
efetividade, que corresponde a juncdo de eficiéaadicicia: alcancar os objetivos certos

com a aplicacdo do minimo necessario de recursos.

2.2.1 Cultura, visao e misséo da organizacao

No contexto da gestdo das organizacoes, rumo i@igéete gerencial, devem nortear
0 processo de planejamento e controle de resulagldefinicdes de cultura, visdo e missao
organizacionais.

A definicdo desses trés elementos ou institutos irasirativos nas sociedades
cooperativas pode ser favorecida, visto que os mustias cooperativas, que incluem seus
empregados e gestores, também sédo os proprietlegsas entidades, condicdo que com
certeza potencializa o envolvimento administrageadministracéo participativa.

Primeiramentegultura ou filosofia organizacionaé o conjunto de valores, crencas,
ideologias, atitudes e normas aceitos e compaibkhgyelas pessoas integrantes de uma
instituicdo em certa época, 0s quais moldam o co@mpento e as expectativas de cada
membro da organizacdo. A cultura determina qualpoostamento é apropriado para o0s
empregados e gestores e que questdes devem siama® (STONER e FREEMAN, 1995).

Nessa mesma linha, segundo Catdlil (2001), a cultura é constituida pelas crencas,
valores, principios e expectativas dos propriesagionembros da alta administracao, e orienta
toda a gestéo organizacional.

No que se refere &isdo organizacional Frezatti (2009) a conceitua como uma
formalizacdo de uma reflexdo ou desejo com razagreel de abstracdo, a partir da qual se
vislumbra uma nova misséao futura da organizacaa, ampliacdo ou modificacdo da missao
atual.

Por sua vez, anissao organizacionableve explicitar a razdo da existéncia da
organizacdo e qual é sua contribuicdo ou papel pamabiente externo. E complementa: a
missdo enfatiza mercados e produtos e proporcioeatacdo aos administradores, tendo
caracteristica mais pragmatica que a visao orgeinizal (FREZATTI, 2009).

Frezatti (2009) destaca também que, quando a aaygio ndo usa o0 conceito de
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visdo, a misséo é a primeira diretriz estratégisaralefinida, devendo apresentar as seguintes
caracteristicas fundamentais:

a) ser imposta a organizacao pelos proprietarios;

b) ser suficientemente simples e clara, de forneasgya bem entendida pelos clientes,
funcionarios, fornecedores e outros agentes indepn@xternos;

c) deve ser estavel a longo prazo, ndo podenderseformulagdes frequéntes;

d) deve estar delimitada pelo negdcio e pela fillasou cultura organizacional: o
negocio proporciona foco a gestao; a filosofia gayadicdes de entender os valores e as
crencas que os proprietarios desejam que sejamvadss.

Para Stoner e Freeman (1995), a missdo é o objei@or da organizacdo, baseado
em premissas de planejamento, que justifica aéedit e operacdo da organizacédo. A missao
nao deve ser uma especulacdo, mas uma declaracaalol que a organizacao deseja fazer,
empreender, podendo ser alterada. A missdo € umta pdativamente permanente da
identidade de uma organizacdo, sendo fundamentalyvaficar e motivar o0s membros da
organizacdo. Assim, a missao € a forca propulsosaothjetivos estratégicos e operacionais
da organizacédo, os quais moldam os planos estategioperacionais.

Catelliet al (2001) também entendem que a missao se refaezfa da existéncia da
empresa, caracterizando-se como 0 elemento sistémuie orienta e integra as partes ou
subsistemas do sisteranpresa constituindo-se num objetivo permanente e fundaaheéx
atuacado da empresa ou instituicao.

Ante 0 exposto, constata-se a relevancia da cuétudta missao para a conducao do
processo gerencial, sobretudo por moldarem osiobgetstratégicos e 0s operacionais da
organizacdo, inclusive da cooperativa, 0s quaigntam os planos estratégicos e o0s

operacionais e, por consequéncia, 0 processo ontante

2.2.2 Modelo e processo de gestéo

Este topico objetiva diferenciar o modelo de gestéoprocesso gerencial, dando
continuidade aos tépicos de Administracdo deserential teorico.

Primeiramente, gjestdocorresponde a atuacdo administrativa interna dpjetiza
coordenar e otimizar as atividades organizacior@ssiderando a influéncia das variaveis
ambientais internas e externas (CATEELRI, 2001).

Por seu turno, anodelo de gestdoefere-se ao conjunto de crencas e valores

vinculados a forma de administragdo da organizaD&ssa forma, o modelo de gestédo é
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fortemente influenciado pelas crencas, valores,vicoBes e principios dos principais
executivos da organizacdo. Conforme o modelo déagepor exemplo, haverd ou néo
planejamento formal ou orcamento empresarial (CATIEL al, 2001).

Por sua vez, processo de gesta@responsavel pela orientacdo do processo dexisori
que é fundamental ao cumprimento da misséo orgaair. O processo de gestao estrutura-
se no planejamento estratégico, no planejamentcacipeal, na execucdo e no controle
(CATELLI et al, 2001).

A figura 2 apresenta o processo de gestao e soasagoes:

Figura 2 — Processo de gestédo e seus vinculos
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Fonte: Catelliet al. (2001).

Além disso, de acordo ainda com Catelli al (2001), a eficacia organizacional
decorre da adequada interacdo entre o modelo tfogesprocesso de gestdo e 0s sistemas
de informacdes das organizacgodes.

Portanto, constata-se que o modelo de gestdo dmipagdo, inclusive de uma
sociedade cooperativa, influéncia o processo degjsélém de determinar 0 uso ou nao de

ferramentas gerenciais, como o0 orcamento empresaria
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2.2.3 Controladoria

A unidade de controladoria se destaca no processplahejamento e controle de
resultados da organizacédo. Ela potencializa o @earento e o controle administrativos.

Oliveira et al. (2007) conceituanControladoria como o departamento responsavel
pelo projeto, elaboracéo, implementacdo e manubedgdsistema integrado de informacdes
operacionais, financeiras e contabeis de deterraineghnizacdo. Ela geralmente se estrutura
em dois segmentosontabil e fiscal responsavel pelas Contabilidades Financeiracalf-is
planejamentoe controlg envolvendo em especial a Contabilidade Gerenoiaamento
empresarial e projecdes, assim como atividadesam@manhamento do negdcio e realizacdo
de estudos especiais.

A figura 3 apresenta uma estrutura do setor de@adbria:

Figura 3 — Estrutura da Controladoria

| CONTROLADORIA |
Planejamento e controle ' ’ Escrituraggio contdbil e fiscal
Orcamento e projecdes Contabilidade financeira
Contabilidade gerencial Contabilidude de custos
Contabilidade por responsabilidudes Contabilidade tributaria
Acompanhamento do negdcio Controle potrimenial
estudos especiais
Planejomento tributdrio

| |

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Fonte: Oliveira (2009).

Na mesma direcdo, Catedlt al. (2001) destacam que a Controladoria € responsavel
pela adocdo e uso de sistemas de informacfes gitengadem os modelos de decisdo e de
mensuracdo adequados a realidade e peculiaridadegahizacao.

Por sua vez, conforme Oliveira (2009), a Contral@dgera informagdes sobre os
ambientes interno e externo a organizacao, infodem@ssas Uteis ao processo decisorio.

Além disso, ela desempenha atividades organizasifuradamentais, tais como: colaborar na
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criacdo de estratégias; configurar modelos deds@oerentes e consistentes com a misséo e
visdo da organizagdo; mensurar o0 realizado e c@Wpacom o planejado; realizar
simulacdes; avaliar resultados e desempenhos; darens sistemas de informacéo
econdmico-financeiros da entidade.

Além disso, segundo Anthony e Govindarajan (2006processo de planejamento
estratégico pode ser elaborado pela Controladarfzooum setor especifico da organizacao.

Portanto, a existéncia formal, no organogramafetiva de um departamento de
Controladoria na organizacdo, com suas caractasstiatribuicbes e atividades tipicas
asseguradas, € pré-requisito a eficacia na imglaot® uso de ferramentas ou técnicas

gerenciais, como o planejamento estratégico eanwgto empresarial.

2.2.4 Objetivos e metas

No contexto da Administracdo e da aplicacdo das $&enicas e ferramentas, a
definicdo ou escolha de objetivos e metas realestasnsuraveis é um fator critico de sucesso
e eficacia do processo gerencial.

Entende-seobjetivo como sendo um alvo, ou seja, um resultado espevadom
estado, situacdo, fluxo, processo, procedimentaotina desejada, a ser atingindo pela
organizacdo num periodo considerado ou fixado (®LRA et al, 2007).

Simas et al. (2008) salientam que hoje as organizacfes enfrentian ambiente
externo turbulento e, para sobreviverem, faz-sessgria a busca constante por melhorias de
desempenho de suas atividades. Para isfmdamental o planejamento e o controle dos
processos operacionais por meio da definicdo dasaobjetivos organizacionais, levando-se
em conta as particularidades internas e externasgdaizacao e sua intencéo de crescimento
estratégico.

A seu turno, segundo Sanvicente e Santos (2009)bjesivos refletem a cultura ou
filosofia organizacional e traduzem-se em planog;amentos, devendo:

a) possuir o prazo durante o qual serdo empregalEursos para alcanca-los;

b) ser quantificaveis por alguma unidade de medidmo valor monetario, unidade
de producgéo, horas de trabalho, indices relatiuaabgolutos; e

c) ap6s devidamente quantificados, ser alcancaulpsazo fixado ou acordado.

Nesta mesma linha, no entendimento de Catellial. (2001), os objetivos
organizacionais decorrem da missao, havendo obgeswociais, econdmicos, por area, por

atividade, entre outros. Os objetivos econdmicoguwam-se a geragdo, maximizacao e
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distribuicdo de lucro, sobretudo aos proprietanias organizacdo. Os objetivos sociais
relacionam-se a geracao de trabalho, emprego @,rasgdim como a distribuicdo desta entre
0S agentes econdmicos; ao desenvolvimento econésu@al sustentavel e justo; ao uso
eficiente e consciente de recursos; a preservagadatureza; ao cumprimento das normas,
entre outras. Sendo assim, 0s objetivos sociaisdete as necessidades, demandas e
expectativas dos participantes dos ambientes m&pBxterno & empresa.

Ja nas cooperativas, em virtude de suas peculigsdados principios cooperativistas,
entre os objetivos econbmicos, ndo se deve inalmraximizacdo do lucro, ou melhor, das
sobras liquidas. Isso é objetivo tipico das orgaglies lucrativas. Os recursos econdémicos e
financeiros, bem assim o resultado positivo finaocapurado nas cooperativas, devem ser
obtidos, distribuidos, canalizados e investidospenh de todos os membros da entidade e do
cooperativismo, por meio de acbes, produtos e @mvide educacdo, qualificacao
profissional, desenvolvimento organizacional, digs@cdo da cultura cooperativista e de
acdes comunitarias e de ajuda ou cooperacao matua.

Por outro lado, de acordo com Stoner e Freemarb{189 objetivos sdo importantes
pelo seguinte:

a) orientam a organizacao, dao seus rumos, sugidireem objetivos as organizacoes
operam a deriva, reagindo as variaveis ambiengamsrso¢cao clara do que realmente desejam
alcancar, atuando de forma reativa em vez de pmaeforcam a motivagéo e a inspiracao
dos membros da organizacdo para enfrentar desafiadbstaculos organizacionais e
ambientais;

b) focalizam os esfor¢cos e recursos da organizagino 0s recursos séo limitados,
escassos, e 0s objetivos sdo varios, a organizigaoescolher apenas um objetivo ou um
conjunto de objetivos relacionados, de acordo cemrmridades estabelecidas, observados
0S recursos disponiveis ou obteniveis;

C) guiam os planos estratégicos e operacionais deas0es organizacionais: na
tomada de decisbes deve-se perguntar: Qual € tvobjia organizacdo? Tal acdo vai levar a
organizacao para perto ou para longe da sua missao?

d) ajudam os administradores a avaliar o progredgoorganizacdo: objetivos
claramente formulados, mensuraveis e com prazd &specifico tornam-se padrées de
desempenho para a avaliacdo do progresso ou n@éogdaizacdo. Portanto, 0s objetivos
constituem uma parte essencial do controle.

Welsch (2007) também destaca que o0s objetivos dxadevem ser realistas,

conhecidos e alcancgéaveis, devendo ter a participdedtodos os dirigentes e subordinados
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em sua definicdo e alcance.

Com relagédo ao termmetg Stoner e Freeman (1995) conceituamata como um
objetivo de curto prazo caracterizado por acfesadipas e mensuraveis, que incluem prazo
final de conclusdo. Os objetivos estratégicos tamlaevem ser expressos em termos
especificos e mensuraveis, com definicdo de piaag tomo deve ocorrer com 0s objetivos
e metas operacionais. Os objetivos estratégicosesgmndem as proprias estratégias
organizacionais, as quais, no nivel operacionahsformam-se num conjunto de objetivos
e/ou metas organizacionais.

As metas operacionais, se forem definidas de fommdapendente dos objetivos
operacionais, devem ser fixadas a partir dos oebgtoperacionais, 0s quais devem ser
estabelecidos a partir dos objetivos estratégigos, por seu turno, devem ser formulados
com base na missao da organizacao.

Portanto, objetivos e metas devem ser bem pensatiErem prazo de cumprimento
compativel e racional, devidamente fixado ou aflsta

Por fim, os objetivos estratégicos de uma orgaéiza@o colocados em pratica, ou

seja, tornam-se operacionais, por meio dos obggyou metas operacionais.

2.2.5 Estratégia e planejamento

Antes de se abordar o planejamento estratégicog-skevestudar seus elementos
basicos: estratégia e planejamento.

No mundo empresarial, segundo Castanheira (2088atégia significa os meios para
se conduzir negdcios e enfrentar a concorréncia.

Welsch (2007) explica que a estratégia correspand®mo agir ou fazersto €, aos
meétodos de acdo para atingir os objetivos orgaiozars.

Stoner e Freeman (1995) conceituam estratégia aom@rograma amplo para se
definir e alcancar os objetivos e as metas de unganzagdo e, consequentemente,
implementar a sua missédo. Ou seja, esta € a pavspdo que a organizacao pretende fazer;
€ a perspectiva do planejamento estratégico ouddainstracdo estratégica. Em outras
palavras, a estratégia consiste fundamentalmentieénir o que fazer e qual a melhor forma
de fazé-lo.

Aqui, verifica-se a aplicagdo mais concreta dosceilos de eficiéncia e eficacia. A
estratégia deve buscar objetivos e meios eficiengdcazes a conducdo da organizacgao.

Estratégiapode também ser conceituada como sendo as resplastarganizacdo ao
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seu ambiente ao longo do tempo. E a perspectivgué@ventualmente organizacio faz
diante das variaveis e demandas externas; comiveeseus problemas ambientais; como
reage frente as ameacas e as oportunidades anb(@EMONER e FREEMAN, 1995).

Dessa forma, toda organizacdo tem uma estratégsmoique nao esteja claramente
formulada e tampouco formalizada.

Conforme Anthony e Govindarajan (2006), o procassa@erenciamento estratégico
inclui duas atividades distintas, as quais podamiskimbradas nos paragrafos acima:

a) a formulacédo de estratégias, que € a atividadeefinicdo de estratégias ou, em
outras palavras, de definicdo dos objetivos orgaionais; e

b) o planejamento estratégico, que se resume endid@omo implementar a
estratégia definida, ou seja, consiste na defingg@priamente dita das estratégias, isto é do
“como fazer”, para se alcancar os objetivos formogano item “a” anterior.

Ainda para Anthony e Govindarajan (2006), o documetue especifica como
implementar as estratégias definidas denominglas®o estratégicoPara a formulacdo das
estratégias, devem-se definir, primeiro, 0s objstigrganizacionais a serem alcancados por
meio da implementacdo das estratégias. Neste d¢ontplanejamento estratégico procura
desenvolver e implementar os programas necessaiagsimprimento eficiente e eficaz das
estratégias definidas.

Dessa forma, a atividade de formulacdo de estestégclui um exame preliminar dos
programas que devem ser implementados para atisgbjetivos organizacionais. Deve ser
uma atividade em que a criatividade, inovacao kdadge sejam estimuladas. As estratégias
devem ser reexaminadas quando se verificarem opdames ou riscos. A iniciativa de
definicdo e alteracdo de uma estratégia pode sargiralquer tempo, de qualquer pessoa da
organizacado, decorrentes de fatores internos aerred. Demais, as estratégias devem ser
claras e formalmente divulgadas aos interessaddemadores de decisées (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2006).

Assim sendo, a comunicagcdo das estratégias e getvob aos colaboradores da
organizacao deve ser clara e oportuna, para badeguadamente o processo de tomada de
decis6es no ambito da organizacao.

Dando continuidade a explanacgéo, de acordo cormafiir¢2009), uma metodologia
tradicional e pratica para a identificacdo ou elab®o de estratégias € a andlise de pontos
fortes e fracos, no ambito do ambiente interncg ardeacas e oportunidades, no contexto do
ambiente externo a organizacéo. A estratégia davesponder a uma ou mais acdes a serem

executadas para proteger uma forca ou vulneraBddidarganizacional, de um lado, ou
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potencializar um ponto forte ou aproveitar uma tpuodade, de outro.

Em resumo, a estratégia corresponde aos meiosrgosgupessoas, pProcessos e
meétodos de acdo) para se alcancar a missao daizargim envolvendo a definicdo e o
alcance dos objetivos organizacionais.

Como visto, o processo de gerenciamento estratéggepnbém conhecido como
administracdo estratégica, inclui a etapa de foag@id das estratégias e a do planejamento
estratégico. A estratégia acabou de ser abordada.

Com relacéo ao planejamento, para Sanvicente ®@SE0Q09)planejar é estabelecer
com antecedéncia as acdes a serem executadasressimecursos a serem empregados em
sua execucao, e definir as correspondentes afidsiige responsabilidades em relagdo a um
periodo futuro determinado, para que sejam alcarscaghtisfatoriamente os objetivos
organizacionais fixados.

Por seu turno, segundo Stoner e Freeman (199%5 aresmo da definicdo da misséo
organizacional, existem as premissas ou pressigpdsiglanejamento, que sdo suposicoes
basicas sobre o proposito de uma organizacao,vséoies, competéncias peculiares e seu
lugar no mundo. Eles conceitugmanejamentocomo o processo de estabelecer objetivos
apropriados e as linhas de acéo (estratégias) adas|ypara alcanca-los. Para eles, a funcao
administrativgplanejamenta fundamental no processo de gestdo de qualog@ninacdo: é
a funcao inicial da Administracéo, que alavancages, funcdes ou atividades de organizar,
liderar e controlar.

Por sua vez, Castanheira (2008) enfatiza que eejalarento deve ser tratado como
um processo permanente ambito da organizagéo, devendo levar seusrgestandagarem
constantemente soboequé comq quandqg quantqg quem para quene ondefazer algo.

Continuando, Welsch (2007) e Castanheira (2008¢neleim que o planejamento
administrativo deve ser um processo continuo emstod niveis da administracdo. Tanto no
processo decisoério de curto prazo como no de lgmgpo 0s niveis administrativos devem
reexaminar continuamente as perspectivas futuegdarrejando e modificando os planos,
sendo o caso.

Abordando claramente o orcamento empresarial, westexto, Almeidat al. (2009)
afirmam que o planejamento envolve a fixacao detogs, a elaboragéo de orgamentos para
atingi-los e o exercicio do controle gerencial gasegurar o eficaz alcance dos objetivos.

Portanto, o orcamento empresarial corresponde aaiapa operacional posterior a
elaboracdo dos objetivos, constituindo-se em feerdan que deve viabilizar o alcance a

contento dos objetivos organizacionais definidosy@ sera melhor visto adiante.
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Avancando mais, Lunkes (2009) apresenta a divisgolahejamento em trés tipos, a
saber, de acordo com a estrutura vertical pirantldaisica da administracéo: planejamentos
estratégico, tatico e operacional.

Vinculado a administracdo de topo da organizacguamejamento estratégico indica
a direcdo que a organizacao devera tomar no loragm fcinco ou mais anos). Elaborado e
coordenado pelo nivel intermediario da adminissagiplanejamento tatico prové objetivos
mensuraveis para a organizacao, fazendo a ponteligacdo entre os niveis estratégico e
operacional. Sob a responsabilidade direta dosrastnéidores operacionais ou de linha, o
planejamento operacional indica como 0s gestoreendedministrar as operacdes do dia a
dia da organizacdo. Esses trés planejamentos gaalirados por meio da integracéo entre
sistemas de informacbes e ferramentas ou técnigaaddhinistracdo, como o or¢camento
empresarial (LUNKES, 2009).

Por sua vez, segundo Anthony e Govindarajan (2@0f)anejamento estratégico é a
primeira atividade do processo de controle geréndides conceituamplanejamento
estratégicocomo a atividade de definicho de programas, m®jeiu planos a serem
implementados e reserva dos respectivos recursasv@aios anos futuros, observadas as
estratégias da organizacdo. Também é um processocgd. A forma como é conduzido
depende do estilo da alta administracéo, vinculasdimtimamente a cultura organizacional.
Assim sendo, 0 sucesso e a efetividade desse poow@sulam-se diretamente ao uso e
apoio da alta administracdo da organizacao.

A seu turno, para Lunkes (2010), o planejamentoatégfico € definido para um
periodo de longo prazo, assim considerado de adicmais anos. Segundo esse autor, 0
planejamento estratégico inclui informacdes qualia e:

a) define a direcdo da organizacdo: o caminho @irseg

b) avalia seu ambiente externo de operacao;

C) apresenta as estratégias para alcancgar osvoijgtietendidos;

d) observa trés etapas: (1) a elaboracdo daségiisa o planejamento; (2%) a
implementacdo das estratégias: a execucdo; e (dompanhamento das estratégias: o
controle.

Nesse mesmo sentido, o planejamento estratégim eitabelecer a direcdo a seguir
pela organizagdo, mediante a definicdo das esiaatégcessarias ao alcance dos objetivos de
curto e longo prazos (CASTANHEIRA, 2008).

Segundo Frezatti (2009), o planejamento estratégpetiva garantir o cumprimento

da missdo e a continuidade da organizagdo. Nessadao visualizados cenarios ambientais,
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com base na analise das variadveis do ambientenexigaira identificacdo de oportunidades e
de ameacas, e das varidveis do ambiente interomdaizacdo, para o levantamento dos seus
pontos fortes e fracos; e, com base nessas andlisiestificacdes, definem-se as diretrizes
estratégicas que orientardo o planejamento op@aicidara isso, contudo, sdo pré-requisitos:
(a) clara definicdo da missao; (b) participaca@mpmromisso dos gestores; e (c) sistema de
informacao sobre as variaveis ambientais interredernas.

Por outro lado, Anthony e Govindarajan (2006) rkssa que O processo de
planejamento estratégico deve ser sistematico iedm@y, com procedimentos, atividades e
prazos bem definidos e, preferencialmente, formal.

Entre as vantagens da adocdo de um planejamenttéggto formal, ou seja,
materializado em um plano, que é um documento asirativo, Anthony e Govindarajan
(2006) citam:

a) proporciona estrutura para a elaboracéo do emgnanual;

b) constitui instrumento de aperfeicoamento deogest estimulando-os a pensar a
longo prazo e de forma proativa;

c) possibilita o alinhamento dos membros as esgfied@la organizacao;

d) subsidia a definicdo de acbes de curto prazessédas ao cumprimento das
estratégias de longo prazo;

e) o plano estratégico facilita a tomada das me#hdecisdes de alocagédo de recursos
e de apoio as principais estratégias da organizach® reduz as opcdes estratégicas, dando
mais foco ao processo decisorio, o que contribta p@cisdes inteligentes de atribuicdo de
recursos no processo de elaboracao do orgamento; e

f) aperfeicoa a comunicacao entre executivos daizraexecutivos das unidades, ou
entre executivos de niveis administrativos difexemtentro da mesma unidade, mediante uma
sequéncia de atividades predefinidas, por meiogdas se pode chegar a um conjunto de
objetivos e planos mutuamente aceitos.

J& como desvantagens e limitacdes, Anthony e Garajah (2006) destacam:

a) o perigo de o plano estratégico virar atividadeocratica de mero preenchimento
de formularios, desprovida de pensamento estratégite suas finalidades tipicas;

b) a criacdo de um grande departamento ou unidagédejamento estratégico para a
elaboracdo do plano estratégico: o planejamentatégico deve ser atribuicdo do pessoal de
linha, primordialmente: o departamento de planefamestratégico deve ser o0 mais enxuto
possivel, focando as atividades de coordenadoslisador, expositor e auxiliador do

processo de planejamento estratégico da organizacao
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c) o planejamento estratégico consome tempo caodsieleda administracdo e é de
alto gasto financeiro para implementagao e manéteng

d) para auferir beneficios significativos do plaesiratégico € desejavel que sua
implementac&o ocorra em organizacdes instaveisnoiiagco crescimento;

e) o plano estratégico ndo é eficaz em organizagdeshdo podem, ndo conseguem
ou ndo querem fazer projecdes confidveis sobréuodiue

d) ndo serda bem-sucedido em organizacbes cujaaditainistracdo prefira nao
administrar usando efetivamente o planejamentaatégico formal como ferramenta de
gestao.

Com relacdo ao uso dessa relevante ferramenta cgdrepelas sociedades
cooperativas, Meinen e Souza (2010) alertam qlegjy@mente ao planejamento estratégico
em cooperativas de crédito, constituem ameacamnas®u externas a sua eficacia:

a) deficiéncias nos controles internos da sociedade

b) limites operacionais baixos; e

C) queda das taxas de juros.

Segundo esses autores, 0s controles internos dgeerativas de crédito sempre
carecem de melhorias. Suas falhas aumentam o oe@cional, provocando perdas que
diminuem as sobras liquidas da cooperativa. Sai@wfias comuns verificadas nos
processos operacionais: (a) formalizacdo inadeqdadaédito; (b) falta de controle de taxas
de captacao; e (c) auséncia de procedimentos aidiexjda cobranca.

Quanto aos limites operacionais baixos, em espdeialalores de empréstimos, séo
fixados pelo Bacen — Banco Central do Brasil, comtaito de mitigar os riscos e limitar os
niveis de exposicéo a eles, bem assim estimulaopecativa a distribuir seus recursos a um
namero maior de associados na concessao de créditamais, operacdes com valores
elevados constituem alto risco para as cooperatbgaentrando a exposicdo num unico ou
em poucos tomadores ou depositantes (MEINEN e SQQARD).

Com relagdo a queda das taxas de juros, tanto a@@omo reais, encontram-se bem
mais baixas que em tempos passados no Brasil,am&de nos ultimos meses. Contudo,
Meinen e Souza (2010) destacam que, embora beméitcaetor produtivo da economia do
Brasil, taxas baixas e volateis demais podem piegud mercado financeiro, pois diminuem
0 spreaddas instituicdes financeiras, que é a diferen¢eeeas taxas de captacdo e as de
aplicacao dos recursos financeiros.

Por isso a necessidade de se aumentar o nivelofisspnalizacdo da gestdo da

cooperativa e aperfeicoar seus controles interpos;essos, procedimentos e operacgoes.
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Além disso, em tempos de taxas baixas como osudiidetde, faz-se necessério diversificar e
criar novos produtos e servicos aos cooperadas) dd se manter a rentabilidade minima a
manutencao da cooperativa de crédito.

Mudando um pouco de rumo e voltando as organizagbegeral, no que toca ao
planejamento e ao plano operacional, de acordo Catelli et al. (2001) o planejamento
operacional divide-se em pré-planejamento, planejgon de médio e longo prazos e
planejamento de curto prazo.

No processo de pré-planejamento, definem-se osi\aljee as metas operacionais e
escolhem-se as melhores alternativas de acdo apehd\o planejamento operacional de
médio e longo prazos (um ano), com base no Sistendnformacbes Orcamentérias,
detalham-se as alternativas escolhidas, quantif@necursos e volumes, estimam-se valores
e precos, fixam-se prazos, determina-se 0 horizaltte planejamento, resultando na
elaboracdo e aprovacdo do plano operacional deomeédibongo prazos (CATELLEt al,
2001).

A figura a seguir apresenta o orcamento como fraggrante do plano operacional:



Figura 4 — Planejamento operacional e sistema orcamtario

!

Planejamento operacional Controle
Plancjamento Planejamento " Acompanha- M
sjament iretri - i ¥ lano ) 5 Transagdes AgBes
s —> D1rcté:z_cs 1 . | demedio) E| deo a F:"oxtado [ Huectpio rzrlli?;daq mento de |~ corretivas
Etratepicd raategicas R Reiss longa prazos prazo P e resultados :
(" Papel:

Produto:

Processo:

- Definicdo do horizonte de planejamento
- Definicdo dos médulos temporais de planejamento
- Determinacfo dos recursos necessdrios ao atingimento de objetivos e metas
- Determinacio das etapas e prazos para o cumprimento das metas
Pré-requisitos:
- Conjunto de alternativas operacionais aprovadas

- Envolvimento dos gestores em sua esfera de atuacéo
(- Sistema orcamentario

- Plano operacional de médio/longo prazos aprovado

- Detalhar as alternativas operacionais aprovadas de forma a otimizar os resultados no médio e longo prazos

Fonte: Catellet al. (2001).
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Portanto, com base no exposto na figura e no agnteriores, verifica-se que o
orcamento empresarial € uma peca do planejameerta@pnal, ou mais especificamente, do
planejamento operacional de médio prazo.

Ademais, deve ficar claro que o orcamento empiEsaaiém de ser um plano
operacional, é a principal peca ou relatério gergudo Sistema de Informacdes
Orcamentarias. Dai o vinculo indissociavel entreaBrento e Sistema Orgamentario.

Continuando a explicacao, para Catetlial. (2001), o planejamento operacional de
curto prazo (um més) corresponde a um replanejanmeatizado em momento mais préximo
ao da ocorréncia dos eventos e de melhor conhetwmedas varidveis envolvidas,
promovendo-se os devidos ajustes no plano de neéldingo prazos e tendo como resultado
final a elaboracdo e aprovacdo do plano operacideaturto prazo, cujo detalhamento
consiste na programacao das transacdes a seréradeaal

Lunkes (2009) ratifica o entendimento de Catetllial. (2001), alocando o Sistema
Orcamentario entre os sistemas de informacfes ganiaacdo. Além disso, 0 processo
orcamentario anual destina-se a implementar oglde longo prazo, que se materializam
em termos de volumes e valores, ano a ano, no erganempresarial, que € um plano
operacional, como visto.

Agora resumindo as fases e sequéncias do processardinistracdo estratégica,
combinando os entendimentos de Castanheira (20@83li et al. (2001), Frezatti (2009) e
Sanvicente e Santos (2009), a primeira fase doepsocde planejamento estratégico e de
controle gerencial € a declaracao da missao daiaegadio. Em seguida, devem-se analisar as
oportunidades e as ameagas ambientais externgsdagio afetar a organizagdo no periodo
abrangido pelo planejamento. Nessa fase, avaliatarabém as forcas (pontos fortes) e
fraquezas (pontos fracos ou pontos a serem melb®ranternas, ou seja, as variaveis do
ambiente interno.

Depois dessas andlises ambientais, determinam-s#je8vos organizacionais. A
quarta etapa consiste nas atividades de planejaneefiirmulacdo das estratégias para se
alcancar esses objetivos. Na sequéncia, elaborams-p&anos e orcamentos e definem-se as
atividades de apoio e a estimativa de seus gastos.

A penultima fase consiste em implementar as egiestéor intermédio da execuc¢ao
das atividades programadas, previstas no planatégito de acdo. Nessa fase de execucéo,
as acoes planejadas sao implementadas pelas péssoeganizacdo, por meio do processo
decisorio, e resultam em transacdes realizadas, administrativos e fatos econdmico-

financeiros, os quais devem ser submetidos e tstadlequadamente pelo Sistema de
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Informacdes Contabeis (SIC).

Finalmente, concomitante e posteriormente as fasiesa, ou seja, perpassando todo
esse processo gerencial, procedem-sdeadback,ao controle gerencial, a avaliacéo e,
conforme as relevancias dos desvios e diferencagicados, ao replanejamento e a
reformulacdo estratégicos, tudo isso pelo acompaeh# dos resultados, objetivando
verificar se certa estratégia adotada esta seihzeafu ndo ao alcance dos objetivos fixados.

Relembrando, astratégiacorresponde basicamente ao método ou linha depagao
se alcancar um objetivo organizacional. O proceksgerenciamento estratégico inclui as
atividades distintas de definicAo das estratégiaseram executadas e de planejamento
estratégico, o qual se resume em decidir como mmgaar as estratégias definidas.

Assim, verifica-se que o planejamento estratégiomérocesso que exige 0 exercicio
constante de acompanhamento e analise dos fatueFads e externos que influenciam a
organizacao, incluindo a fixacdo, o alcance e damso dos padroes de desempenho ou alvos
de atuacdo, isto é, dos objetivos definidos, cemaibs necessarios ou desejaveis pela
administracéo e pelos proprietarios da organizacao.

Finalmente, de novo, deve ficar clara a alocacdordamento empresarial dentro do

processo de planejamento operacional da organizagao

2.2.6 Planos

Diuturnamente, com base no processo de planejamestcadministradores das
organizacdes tomam decisdes visando a alcancabjesvos fixados. Tais decisdes, regra
geral, tém repercussfes administrativas, juriddaasonémicas para a organizacao.

O planejamento em si corresponde a parte imatetiatonceitual da ferramenta
administracdo estratégicaA sua parte material, documental, chamapt&na Dai a
relevancia de diferencia-las.

Conforme Welsch (1983), o planejamento pode sendbou informal; porém, deve
ser logico e coerente, variando em termos de amdplie intensidade em razéo do nivel da
administracdo. Suéormalidade caracteriza-se pela continuidade e grau de sisiwaQao,
padronizacdo expressao escritdas decisdes administrativas e projecdes consuistias
no documento chamagdang néo devendo ser excessiva sua formalizagao.

Por seu turno, Stoner e Freeman (1995) afirmamagimeinistradores de todos os
niveis criam planos para guiar as subunidades @ma@aonais para 0s objetivos que vao

contribuir para o cumprimento da missao da orggédizaSegundo esses autores, ha dois tipos
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usuais de planos:

a) planos estratégicos: sdo aqueles projetados gleda administracdo e pelos
administradores de nivel médio, intermediario oticdd para alcancar os objetivos
estratégicos da organizacdo e, por consequénamgricisua missao; e

b) planos operacionais: sdo 0s que mostram com@laws estratégicos seréo
implementados nas atividades operacionais nornaisrganizacdo, sendo projetados pelos
administradores de nivel médio e pelos administedale primeiro nivel (de nivel
operacional ou de linha) para alcancar os objetspecificos ou operacionais.

Ainda de acordo com Stoner e Freeman (1995), @ésegs formam uma hierarquia e
estdo ligados por objetivos inter-relacionados. [@@nos e objetivos estratégicos sao
hierarquicamente superiores aos planos e objetipesacionais. A missdo esta acima dos
planos e objetivos estratégicos. Além disso, StameFreeman (1995), continuando a
comparacgao entre ambos os planos:

a) no que tange ao horizonte de tempo: os esttatgnvolvem anos ou décadas, ou
seja, sdo os planos de longo prazo; ja os opemsiGAo 0S de curto prazo, isto é, os de até
um ano;

b) quanto ao ambito dos seus efeitos: os estragidetam varias atividades
organizacionais; 0s operacionais sao restritanigallos a poucas atividades;

Cc) no tocante a complexidade e ao impacto: os tégices sdo amplos e
aparentemente simples; 0s operacionais sdo mengdems e pouco amplos; e

d) com relacdo a independéncia: se a organizacgbivabatuar com eficacia, os
objetivos e planos operacionais devem refletir bgetivos e planos estratégicos e, por
consequéncia, a missao organizacional.

Assim, os varios planos e objetivos da organizagd@eem ser interdependentes,
compativeis e harmonicos entre si.

Por sua vez, segundo Anthony e Govindarajan (2@0@)anejamento estratégico se
materializa formalmente no chamaglano estratégicpcujas caracteristicas sao:

a) deve comecar a ser preparado cedo;

b) devem-se usar as melhores informacdes dispsmjuaindo de sua elaboracao;

c) geralmente sua preparacéo envolve poucos exesué

d) é enunciado em termos amplos.

Anthony e Govindarajan (2006) afirmam ainda que pnocesso formal de
planejamento estratégico permite a criacdo de ustutera para a elaboracdo de um

orcamento anual realista.
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Nesse sentido, a formalidade visa a proporcionargtem razoavel de estabilidade,
seguranca e uniformidade. Nesse contexto, os wbgete responsabilidades devem ser
fixados claramente, avaliados criticamente comc¢églaa seus possiveis efeitos sobre o
sucesso da organizacdo e comunicados eficazmemtdoa os niveis da administracéo.
Organizagbes bem administradas formalizam o plare&o operacional por meio do
orcamento empresarial, que corresponde a um confatplanos operacionais (WELSCH,
1983).

Por conseguinte, os planos operacionais devemesendolvidos a partir dos planos
estratégicos e da missédo da organizagéo.

A figura seguinte evidéncia a relacdo entre ostvoe e os planos:

Figura 5 — Relacédo entre objetivos e planos

Criados por:*

Fundador, Board ou ' Decia“raigéga' dje-mméq S

Administradores
de Topo

[ .

Administradores de | T - s .
Topo e de Objetivos Esirafégicés _ . Planos Estratégicos

Nivel Médio

Administradores de : : .
Nivel Médio e de Metas Operacionais  Planos Operacionais
Primeiro Nivel e . -

Fonte: Stoner e Freeman (1995).

Portanto, o planejamento estratégico, o planejameaéatico e 0 planejamento
operacional sdo formalizados em documentos gelisrutiamados de planos.

Relacionando objetivos e planos, constata-se qubjesivos determinam os planos,
isto €, formulam-se os planos a partir dos objstivomissao é formulada pelos fundadores,
acionistas, socios ou administradores de topo dmniwacdo; os objetivos e planos
estratégicos, pelos administradores de topo e palasinistradores de nivel médio; e os
objetivos (e/ou metas) e os planos operacionaisosamlados pelos administradores de nivel

médio e pelos administradores de primeiro nivel.

2.2.7 Controle

Entre as atividades administrativas, o controlebraifodo o concomitante, é
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fundamental a execucdo de uma gestao eficienieaz ef

Primeiramente, segundo Ferreira (2009), contralat, efeito ou poder de controlar.

Sanvicente e Santos (2009), por sua vez, afirmaencquatrolar €, basicamente,
acompanhar a execucdo de atividades da maneira ndgaida possivel, e comparar o
desempenho efetivo ou realizado com o planejadon&s$o ou or¢cado (o que tenha sido
originalmente considerado desejavel, satisfatanigiavel).

Completando o conceito anteri@ontrolar € acompanhar e corrigir, envolvendo a
geracdo de informacfes para a tomada de decisdevatiacdo e eventual correcdo do
desempenho (SANVICENTE e SANTOS, 2009).

Welsch (1983) ressalta que o controle é realizadon@io de pessoas e ndo de objetos
ou animais; portanto, o controle exige uma estautwganizacional definida e uma delineacéo
muito clara de niveis de autoridade e responsabilicResponsabilidadé a obrigacédo de
uma pessoa de executar uma tarefa que Ihe fouatab

Para Castanheira (2008), a etapa do controle galesecdestaca quando da execugao
orcamentaria, a partir da realizacdo de confroemgdanalises para se verificar se o nivel
operacional planejado estd gerando o resultadoss@te ao alcance satisfatorio dos
objetivos fixados.

Catelli et al. (2001) destacam que, na fase de execucao, as plgiegadas sao
implementadas e resultam em transagfes ou operagaézadas. O controle objetiva
exatamente ajustar os desvios verificados no dercdar execucao do planejamento, com base
na avaliacdo de resultados e de desempenho. Ospooae controle compreende a
comparacao entre os resultados planejados e azadkad, identificando-se os desvios e suas
causas e estabelecendo-se acdes corretivas omortuna

De acordo com Stoner e Freeman (19@bptrole € o processo de garantir que as
acOes correspondam aos objetivos e aos plano®srmada alcanca-los. Quando se verifica
gue se esta saindo do rumo planejado ou se deparaantingéncias nao previstas, deve-se
iniciar uma acéo corretiva modificando o plano apdw. Algumas vezes, replanejamento
€, na verdade, um fator-chave do sucesso gerefeciaha organizacao.

Seguindo a mesma linha, para Castanheira (2008jreoo controle por meio da
confrontacdo entre os valores realizados e os jpldo® verificando se as acdes foram
eficazes e orientando novas decisdes.

Segundo Catellet al. (2001), o controle deve ser executado nas are@saal,
operacional e na organizagcdo como um todo, envdtvgnatro etapas:

a) previsao dos resultados das decisbes na formmedelas de desempenho;
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b) reunido de informacdes sobre o desempenho real;

c) comparacao entre o desempenho previsto e cereal,

e) identificacdo de decisdes inadequadas e ajostprcedimentos e processos que
as produziram e, se possivel, das suas consegsiéncia

Fazendo a conexao entre controle e orcamento eam@aesegundo Sanvicente e
Santos (2009), o orgamento € um instrumento dealenda administracdo. Welsch (1983)
completa afirmando que o principio orcamentarioogartunidade potencializa a acédo de
controle: quanto mais proxima a identificacdo dassas de certo problema, mais potente e
eficaz sera o controle correspondente; contraritenguanto mais demorado for o inicio da
acao corretiva, maior serd o efeito adverso.

Catelli et al. (2001) também acrescentam: controles eficazesndee basear em
planos claros, completos e integrados.

Almeida et al. (2009) enfatizam que sistemas or¢camentarios adequaevem
viabilizar a existéncia de planejamento e contgeleencial eficazes.

Sendo assim, ndo basta planejar se nao houverceteintrole para assegurar que 0s
objetivos sejam alcancados conforme o planejamedésse panorama, o orcamento se

sobressai, como foi visto.

2.3 Administragéo financeira

A gestdo dos recursos financeiros é fator critieosdcesso tanto para as pessoas
fisicas e familias, como para as juridicas. Sesdom em especial em virtude desta pesquisa
focar as cooperativas de crédito, topicos relegars@ o planejamento e o controle
financeiros, voltados a manutencdo adequada daldizjuessas instituicbes financeiras sem
fins lucrativos.

Simaset al. (2008) afirmam que € essencial destacar a impna&la administracdo
financeira, haja vista que, independente do paterdanizacao, ela é fundamental para a sua
manutencéo e desenvolvimento.

Para Gitman (2001), o gerente financeiro deve iafad gestdo dos fluxos de caixa
da organizacéo. Ele é responsavel pela solvénaiagdmizacdo mediante o planejamento dos
fluxos de caixa ou planejamento financeiro. Pas®,i© administrador financeiro usa o
Regime de Caixa, trabalhando com receitas e despéstiva e respectivamente recebidas e
pagas em dinheiro ou outra disponibilidade de cdndependentemente de lucro ou prejuizo,

a organizacao deve manter um fluxo de caixa sufieipara atender a suas obrigagdes no dia
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de seu vencimento, destaca esse autor.

Neely, Sutcliff e Heyns (2001), a luz do modBleyond Budgetingpbjeto de tdpico a
seguir, afirmam que a gestdo financeira deve desehap as seguintes funcdes nas
organizacoes:

a) previsdo e alocacdo de recursos por meio deoplaontinuos utilizados para
previsédo de fluxo de caixa, em vez de controleu$tos;

b) medicéo e controle baseados ndo em relatoridsedbversusorcado”, mas sobre
0S progressos contra marcos e medidas estratégiatigas; e

C) gestdo de custos através da criacdo de umaraudil poupanca e melhoria
continua, reforcada pelos sistemas de recompeonsg@prazo.

Segundo Weston e Brigham (2000), o planejamentanfieiro é a elaboracdo de
projecbes de vendas, lucro e ativos baseadas eaiégss alternativas de producédo e
marketing seguidas pela decisdo de como atender as neagessitinanceiras previstas, ou
seja, da determinacdo dos recursos necessariosrgaizar tais projecdes. O controle
financeiro situa-se na fase de implementacdo dasopl e corresponde a um processo de
ajustamento pofeedbackvisando a assegurar que os planos sejam segefiolosalterados
em face de mudancgas internas e externas.

O planejamento financeiro é relevante no contegterygial, pois objetiva (GITMAN,
2001):

a) monitorar a condicdo financeira da organizacao;

b) avaliar a necessidade de aumento ou diminuig&aplacidade produtiva; e

C) obter os financiamentos requeridos.

Mais especificamente, a gestdo financeira visda@mee e & manutencdo da liquidez.
Sobre liquidez em cooperativas, Meinen e SouzaQR&dresentam as seguintes definicdes:

a) Liquidezé a disponibilidade de fundos ou a garantia deegterdo disponiveis para
a organizacao satisfazer todas as saidas de caig@agdecorre tanto de ativos liquidos como
da capacidade de captar recursos, inclusive dongatede obtencdo de crédito junto ao
mercado.

b) Gerenciamento da liquidez a atividade de controlar as entradas e saitiasdas
de caixa, identificando eventuais necessidadesad&,cotimizando o uso dos recursos e
minimizando custos, principalmente em razao ddadagie e da capacidade de obtencéo de
recursos de terceiros a taxas vantajosas (maitabpeaorganizacao.

c) Risco de liquide# o risco atual ou futuro ao capital ou aos radok proveniente

da incapacidade de a organizagdo cumprir seus oomgsos financeiros nos prazos
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ajustados, por insuficiéncia de fundos.

Para mitigar o risco de liquidez, Meinen e Souz¥ (3 alertam que parte dpread
devera ser reservada para eventuais inadimplém@a®vistas, visando a manutencao da
liquidez da cooperativa de crédito.

Saunders (2000) afirma que o risco de liquidezltesle dois motivos: um associado
aos passivos, verificado sempre que os titularepagsivos da instituicdo financeira (IF),
notadamente os depositantes, exigem a retiradaieneith de seus depdsitos na mesma
época, em curtissimo prazo. Nesse caso, a IF ddewv&aptar fundos por empréstimos ou a
liquidar ativos em condi¢Oes desvantajosas parardals retiradas.

O outro motivo associa-se aos ativos, decorrergesochpromissos de empréstimos.
Estes permitem ao tomador sacar fundos da IF senpeeassim o desejar. Havendo
compromisso de saque, a IF precisa cobri-lo em ¢endil, 0 que gera uma demanda por
liquidez (SAUNDERS, 2000).

Meinen e Souza (2010) enfatizam que uma adequati@ogea liquidez exige:

a) um Sistema de Informacao Contabil-Gerencial Y ®ksn estruturado;

b) anédlise das necessidades de financiamento sédba® alternativos;

c) diversificacdo das fontes de financiamento; e

d) planos de contingéncias para situacées emesggcimprevistas.

De acordo ainda com Meinen e Souza (2010), o CodeitSupervisdo Bancéria da
Basileia recomenda:

a) 0 estabelecimento de uma estratégia para ogj@nmeento diario da liquidez;

b) a implantacdo de um sistema de informagdo adequa mensuracao,
monitoramento, controle e comunicagéo do riscagirdez;

c) um procedimento de mensuracdo e monitoramerdondeessidades liquidas de
financiamento;

d) revisdo periédica das premissas usadas no gemesrto da liquidez, para
verificacdo da sua validade;

e) revisao continua dos esforcos para estabeleteelacionamento adequado com 0s
provedores de fundos;

f) planos de contingéncias para enfrentar crisedigqiedez e definir agbes para
satisfazer saidas de caixa emergenciais; e

g) avaliacdo das estratégias, politicas, procedimser praticas relacionadas ao
gerenciamento da liquidez, assim como adocdo deidagdcorretivas saneadoras de

problemas e desvios porventura verificados.
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Por seu turno, Saunders (2000) também alerta gaeegrproblemas de liquidez
ocorrem no caso de haver retiradas muito grandessperadas, em razéo de questbes como:

a) preocupacao com a solvéncia da IF;

b) efeito contagio: quebra em sequéncia de ingfias financeiras semelhantes; e

¢) aumento de aplica¢gdes néao financeiras.

Tais retiradas repentinas podem gerar uma corndaga uma IF, gerando uma crise
de liquidez, que pode levar a insolvéncia da Iles8éncia dessa corrida vincula-se a natureza
do contrato de depdsito a vista, segundo o quableew direitos do tipo “o primeiro a
chegar, sera o primeiro a sacar seus fundos”, fimzeom que o0s primeiros depositantes a
entrarem em contato com a IF provavelmente recels®as fundos integralmente, ao passo
gue outros nada ou pouco receberdo. Assim, a I& @agpus depositantes em sequéncia de
chegada ou contato (SAUNDERS, 2000).

Ressalte-se que os problemas de liquidez decosreleteetiradas muito grandes e
inesperadas, como em qualquer outra IF, podemeryaaais cooperativas de crédito. Por isso,
€ necessaria a manutencdo de reservas financeifiagerges, cumprimento dos limites
normativos e o acompanhamento continuo dos maiomeadores de crédito e dos maiores
depositantes junto a cooperativa de crédito.

Além disso, a manutencdo de um valor total de @hpiicial robusto e crescente
contribui sobremaneira para suportar os efeitoanfieiros deficitarios decorrentes dos
empréstimos concedidos a prazos bem mais longosiel@s prazos dos depdsitos mantidos
pela cooperativa decorrentes das aplicacdes filrascdos cooperados. Para melhorar o
entendimento, por exemplo, isso ocorre quando spresta a 120 meses contra uma
aplicacao de trés ou seis meses. Em outras palaass manutencéo contribui para mitigar
os efeitos decorrentes do descasamento entredaecpagamentos ou saidas de caixa e o
ciclo dos recebimentos ou entradas de caixa, desegEo esse que pode levar a insolvéncia
da organizacéo.

Dessa forma, verifica-se que o planejamento e traerfinanceiros objetivam evitar
apertos de caixa, minimizar custos de obtencaau@ok, ensejar investimentos e manter a
solvéncia da organizacdo, tudo isso inserido numtegto permanente de uma gestao
financeira dindmica e eficaz, caracterizada pelaidez constante e agilidade na tomada de
decisOes financeiras.

Em resumo, a Administracdo Financeira envolve ogjanento e o controle
financeiros, bem como a elaboracdo e implementdgd@rcamento de Caixa, que é uma das

pecas do orcamento empresarial. Essas atividadesiisdamentais a qualquer organizacao;
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contudo, para uma instituicdo financeira, cuja litteele precipua € a administracdo de
recursos financeiros de terceiros e a manutengfiagasele sua liquidez, a gestéo financeira

torna-se mais relevante.

2.4 Teoria dos Sistemas

Neste topico, objetiva-se realizar o enquadramtstnco desta pesquisa. Segundo a
literatura, temas relacionados a gestéao e as aaygiies podem ser adequadamente abordados
a partir da Teoria dos Sistemas.

Assim, de acordo com Demo (2011), o sistemismo itelevancia no ambito das
disciplinas ligadas ao processo gerencial. No pdamento estratégico a visdo sistémica é
fundamental, pois permite gerir recursos e estabef@ioridades de forma mais estruturada.

Por sua vez, conforme Cateadli al. (2001), essa teoria refere-se a uma metodologia de
estudo que permite tanto uma visao global de daggiaocomo uma delimitacdo desse objeto
e do seu estudo em determinado contexto. Ademaisyigude da complexidade que
normalmente caracteriza a abordagem de diversastassorganizacionais e gerenciais,
constata-se que essa teoria € apropriada paraitdeliestruturar, estudar e entender esses
assuntos.

Welsch (2007), enquadrando o estudo do orcamenpoesarial nessa teoria, afirma
que para se compreender adequadamente o conceéncgedeplanejamento e controle de
resultados que é sinbnimo dercamentos globajsorcamentos para fins administrativos
controle orgamentarie orcamento empresariaé preciso que esse conceito se aproxime do
conceito de sistema que integra todos o0s aspecitosiohais e operacionais de uma
organizacdo. Portanto, deve-se enfatizar a intédgrag o inter-relacionamento entre as
diversas funcdes e subfuncdes essenciais a admgdisteficaz de uma organizacéao.

Por conseguinte, deve ficar claro que o orcamentma ferramenta de administracao
gue precisa ser usada de forma integrada com dngtsmentos e técnicas gerenciais, como
0 planejamento estratégico.

Continuando, a Teoria dos Sistemas trata dos sstdethado e aberto. O sistema
fechado nédo é relevante a esta pesquisa, poisaaipagdo € um sistema aberto, fortemente
impactado por outros sistemas e variaveis do artebexierno.

Dessa forma, sob essa teogetema aberto dindmicé um conjunto de elementos,
partes ou subsistemas interdependentes que imergjee si para o alcance de um objetivo

comum (ou mais), em constante inter-relacdo corauasnbiente externo. A empresa, ou
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sistemaempresa é um sistema aberto e dinamico, composto porrgbgesubsistemas. A
empresa faz parte do sistema ambiental, o conhemndoente externo, com o qual se
interage constantemente (CATEL&flal, 2001).

Por outro lado, no ambito interno da empresa, gewssos subsistemas operam no
chamado ambiente interno. A missdo, 0s objetivogarozacionais e 0S subsistemas
componentes da organizacgéo incluem-se no ambiet@eo da entidade, segundo Catetli
al. (2001).

Ante 0 exposto, verifica-se a propriedade do ediguaento desta pesquisa na Teoria
dos Sistemas, visto que a sociedade cooperativen &istema aberto e dinamico, e 0
orcamento empresarial € um produto do Sistema Qug#Emo, que é um subsistema do
Sistema de Informacdo Gerencial de uma organizagdempresa, como sera visto logo a

seqguir.

2.5 Sistema de Informacao Contéabil-Gerencial (SIG)

No processo de planejamento e controle de resgltddtor critico de sucesso séao a
geracdo e a disponibilidade de informacdes adequadadministracdo para a tomada de
decisbes acertadas. Para isso, faz-se necessétar @mm um Sistema de Informagéo
Contébil-Gerencial, ou melhor, um Sistema de Infgdes Gerenciais (SIG) ajustado a tal
demanda administrativa.

Portanto, tépico fundamental no contexto do planejg#o, controle gerencial,
processo decisério e orcamento empresarial € ensastle Informagdo Contabil-Gerencial
(SIG) da organizagcdo, que corresponde ao conjurdo retursos e procedimentos
interdependentes que se interagem para produamerdcar informacfes a administracao,
para o processo de gestdo organizacional em t@dasas etapas: planejamento, execucao,
controle, resultados, avaliacdo, replanejamenéon ¢odos 0s seus niveis: estratégico, tatico e
operacional (FREZATTet al, 2009; PADOVEZE, 2007).

Também conforme Frezattit al (2009) e Padoveze (2007), o SIG objetiva gerar
informacdes que atendam as necessidades dos t@salipdecisdes, ou seja, a seus modelos
decisérios, devendo ser desenvolvido observandoestrutura organizacional e o modelo de
gestao da entidade.

O SIG deve possuir ao menos trés modulos, subsistem sistemas (FREZATEt
al., 2009; PADOVEZE, 2007):

a) Sistema de Informacfes Contabeis (SIC): é oecdm um SIG, pois objetiva
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identificar, mensurar, registrar, acumular, proaesgerar e comunicar informagdes sobre 0s
eventos econOmico-financeiros que decorrem da@estEimonial; gerido por um contador,
o SIC também é util para:

1) avaliacdo de desempenho; e

2) prover dados e informacdes para fins de remgéeraapuracdo e distribuicdo de
resultados, avaliagcfes, andlises e tomada de dsgisd

b) Sistema Orcamentério: € o que prové o plancacperal da organizacao, expresso
em termos fisicos, operacionais e monetarios: gegio e a fixacdo de metas fisicas
(quantidades e volumes) e econdmico-financeirastrsgxsformadas em seus equivalentes
financeiros, monetarios ou fiscais, sob a formeedeitas, despesas e resultados; e

c) Sistema de Custos, que deve possibilitar: aagfor dos custos, do resultado
contabil e da margem de contribuicdo, por servyigoduto, linhas de produtos, atividades,
areas de responsabilidade; a mensuracdo e otimizizc@ficiéncia no uso de recursos; e a
avaliacado de desempenho de gestores e respeetiuaseracoes.

Focando o Sistema Orcamentario, em razdo do tersi@ deabalho, Castanheira
(2008) salienta que, além dos dados planejadostema orcamentario € alimentado pelos
dados gerados pelo SIC e pelo Sistema de Custos.eBaa autora, o planejamento e 0s
orcamentos devem integrar o Sistema de Informagier@ial da organizagcdo. O orgcamento
empresarial faz parte do SIG, podendo atuar comanfienta de apoio ao processo decisorio
e ao controle gerencial.

Oliveiraet al. (2007) afirmam que as informacdes de planejamemiantrole exigem
sistemas de informacdes que subsidiem o procesisdde da organizacdo. Um SIG bem
estruturado auxilia o gestor na tomada de decig@regorcionando maior consisténcia e
agilidade na obtencdo de informacbOes e preparagdaorgchmento empresarial, além de
subsidiar o controle gerencial.

A eficécia do processo orgamentario subordina-edsténcia de um SIG consistente,
bem estruturado e agil (CASTANHEIRA, 2008).

Simaset al. (2008) enfatizam que o sistema or¢camentario é dasa condi¢cdes
essenciais ao sucesso empresarial, pois permita quganizacao visualize antecipadamente
as atividades (e seus resultados) a serem deseatasnho periodo projetado, assim como o
caminho a percorrer, 0 rumo a seguir, em que seopdrar no ambiente externo.

Sob a abordagem sistémica abordada por Caelal. (2001), relativamente aos
subsistemas componentes do sistempresa nesta pesquisa se destacam os subsistemas

institucional, gerencial e de informacéao.
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O institucional forma-se pelas crencas, valorexpmedativas dos proprietarios da
empresa, orientando os demais subsistemas, e anglotbdelo de gestdo. O subsistema de
gestdo é responsavel pela orientacdo das atividadgseracdes da empresa, abarcando o
planejamento, a execucdo e o controle das atividpalea que sejam alcancados os objetivos;
€ responséavel pela dindmica e eficacia da emp@saubsistema de informacdo prové as
informacBes necessarias a execugao e gestao ddadds organizacionais (CATELEl al,
2001).

A figura a seguir apresenta a abordagem sisténai@mgpresa:

Figura 6 — Sistema de Gestéo, Eficacia e Resultados

| Missdo, crencas e valores | | Modelo de Gestdo |

Processo de gestédo

. Ctimizacio Otimizacio Otimizaca
Assegurar ? Ao do cinnzz;c.ao . )
cumprimento, e cada orregio
S rrfiﬁs"wc : desempenho desempenho ol e "rm;slos”
G no médio/ no curto Bego
continuidade evento
longo prazo prazo
Dife: | [RIERe et PISDO Planejamento Agbes
Planejamento] | trizes de 1 - dequrID L Pro- L precucao H 2 | Controle H o
estratégico [| estra- | |longo/médio [ longe/ grama ¢ saches oniole e
Soi razo médio BEded tivas
tégicas P -

| Decistes: simuladas/planejadas/realizadas l
[

st.tem.a __I Sistema de comunicagio/informacio I_ S1st§ma
organizacional l social

Sistema fisico — operacional

Recursos |—| Atividade/producio |—|7Produtos/ Servicos

Fonte: Catellet al. (2001).

Verifica-se que o planejamento, o orcamento empedsa o controle integram o
subsistema de gestdo da organizacgao.

Deve-se destacar também a importancia e a alocdgaorcamento no contexto
gerencial: o Sistema Orcamentario prové as infod@scnecessarias ao planejamento
operacional, do qual resulta o plano operacioaatbeém chamado de orgcamento empresarial
ou orcamento global.

Além disso, sob a infraestrutura de um SIG bem tooit®, é desejavel que o
planejamento seja um processo de aprendizagem lfazamapromissado, aceito, respeitado,
atil, continuo, atualizado, participativo, oriembagbor objetivos, estratégico, controlado,
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readaptavel e implementado com o auxilio do orcamempresarial e de outras ferramentas
e técnicas de Contabilidade Gerencial e/ou de Adtnagao.

O processo de gestdo € um processo decisério. @ncalc dos objetivos
organizacionais ocorre por meio de informacOesrpaaes. Portanto, o processo de gestao
requer necessariamente sistemas de informacOessyiasaliar os gestores da organizacao.
Esses sistemas integrados ao processo de gestiimidem a eficacia dos mecanismos de
autocontrole éeedbacldo sistem@&mpresg CATELLI et al, 2001).

Assim sendo, um SIG bem estruturado requer a exist&o Sistema de Informacéo
Orcamentaria, o qual gera e disponibiliza infornescpara implementacdo do orcamento

empresarial, que sera objeto do tépico logo a segui

2.6 Orcamento empresarial e processo orcamentario

Este tépico aborda a ferramenta de administragéo flesta pesquisa: o orcamento
empresarial, tanto em termos gerais como para apecativas de crédito, que sdo as

organizacdes objeto deste estudo.

2.6.1 Conceitos, caracteristicas e importancia dogamento

Primeiramente, segundo Ferreira (2009), orcamento ato de orcar; calculo;
discriminacdo da origem (receitas, rendas, remgdes e da aplicacdo (gastos, custos,
despesas, investimentos) dos recursos a seremsysa@odeterminado fim. Orcar € calcular,
estimar.

Na literatura de gestdo, Atkinsat al. (2000) afirmam que o orcamento é uma
ferramenta gerencial que reflete a expressao qatwei e monetaria das entradas (fontes) e
das saidas (alocagbes) de recursos, orientandcacab de recursos para cada subunidade
organizacional, com base em suas atividades ehjesvos de curto prazo.

Por sua vez, Weston e Brigham (2000) conceituaranoe@to como um plano que
estabelece os gastos projetados para certa atveladica as fontes dos recursos necessarios
a sua execucao, ou seja, relaciona os recursogéimas para fazer face a esses gastos.

Ainda conforme Atkinsort al. (2000), Weston e Brigham (2000), ciclo orcamentéri
€ 0 periodo no qual se elabora, aprova e executargamento. Quanto a periodicidade, o
orcamento pode ser elaborado para periodos diasesjanais, mensais, bimestrais,

trimestrais, quadrimestrais, semestrais ou anG&slmente 0os orgamentos sao estabelecidos
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em bases mensais. Com o0 passar do tempo, comparasvalores reais com os projetados
no orcamento; as diferencas devem ser explicadasalores projetados para o restante do
ano devem ser reajustados, caso as projecoessmuoistrem-se relevantemente irreais face
ao cenario modificado.

Integrando o processo de planejamento operaciomabrdanizagdo, o or¢camento
empresarial constitui-se em parametro para a ga@alidos planos e permite a apuracéo de
resultados por area de responsabilidade, desempmimtmapel de controle por meio dos
sistemas de custos e de contabilidade. Via de,regperiodo do orcamento € de um ano,
podendo sofrer ajustes mensais, trimestrais, sesigstntre outros (LUNKES, 2009).

Dando continuidade, Lunkes (2009) afirma que, eanfetma tradicional, regra geral
0 orcamento € elaborado por departamento, obseavadautura organizacional. O chamado
centro ou area de responsabilidade pode ser, pemm®, uma unidade de negocio,
departamento, processo, atividade ou conta contabil

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006), quantlaboracdo do orgamento
anual, afirmam que o plano estratégico proporceeatrutura a partir da qual sera elaborado
o orcamento anual. O orcamento envolve a vinculagicecursos para 0 ano seguinte. Tal
vinculacdo deve ser programada com clara ideidardadb que a organizacdo tomara a longo
prazo. Portanto, a grande vantagem do plano agitaté que ele facilita a elaboracdo de um
orcamento empresarial operacionalmente efetivo. Esgra, nas organizacbes sem
planejamento estratégico, 0 processo de planejamen inicio com a elaboracdo do
orcamento anual.

Castanheira (2008) corrobora o entendimento dédkyt e Govindarajan (2006), ao
afirmar que o orgcamento empresarial decorre doejdamento estratégico, sendo instrumento
que auxilia o gestor em suas fungbes administativlanejamento estratégico e orcamento
apoiam as tomadas de decisdes e as direcionarmaealdos objetivos organizacionais.

Além disso, o orgamento anual corresponde a ungddranual do plano plurianual
(plano estratégico ou de longo prazo) da organizd@@dNTHONY e GOVINDARAJAN,
2006; SANVICENTE e SANTOS, 2009).

Nessa mesma linha, segundo Magibal. (2009), o orcamento € um instrumento
gerencial usado para facilitar o processo de afcados objetivos organizacionais,
objetivando otimizar os resultados pela coordendedooperacdes, reducdo de desperdicios e
auxilio ao processo decisorio.

No que tange a sua importancia, o orcamento empakedaima ferramenta ou técnica

gerencial ou de administracdo que desempenha palgslante na gestdo dos recursos
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organizacionais, além de ser importante instrumeptplanejamento e controle (SIMAS
al., 2008).

Al-Khadashet al. (2012) destacam que o or¢camento é fundamental ayestao
organizacional: € uma ferramenta muito importardetomada de decisbes estratégicas,
avaliacao de desempenho, atribuicdo de respordsd®ls, participacdo subordinada e criacao
de ideias.

Por seu turno, Frezatti (2009) afirma que o orcamende ser considerado um dos
pilares da gestéo, pois reflete as prioridadedieegéo da entidade para determinado periodo,
proporcionando condi¢des de avaliacdo do desempnboas areas e gestores.

Em resumo, o orcamento corresponde a uma projegdmuido prazo das origens,
aplicacdes de recursos e resultados de uma organizaara certo periodo. Ele € uma
ferramenta importante ao planejamento e ao contn@anizacionais. Por conseguinte, sua

elaboracéo e implementacao envolvem aspectos dej@iaento e de controle.

2.6.2 Caracteristicas de um processo orcamentarifiGaz

Neste tdépico, serdo abordadas as caracteristicamd®ocesso or¢camentério eficaz,
de acordo com a literatura gerencial, as quaigraenvde parametro para a comparacéo e a
andlise entre o que existe atualmente nas sociedadperativas estudadas, em termos de
processo orcamentario implementado, e um procdssd |

Sendo assim, Welsch (2007) apresenta os fundamegrtosipios ou caracteristicas
de um processo or¢camentario eficaz:

a) envolvimento administrativo: apoio, confiangagrseveranca, participacdo e
orientacado de todos os niveis administrativos,daoteente da alta administracao;

b) adaptacdo organizacional: o orcamento deveampei numa solida estrutura
organizacional e num conjunto bem definido de knkig autoridade e responsabilidade,
minimizando a duplicacdo de esforcos, retrabalhaslguicdo e a imprecisao ou indefinicdo
de responsabilidade;

c) contabilidade por areas de responsabilidadéstema contabil deve ser organizado
de acordo com a estrutura de responsabilidadegdmiaacéo; logo, a contabilidade ndo pode
ser terceirizada;

d) orientacéo para objetivos: uso da administracéimbjetivos;

e) comunicacao integral: tanto os superiores comeubordinados devem possuir 0

mesmo entendimento claro sobre responsabilidadbgtvos;



63

f) expectativas, estimativas e projecOes realistdeve-se evitar tanto o
conservadorismo exagerado como o otimismo irrati®aa isso, elas devem referir-se:

1) a uma dimenséao temporal especifica;

2) a ambientes externo e interno projetados owliados para certo periodo; e

3) a objetivos e metas alcangaveis num alto nieekfitiéncia global: eles devem
representar um desafio real (valores projetaddsstas), tanto para o administrador como
para a unidade operacional,

g) promocao de uma educacao eficaz e continuacndeusrcamentos, objetivando:

1) comunicacdo das politicas e intencbes da altainggtracdo em relacdo ao
or¢camento;

2) desenvolvimento de atitudes positivas, paraacadministrador possa relacionar o
sucesso da organizagao ao seu proprio sucesso; e

3) mostrar como o orgamento pode contribuir padesempenho efetivo das tarefas
administrativas de cada individuo;

h) oportunidade: deve-se elaborar um calendarimidef (ou ciclo de planejamento)
para o planejamento formal, os relatorios de desahpe outras atividades correlatas;

i) aplicacdo flexivel: nenhuma ferramenta ou téangerencial pode dominar uma
organizacéo; a flexibilidade orcamentaria deveusea politica para impedir engessamento
e permitir o aproveitamento de oportunidades, megpumeondo incluidas no orgcamento;

J) reconhecimento dos esfor¢os individual e de mgjuas realizacdes individuais,
tanto positivas quanto negativas, devem ser ideadids e consideradas no processo de
gestdo; o sistema de avaliagédo individual devgusén, meritério, compreensivel, preciso e
objetivo; e

k) acompanhamento: tanto o desempenho favoraveb ao desfavoravel devem ser
cuidadosamente analisados, objetivando:

1) no caso de desempenho inferior, imediatamenteindgio a acdes corretivas e
construtivas;

2) no caso de desempenho favoravel, reconhecé-mssivelmente permitir a
transferéncia de conhecimentos a outras areas; e

3) criar condicbes para melhorar o planejamento @rmdrole no futuro, ou seja,
proporcionar aprendizagem gerencial.

A seu turno, Anthony e Govindarajan (2006) ratifiic@ complementam o rol de
Welsch (2007), nestes termos:

a) os valores apresentados no plano estratégicoorgamento anual (plano
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operacional) e no sistema contabil devem ser demées e compativeis entre si;

b) com relagdo ao controle gerencial das operamdasis da organizacao, 0 processo
de elaboracédo do orgcamento tem inicio no ano ani@oi de sua implementacéo;

c) o orcamento € uma ferramenta importante ao jalar@mto e ao controle das
organizacdes, em especial no curto prazo;

d) apresenta ainda as seguintes caracteristicas:

1) o orcamento operacional inclui receitas, despeseesultados previstos para um
ano (12 meses);

2) estima resultados;

3) é apresentado em termos monetarios (valores eedah e fisicos (quantidades,
unidades, volumes);

4) é um compromisso gerencial, pois 0s envolvidDpnocesso orgcamentario devem
se comprometer a aceitar a responsabilidade dgiratisa objetivos orcamentérios, arcando
com as consequéncias dos fracassos, frustraciesaaievantes;

5) deve ser aprovado por autoridade superior aep®nsaveis por sua execucao;

6) apos a aprovacéo, o orcamento somente devéesada em razdo de condi¢cdes ou
questbes especiais, ou seja, em situagdes excajs;ion

7) o real deve ser comparado com o orcado e aag@as devem ser analisadas e
explicadas;

8) o orcamento deve ser concluido pouco tempo aldesicio do exercicio ou
periodo a que se referir, proporcionando o usomfdemacdes mais atuais a administracéo; e

9) o orcamento deve basear-se nos julgamentos tebcigbes dos executivos de
todos os niveis da organizagéao.

Welsch (2007) acrescenta ainda que, para a implagé@n bem-sucedida do
orcamento empresarial, deve-se observar e enteardbém o seguinte:

a) deve ser usado com o conhecimento apropriadmne senso, considerando
completamente o papel de lideranca do administratbuendo possibilitar o uso de outras
ferramentas administrativas como: administracdo pbjetivos, comunicacao efetiva,
administracéo participativa, controle dinamifeedbackcontinuo, contabilidade por niveis de
responsabilidade, administracao por excecéo eflebade administrativa;

b) deve haver participacdo ampla de todos os sia@ministrativos e de todas as
subdivisGes ou departamentos da organizacdo negsoOrcamentario;

C) 0 orcamento empresarial € um sistema de infamagiministrativo, que possui

uma relagéo especial com o Sistema de InformacatéBib (SIC), pois:
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1) a Contabilidade fornece os dados historicos pmralaboracdo dos planos
organizacionais;

2) o componente financeiro do orcamento € estrddéunam formato contabil; e

3) a Contabilidade prové a maioria dos dados usadaavaliacdo de desempenhos,
isto €, na comparacao entre dados reais e plarsejado

d) deve ser estabelecido preferencialmente comrizssseguintes conceitos:

1) planejamento estratégico;

2) contabilidade por niveis ou areas de respondadé;

3) contabilidade por margem de contribuicdo, oa,s#m base no Custeio Variavel,

4) custo-padrao;

5) orcamento variavel de despesas;

6) relatérios de desempenho operacional,

7) planejamento de resultados;

8) administrac&o por objetivos; e

9) administracéo participativa,

e) deve facilitar o desempenho do processo deajesta

f) deve-se possuir claro discernimento que saceasgas que formam o contetdo da
administragéo, implementando os atos e decisdesgars;

g) deve haver a convicgdo de que a administragéapéz de planejar e controlar o
destino da organizacdo no longo prazo, mediante s@n@ continua de decisbes bem-
sucedidas;

h) o processo de tomada de decisbes deve geraspancoes destinados a garantir a
geracdo continua de lucros financeiros e de reteolwe os investimentos, por meio da
gestdo eficaz dos fluxos de recursos de entradesdps, capital e matérias-primas, que
implicam em gastos) e saida (produtos e servigos,ggram receitas; e contribuicbes da
empresa a sociedade, que geram gastos); dessg toforegdo essencial da administracédo €
combinar adequadamente esses fluxos, por interntedjgrocesso administrativo, para que
0s objetivos de longo prazo da organizacdo sejamarentemente alcancados; e

i) NO processo orcamentario, questao fundameratiésenvolvimento de programas
de trabalho e expectativas de desempenho, os sR@sssenciais a consecuc¢do dos objetivos
organizacionais; portanto, deve-se enfatizar umceibtm de desempenho em vez de um
conceito fiscal, ou seja, de resultados econdmianteiros.

Concluindo, segundo a literatura gerencial, a ofd¢mia das caracteristicas acima

possibilita 0 uso adequado e eficaz do orcamentpresarial. Com base nelas é que o
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guestionario usado para a coleta dos dados destmipa foi formatado, assim como elas
orientaram a construcéo do referencial tedricoanatises dos resultados deste estudo.

2.6.3 Utilizacdo e composicao do Orcamento Empresar

Neste tdpico, objetiva-se abordar resumidamenecass relacionados a utilizacdo, as
finalidades e a composi¢ao do orcamento empresarial

Quanto ao uso, Simag al. (2008) alertam que muitas organizacdes aindaailia
intuicdo e o improviso com a expectativa de atiisgis objetivos. E pratica comum a n&o
utilizagdo: (a) do orcamento empresarial; (b) deloods estatisticos na elaboracdo das
projecoes; e (c) de sistemas de informacBes nosegsos decisorios. Isso dificulta a
definicdo mais acurada de quanto vender, a quenprp@is 0S custos atribuidos a cada
produto, quanto sdo as despesas normais e de gsemtoo resultado para o exercicio
seguinte. Algumas organizagOes sequer descrevenntrgdo de crescer ou em quanto
pretendem aumentar a sua participacdo no mercadexpmplo.

Por outro lado, é préatica bastante comum, quandalefmicdo das estimativas
orcamentarias, a utilizacdo de dados passadosapagecao futura. Tal método pode trazer
bons resultados, visto que ha forte tendéncia devestos passados se repetirem; porém, a
combinacdo de elementos novos e objetivos devéasdrém considerada (SIMA& al,
2008).

Ressalte-se que essa pratica € comum entre aadsdid 0rgaos publicos brasileiros,
na elaboracdo do orgcamento publico, bem assim @umals sociedades cooperativas
mineiras, no orcamento empresarial ou em suasqgdege Tal pratica, como afirma Sinmets
al. (2008), € comum, simples de operacionalizar eefiPortanto, € uma boa pratica, desde
que as estimativas orcamentarias passadas sejaimasodos respectivos valores realizados
e desde que a definicdo do percentual de reajestasd estimativas para o periodo seguinte
tome por base pressupostos ambientais realistas.

Avancando mais, Sanvicente e Santos (2009) acamsels pequenas e médias
empresas a utilizarem um sistema orcamentario, @st@ porte da organizacdo ndo é
determinante para a elaboragédo e execucéo de ort@sme/elsch (2007) frisa que empresas
de menor porte que as industrias devem tambémrnardpamalmente orgcamentos.

Por sua vez, Almeidat al. (2009) afirmam que, considerando as caracteréstiea
gestao proprias das cooperativas, baseada num enualticipativo de tomada de decisdes, a

utilizacdo do orcamento é util como ferramenta pl@icaa formulacdo e implementagéo de
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estratégias e de controles.

Anthony e Govindarajan (2006) ressaltam as seguiim@lidades da elaboracdo do
orcamento empresarial:

a) pormenorizar e operacionalizar o plano estrapegrossibilitando a avaliacdo do
desempenho organizacional e melhorando o processmthda de decisdes;

b) auxiliar a coordenacéo das atividades orgaronags, detectando inconsisténcia no
plano unico consolidado e permitindo sua resolucéo;

c) definir claramente as responsabilidades e adcatta todos os envolvidos no
processo; autorizar os respectivos limites de gastmforma-los sobre o desempenho que
deles se espera; a responsabilidade deve ser dalagados os centros de responsabilidade
da organizacao; e

d) permitir a efetiva avaliacdo do desempenho dogoleidos. O orcamento
representa um compromisso do responsavel pelo swtado perante seu superior
hierarquico. Portanto, o orcamento representa uranpetro de avaliacdo de desempenho
real.

A seu turno, Atkinsoret al. (2000) afirmam que os gestores usam informacdes
or¢camentarias para:

a) identificar as exigéncias de recursos, objetleara obtencdo de recursos
necessarios tempestivamente, na instituicdo cextaneenor custo possivel;

b) diagnosticar problemas, evita-los, resolvé-lménimiza-los ou lidar com eles
sistematicamente;

c) comparar resultados operacionais e financeirogtados com os reais, interna e
historicamente e com os dos concorrentes, testamficiéncia operacional da organizacdo: a
verificacdo de diferencas significativas entre itase despesas e resultados projetados e os
efetivos ou reais indicam falhas de planejamentan(s irreais) e/ou de execucao (falhas
administrativo-operacionais);

d) controlar recursos flexiveis ou comprometidoscnao prazo, que resultam em
custos variaveis, assim como recursos comprometidesédio e longo prazos, que resultam
em custos fixos;

e) determinar se um plano podera atingir os olgjstorganizacionais;

f) comunicar os objetivos de curto prazo aos caokathares; e

g) coordenar atividades.

No que toca a composicao orcamentaria, Lunkes j2@%6alta que a estrutura basica

do orcamento global constitui-se de projecdes @Giemas e fisicas (quantitativas), que
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abarcam tanto o impacto das decisdes financeiras codas decisdes operacionais, incluindo
as seguintes pecas, planos ou orgcamentos indigiduali

a) orcamentos de vendas, estoque final, producétos dos materiais, mao de obra
direta, custos indiretos de fabricacdo, despesazisge administrativas, cujas decisdes
referem-se a aquisi¢do, contratagcdo, uso e fraiedecursos escassos; e

b) orcamentos de capital e de caixa; balanco patighe demonstragdo do resultado
do exercicio projetados, cujas decisbes concergew@m obter os meios financeiros para
adquirir aqueles recursos.

Nessa mesma linha, o orcamento empresarial completarcamento-mestre global
divide-se nestes dois tipos de orcamentos, de acmmth Atkinsoret al. (2000):

a) orcamentos operacionais, que indicam as exigémsperadas e os resultados das
atividades operacionais, como vendas, producaopr@snadministrativas, durante o periodo
do planejamento organizacional, vinculando-se amek, quantidades e metas fisicas; e

b) orcamentos financeiros, que incluem as demgiEs contabeis (Balanco
Patrimonial — BP — e Demonstracdo do Resultadoat@m&o ou do Exercicio — DRE) e 0
Orcamento de Caixa ou Fluxo de Caixa, que € umaustnacado gerencial, conhecidos como
demonstracdes projetadas pwformg as quais visam a projecdo da repercusséao fimancei
esperada das atividades resumidas nos orcamengoacmmais, vinculando-se a metas e
recursos financeiros e a gestdo dos fluxos de daaganizacao.

Por outro lado, segundo Castanheira (2008ycamento operacionahclui os planos
de marketing producdo, investimentos e recursos humanos, asopgueo financeiro
compde-se dos planos de vendas, custos de prodiggmesas administrativas e de vendas,
Demonstracdo do Resultado do Periodo, Balanco niatial, Orcamento de Caixa e
Demonstracdo da Margem de Contribuicao.

Dessa maneira, verificou-se a importancia do usoEdtatistica na elaboracdo e
composicdo do orcamento empresarial, o qual é itmidst, por um lado, de pecas que
captam os elementos fisicos do processo operadil@natganizacdo, e, por outro lado, das
pecas financeiras, as quais visam a demonstrajecfo dos valores e fluxos financeiros das
quantidades estimadas no orcamento operacional.

Concluindo, a literatura orgamentaria recomendpeggienas e as médias empresas 0
uso do orcamento empresarial como ferramenta de a&m planejamento e ao controle

gerencial, assim como as sociedades cooperativas.
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2.6.4 Pecas do orgcamento empresarial

No presente subitem, serdo tratadas as pecasspbtanorcamentos componentes do
orcamento empresarial. Essas pecas sdo as comupremistas na literatura gerencial e
elaboradas no cotidiano das organizacoes, primogrge pelas industrias. Nao obstante,
serdo abordados aspectos aplicdveis as organizggéstadoras de servigos, como as
cooperativas de crédito.

Iniciando, o orcamento de vendas € a peca ou plan@l de todo o processo
orcamentario de uma organizacgdo; ele dispara cepsocde or¢camentacdo, evidenciando a
expectativa da organizacdo com relagdo as vendasnmamcadorias que comercializa,
apontando o preco unitario e as quantidades, gerandlor total da receita que se espera
obter. Logo, este orcamento deve ser bem e caatetoge elaborado, pois a estimativa de
vendas é fundamental as demais etapas e orcamsggofmtes e restantes do processo
orcamentario (SIMARt al, 2008).

Nessa mesma linha, de acordo com Atkinsbal. (2000), o processo orcamentario se
inicia e se baseia na previsao da demanda, quesénaativa das vendas potenciais, em dado
mercado, para um produto sob condigbes especifjmaso de venda especifico). Na
sequéncia, com base na previsdo da demanda, asanmpepara um orcamento de vendas
para cada linha-chave de bens ou servigos. Assie,oecamento € uma previsao das vendas
pesquisadas e planejadas para o0 mercado, ndo posieunsl valores excederem 0s constantes
da previsdo da demanda. Ele mostra o nivel prajedadvendas por produto, fornecendo a
base para os outros orgcamentos incluirem os fate@esssarios a producéo.

Por sua vez, conforme Sanvicente e Santos (209@) oecamento constitui um plano
das vendas e respectivas receitas futuras da eanpaes certo periodo. Sua principal funcao
€ determinar o nivel das atividades futuras damzggdo. Todos os demais orcamentos s&o
desenvolvidos com base nesse orgcamento, ou sejabaracdo das pecas or¢camentérias se
inicia com a determinacéo do que sera vendido, @amgantidade, a que preco e quando. Na
elaboracdo do orcamento de vendas, devem-se caarsiBriaveis relativas ao mercado
consumidor, a producéo, ao mercado fornecedorteabalho e a recursos financeiros.

Portanto, verifica-se a importancia de se elaborarcamento de vendas da forma
mais realista possivel. Contudo, isso néo é tééefaporque sua confeccdo envolve variaveis
ambientais externas bem complexas, como 0 mercatumidor.

Elaborado o plano de vendas, em se tratando deesenprdustrial ou prestadora de

servicos, a peca seguinte a ser construida é anernga de producdo ou de capacidade
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produtiva, que especifica as necessidades de @ogudentifica a producdo intencional
durante cada més do orcamento anual. Os planegadoneiliam o orcamento de vendas com
a politica de estoques da empresa e com o nivamicidade produtiva para a determinacao
do orcamento de producdo (ATKINS@Nal, 2000).

Ainda para Atkinsoret al. (2000), em especial nas empresas industriais,dash@s ou
comerciais, 0 estoque é critico e tem papel fundéahena elaboracdo do orcamento de
producdo. O orcamento de aquisicdo de materiaisaras compras necessarias. O setor de
compras prepara um orcamento de aquisicdo de miat@ara comprar matérias-primas e
suprimentos que o processo de producdo necesgiancpal material € a matéria-prima. Os
orcamentos de aquisicao de materiais sdo dirigidbss ciclos dos planos de produgéao da
empresa e dos fornecedores.

De acordo com Sanvicente e Santos (2009), € presisoar o quanto sera gasto para
a obtencéo das receitas de vendas, ou seja, @s desiproducao, cujos elementos so trés:
mao de obra direta, materiais diretos e custosratuli de producdo. O orcamento de
producdo é o principal instrumento para isso, abinsio em um plano de producéo para o
periodo considerado, objetivando atender as veodasias e aos estoques preestabelecidos.
Apresenta, por periodos, as quantidades de cadiatpra serem fabricadas, vinculando-se
diretamente aos estoques de materiais diretosufm®@m elaboracéo e produtos acabados,
assim como a gastos de armazenamento, manutegQaservacao.

Dessa forma, esse orcamento cuida principalmerdesalores fisicos: quantidades e
volumes a produzir. O orcamento do custo da pramgd a juncdo entre valores fisicos e
monetarios (pre¢cX quantidade) e d& origem aos valores unitériostastalo custo da
producédo e dos seus elementos, relativamente aampercamentario em referéncia.

Por conseguinte, o orcamento do custo de produ¢dondamental para as atividades
de apuracdo de resultado e controle dos custo®rdpsesas industriais e prestadoras de
servigos, pois cuida exatamente do custo dos fatmwerecursos usados na produgao ou na
atividade de prestacéo de servicos.

Na sequéncia, Sanvicente e Santos (2009) apresestangamentos correspondentes
aos trés elementos do custo da producéao:

a) orcamento de materiais diretos ou matériasgwimue sdo considerados custos
diretos de producgédo. Sua elaboracédo exige: a de@géo das quantidades e respectivos
custos de aquisicdo de matérias-primas a seremumddes nNo processo produtivo do
periodo; o estabelecimento das politicas de estotalg matérias-primas; e a elaboracéo do

programa de suprimentos.
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A matéria-prima corresponde a qualquer material spja fisicamente agregado ao
produto, passando a integra-lo.

b) Orcamento de mao de obra direta (MOD), o quatles a politica de pessoal da
organizacao e absorve parcela significativa docsesto total de producédo. Ele consiste em:
estimar a quantidade de MOD (em horas) que ser@sg@ta a execu¢do do orcamento de
producédo; projetar a taxa horaria que sera usadalcalar o custo total da MOD. Pode ser
elaborado detalhando-se as quantidades e os valer®80D por produto, centro de custo,
periodo ou atividade.

O custo de MOD inclui todos os gastos com qualfuecionario cujo trabalho seja
executado no produto, implicando em sua mudancirdea, natureza ou funcionalidade.
Assim, o custo de MOD abrange a remuneracao e refib®s pagos pela organizacdo aos
trabalhadores ocupados nas operacdes produtivapu®Uuém a seu cargo o controle de
operacgOes especificas de fabricacao.

c) Orcamento de custos indiretos de producao stogaerais de fabricacdo, o qual
consiste na projecéo desses custos por periodugaggs por areas de responsabilidade. Ele
€ um dos orcamentos mais complexos, haja vistaemdgeneidade dos itens envolvidos e a
dificuldade para identificar e correlacionar o tatasses custos aos objetos de custos e aos
volumes de producéo.

Este orcamento inclui os custos dos servicos deuteacdo, almoxarifado,
ferramentaria e outros ndo diretamente vinculado&lentificaveis as atividades produtivas
da organizacdo, ou seja, abarca os custos de mabrdendireta empregada no processo
produtivo. Ademais, abrange todos os custos dosidemateriais usados na fabricagdo de
certo produto, desde que a ele ndo sejam agred&icamente, como: combustiveis,
lubrificantes, lampadas elétricas, lixas, ou segacustos dos materiais indiretos.

Portanto, tal orcamento abrange todos os custos fgie ndo podem ser classificados
como méao de obra direta ou matéria-prima, inclusisecustos de capacidade produtiva
ociosa, 0s incorridos indiretamente em departarseatos gerais, que envolvem a fabrica
como um todo ou a elaboracdo de mais de um pro@uitros exemplos: depreciacdo de
ativos imobilizados, material de expediente.

Ressalte-se que 0s custos indiretos séo atribaidesto objeto de custo por meio de
algum critério de rateio.

Dessa forma, verifica-se a relevancia da construgalista dessa peca orcamentaria.
Uma grande questdo na confeccéo dela é ter unmsisle informacdes de custos que seja

alimentado por todos os custos incorridos no psmds fabricacao.
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Além disso, como a fixacdo dos precos em setores manopolizados ou
oligopolizados € ditada pelo mercado, ha somends thrmas de se aumentar o lucro: ou se
aumenta a receita ou se diminui os gastos, em iabpEr custos e despesas. Portanto,
conhecer precisamente 0s gastos organizacionaiesta®p de sobrevivéncia: é poder saber
realmente se 0 negocio esta gerando lucro ou opem prejuizo, e de quanto ele é.

Por seu turno, o orcamento de mercadorias € eldbqalas empresas comerciais
atacadistas ou varejistas. Ele abrange os estaspssreducdes, remarcacdes, descontos para
empregados, insuficiéncias, compras e margensshrataseja, com base no planejamento
das vendas, envolve o planejamento dos estoqueess @chpras de mercadorias, inclusive dos
niveis de estoque (WELSCH, 2007).

Em resumo, este orcamento deve apresentar as dpaedie 0s custos de aquisicao
projetados das mercadorias a serem provavelmentpradas, estocadas e vendidas durante
o ciclo orgcamentario.

Com relacdo as despesas, o orcamento correspondewte ser cuidadosamente
elaborado e acompanhado durante sua execucdo. ®imals (2008) salientam que o
orcamento de despesas € o mais trabalhoso do gooossamentario, dado que ha grande
variedade de tipos de despesas a serem considerg&doscessario elaborar pelo menos uma
peca orcamentdria para cada setor da organizacao.

Sobre as despesas, Atkinggiral. (2000) discorrem sobre o orgamento de contratacao,
treinamento e demissdo de pessoal administrative, mjostra a quantidade esperada de
pessoas a ser contratada, treinada ou demitiddeatamentos de pessoal ou de recursos
humanos preparam o orcamento de contratacdo arreinto de pessoal, podendo incluir
tanto atividades de expansao como de contracdoo @onauto desse processo, elabora-se o
orcamento das despesas com o0 pessoal que nacharaiel producdo, seja direta, seja
indiretamente.

Deve-se também elaborar o orcamento de gastos iathatiivos e discricionarios. Os
gastos discricionarios sdo aqueles nao vinculadesathente a niveis de atividade ou de
producado, referindo-se a infraestrutura necessariproducdo e a venda orcadas. Este
orcamento resume 0s gastos em atividades de Pasgidesenvolvimento de produtos ou
servigos (P&D), publicidade e propaganda, treinameeantre outros (ATKINSONet al,
2000).

Segundo Sanvicente e Santos (2009), sob o tituloorgamento de despesas
administrativas e de vendas, o orcamento de gamfosnistrativos deve abranger os

vinculados a gestdo das operagbes da empresa,cdai®: gastos com o pessoal
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administrativo, viagens, telefonemas, Internet, emais de expediente e de limpeza,
depreciacdo de ativos imobilizados usados na adeainstrativa, seguros, tributos e
contribuicdes, energia elétrica, agua e esgotojcear prestados por terceiros, aluguéis. Sao
predominantemente fixos esses gastos.

Ressalte-se que todas as estimativas elaboradas gieersos departamentos devem
ser feitas considerando-se os efeitos da infladGalespesas devem ser estimadas a precos de
primeiro de janeiro do ano ou do inicio do periadim orcamento (SANVICENTE e
SANTOS, 2009).

Ainda para Sanvicente e Santos (2009), o orcamaatdespesas de vendas deve
incluir todos os gastos a serem realizados commdayelistribuicdo e garantia dos produtos a
serem produzidos e vendidos: remuneracao do pedsoaindas e de distribuicdo, inclusive
as comissodes e ajudas de custo dos vendedoress gash propaganda e publicidade dos
produtos, amostras gratis, despesas com viagesgasvie eventos comerciais, feiras,
congressos, materiais de expediente, telefone ernktt correios e cartorios, fretes,
combustiveis, lubrificantes, manutencdo e consé@ovade veiculos comerciais e de
distribuicdo e respectivas depreciacdes, seguespedas com a manutencdo de postos de
vendas, gastos com o pds-venda, inclusive os detes de cumprimento das garantias
legais e de fabrica dos produtos vendidos, assimoams relativos a pesquisas de satisfacéo
dos clientes.

Este orcamento deve ser elaborado simultaneamende aendas. Portanto, orcadas
as vendas desejadas ou possiveis, deve-se pamddararcar os gastos necessarios a
viabilizacdo dessas vendas. Deve-se ainda fazeramdigse da relagdo do incremento das
vendasversuso aumento das despesas de vendas (SANVICENTE & SAN2009).

Por outro lado, entre as pecas orcamentarias ¢jneaes a repercussao financeira dos
planos fisicos, destaca-se o orcamento de caix@,équm plano relevante para qualquer
agente econbmico, inclusive para as pessoas fisicas conhecido Fluxo de Caixa ou,
tecnicamente, Orcamento de Caixa, que visa a dants recursos financeiros das pessoas e
organizacoes.

Para as organizacoes financeiras, como as cowaarae crédito, que em esséncia e
sob uma otica estritamente mercantilista, a gesfi#az dos recursos financeiros torna-se
mais relevante, pois elas compram e vendem dinh®insegdcio delas, seu objeto social é
administrar recursos financeiros de terceiros. iBsw, deve-se reforcar a importancia deste
orcamento, principalmente no ambito das coopemaiileacrédito, organizacdes objeto desta

pesquisa.
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De acordo com Sanvicente e Santos (2009), a @imj@gs entradas e saidas de caixa é
uma atividade indispensavel as organizacdes. Ovgtia € 0 seu grau de sofisticacdo e
formalizacdo usado em sua elaboracdo. Podem-seeganpplanilhas de calculos, métodos
estatisticos e programas de computador sofisticados

Assim, com base nas politicas de pagamentos, ddbineentos e de obtencdo de
recursos financeiros no mercado, o orcamento d& cainsiste em se estimar as entradas e
saidas de caixa decorrentes, respectivamente,edagas de vendas ou de prestacdo de
servicos e de outras receitas, e do pagamento dswsgda empresa, incluindo dos
investimentos, assim como na gestdo dos saldos digmonibilidades da empresa
(SANVICENTE e SANTOS, 2009).

Sanvicente e Santos (2009) destacam também qugmento de caixa permite que
se visualize a provavel posicdo de caixa no decatos meses cobertos pelo periodo
orcamentario, possibilitando a identificacdo dasv@veis faltas futuras de caixa e dos
excessos de disponibilidades.

Com base nessa posicdo estimada, o administradanckiro tem condicdes
adequadas para gerir eficazmente os excessoa®daltrecursos financeiros da organizacao.

Na mesma linha, Anthony e Govindarajan (2006) afimmmque o or¢camento de caixa
visa a mostrar as necessidades de recursos finamcgie deverdo ser supridas pelos lucros
financeiros auferidos, ou a serem auferidos, e guplantidade de recursos financeiros a ser
obtida mediante empréstimos junto a terceiros. Ad3B0, apresenta as entradas e saidas de
caixa durante o ano, em geral por trimestre. E®réplementado por uma demonstracao
mensal ou diaria de fluxos de caixa, objetivandangjar suas fontes de crédito e de
contratacdo de empréstimos de curto prazo.

Dessa maneira, a elaboracdo do orcamento de cacard em especial das perdas
motivadas pelos efeitos da inflagdo monetaria erdasitas financeiras que se deixa de
auferir com a manutencao de disponibilidades emacau contas correntes, ou de outras
receitas que se poderiam auferir com a aplicacésed@inheiro ocioso em alguma atividade
produtiva ou de capital de risco, ou mesmo espeeajano mercado financeiro. As faltas
imprevistas de caixa ou de outra disponibilidadedm como consequéncia maiores gastos
financeiros na obtengéo de recursos financeirosi@eado, além de poderem desacreditar a
empresa junto a seus credores, em razao da imfidatieaou solicitagdo de prorrogacao de
prazos de vencimento ou para pagamento de obrigéSA&VICENTE e SANTOS, 2009).

No entendimento de Weston e Brigham (2000), seguendrientacdo anterior, o

orcamento de caixa é uma demonstracao gerenciakqume as projecdes dos valores e dos
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prazos das contas a receber e a pagar, apreseatpdtradas e saidas projetadas de caixa da
organizacdo para certo periodo. Para esses autsredyeis projetados de cada orcamento
operacional serdo combinados e o0s respectivos dlde caixa serdo consolidados no
orcamento de caixa. Ele proporciona informacdedamuiais detalhadas que as fornecidas
pelas demonstragBes financeiras ou contabeis adajgt elaboradas apds a confeccdo de
todos os orcamentos de despesas e receitas.

Geralmente, a previsdo orcamentaria de caixaa@daitbases mensais para o proximo
ano, além de um orcamento de caixa mais detalhiado du semanal para 0 més ou meses
seguintes. Os orgcamentos mensais sdo usados pardefiplanejamento, ao passo que 0s
diarios e semanais para fins de efetivo controlecda, principalmente visando ao
pagamento em dia das obrigacdes da organizacawme aiminui seu custo financeiro total
(WESTON e BRIGHAM, 2000).

A seu turno, Atkinsoet al. (2000) frisam que esta pec¢a é usada para:

a) projetar excessos de caixa para fins de investws de curto prazo; e

b) prever insuficiéncias de caixa para obtencafind@ciamentos em tempo habil e ao
menor custo.

Esse também é o entendimento de Sanvicente e 260%): o orcamento de caixa €
uma ferramenta fundamental as organiza¢des. Oage& o nivel de formalizacdo usado em
sua elaboragdo. Em pequenas empresas, ele € biememtat, ao passo que nas grandes pode
ser bastante sofisticado. Os motivos que levamal@oedcdo do orcamento de caixa séo:

a) evitar a manutencéo de elevados saldos de ckxXarma improdutiva; e

b) visualizar antecipadamente as possiveis fakasaika e detectar rapidamente as
faltas imprevistas, minimizando os custos finamseide obtencdo de empréstimos e
preservando a imagem financeira da empresa junso ceedores da organizacdo, pelo
pagamento na data ajustada.

Sanvicente e Santos (2009) complementam: ao canhatecipadamente tais faltas
de caixa, o gestor financeiro terd tempo habil Earaliar adequadamente as alternativas
disponiveis para cobrir essas faltas com o memstodinanceiro possivel. De outro lado, a
identificacdo dos excessos de caixa permite asgnpiievia das alternativas de aplicacéo dos
excedentes, buscando as melhores taxas ou invagisrgisponiveis.

Lunkes (2010) ratifica que o objetivo do orgcamedéo caixa € assegurar recursos
financeiros suficientes para atender as operag@@esgénizacao projetadas nas demais pecas
ou planos orcamentarias. Ele auxilia o equilibreo ahixa, identificando deficiéncias de

recursos financeiros antecipadamente, possibilitandusca de recursos monetéarios a custos
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menores, assim como prevé excessos de recursos ppajetar investimentos com
antecedéncia. O orcamento de caixa deve incluirmargem de segurancga, pois se sujeita a
incertezas e falhas de previsdo, como qualquea peiga orcamentaria.

Sendo assim, o orcamento de caixa permite a visgdlo da provavel posicdo do
saldo de caixa no decorrer dos meses cobertogppdlmdo orcamentario, tornando possivel a
identificacdo de provaveis faltas futuras de caixade excessos de dinheiro disponivel.
Cobrir antecipadamente essas faltas e aplicar beggu@amente os excessos sao produtos de
uma gestao de caixa eficaz.

Esse orcamento é uma das pecas orcamentarias myaastdantes para exercer o
planejamento e o controle financeiros, pois prapoec a identificagcdo prévia dos recursos
que serdo aplicados ou captados pela organizatdé et al, 2008).

Com base em suas estimativas de recebimentos eneams, podem-se gerir
adequada e oportunamente os recursos financeiroggdaizacéo, o que evita problemas de
liquidez, pagamentos em atraso, manuten¢cdo desmc@ciosos e a obtencédo de recursos
emprestados de forma néo planejada e ndo adequatdactdada e negociada, ou seja, de
forma repentina e ndo nas melhores condi¢cdes deadeer

Por oportuno, aspecto da maior importancia no gtmtdo orcamento de caixa € o
sincronismodos fluxos de entradas e saidas de caixa. Sedgiedton e Brigham (2000), a
sincronizagdo ou sincronismo dos fluxos de caixam@ situagdo em quas entradas
coincidem com as saidasio mesmo dia dos respectivos pagamentos, recelus)e
aplicacdes e obtencdo de empréstimos, visando atempdo de um saldo de caixa minimo
positivo. Para isso, a administracdo devera fazanjs e tomar decisées de forma que seus
recebimentos de caixa coincidam com suas saidgslagide caixa, numa base diaria.

Dessa forma, a organizacado deve buscar semprer @gerfarma a cobrar e receber
dos clientes e a pagar seus passivos em ciclogadbimentos e pagamentos regulares e
compativeis durante o més, além de manter uma poapeom disponibilidade imediata para
saques e transferéncias imprevistas, urgentes ewugenctiais, o que melhora e assegura o
sincronismo permanente dos fluxos de caixa, pdgaido que a organizacdo reduza seus
saldos de caixa, diminua seus empréstimos banca@&icsuas consequentes despesas
financeiras, o que aumentara seus lucros e preaesua solvéncia.

Avancando neste tépico, outra peca financeira aglieva qualquer organizacao, é o
orcamento de capital. Por meio de suas técnicaandése de investimentos, de ativos
imobilizados e intangiveis, assegura uma tomaddedesdes de aquisicdo e/ou manutencao

desses ativos mais eficaz.



77

Esses ativos, também conhecidos como ativos de lpraigo, utilizados por varios
anos nas operacfes organizacionais, tém altosscdst@quisicdo e manutencdo, além de
gerarem beneficios econémicos futuros durante yanos para a organizacao beneficiaria.

No ambito das cooperativas, Schwans (2008) resgaisse espera das cooperativas,
além de possuirem uma administracdo qualificadeoispional, o uso de ferramentas de
Contabilidade Gerencial, como o orgamento de dapita

De acordo com Sanvicente e Santos (2009), nesaéenergo devem-se considerar 0s
gastos incorridos na aquisicdo de maquinas, veicuhaooveis, intangiveis, bem como os
montantes a serem destinados a atividades de pasgdesenvolvimento (P&D), propaganda
e publicidade; constru¢des, modificacbes e tramsgbes que tenham carater de melhoria ou
reposicdo da capacidade produtiva ou de prestagaservicos da empresa, assim como
quantias destinadas a melhorias das condi¢cdesalallio na empresa, como iluminacéo,
ajardinamento, locais de lazer, seguranca e mediorirabalho.

Projetos de gastos de capital tém repercussbesvgras periodos e envolvem
elevadas quantias, enfatizam Sanvicente e Sar@69)2

Ainda conforme Sanvicente e Santos (2009), é imptet a vinculacdo deste
orcamento aos planos de longo prazo, pois a natutez gastos de capital ndo permite
flexibilidade suficiente e agilidade para se efetggandes mudancas posteriores sem
prejuizos significativos para a empresa, notadagnemtcurto prazo. Assim, em consonancia
com o planejamento de longo prazo da empresa ebese em suas politicas de gastos de
capital, elabora-se o orcamento de capital e adadi@ os projetos desses gastos utilizando-se
métodos comopaybackou periodo de retorno, taxa média de retorno,rvatioal liquido,
taxa interna de retorno, anélise de sensibilidaalgééise de risco.

Nessa mesma linha, para Atkinsatral. (2000), o orcamento de capital € um conjunto
de técnicas que o investidor usa para avaliar assetade e a viabilidade de se adquirir
ativos de capital ou de longo prazo (iméveis, m@dagi equipamentossoftwares
instalacdes), para utilizacdo durante varios amoproducdo de bens e servicos negociados
pela organizacéao.

Ratificando, Simast al. (2008) afirmam que as principais técnicas de nragéo do
retorno sobre ativos de longo prazo s@myback valor atual liquido e taxa interna de retorno.

Por sua vez, segundo Atkinsenal. (2000), séo técnicas desenvolvidas para a andlise
de investimentos, cujo foco é a comparacdo entralar do investimento e seu retorno, ou
entre custos associados e beneficios futuros odimentos: Periodo d@ayback Taxa

Contabil de Retorno; Taxa Interna de Retorno; V&msente Liquido; e Valor Econémico
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Adicionado.

Lunkes (2010, p. 56) enfatiza que a gestdo dossimwentos é fundamental a
elaboracéo e a concretizacado das metas orcamsntdiéan disso: “As empresas que querem
permanecer competitivas necessariamente terdovdstinmontantes cada vez maiores de
recursos em seus ativos”. E acrescenta: “[...] mdamargem para erros quando definir,
elaborar e implementar investimentos de longo pta3do métodos de avaliacdo desses
investimentos: Valor Presente Liquido (VPL); Taxdeitna de Retorno (TIR); e Método
Payback

Dessa forma, o orcamento de capital deve posaibditprojecao e analise dos fluxos
de caixa que a administracdo espera que o atiMordm prazo gere para a organizagao,
justificando ou ndo o correspondente investimeral®,nprocurando-se considerar o risco
envolvido na operacéo.

Por fim, as pecas abordadas neste topico sdo @sngate apresentadas pela literatura
e elaboradas pelas organizagdes, em especial niatkiISEm resumo, sdo as seguintes: (1)
orcamento de vendas; (2) orcamento de producasgaumento de mercadorias, conforme o
tipo de organizacao; (3) orcamento de despesasr¢dnento de caixa; e (5) orcamento de
capital.

Essas pecas devem ser elaboradas de forma técniemlista, representando
adequadamente o planejamento operacional da oegadiipara o exercicio social seguinte.

2.6.5 Pecas orcamentarias em organizacdes nao intli#ss: outros aspectos.

Como visto, a literatura orcamentéria enfatizaad@lacdo e execug¢do do orcamento
empresarial para as organizag0es industriais; dontessa ferramenta gerencial se aplica a
qualquer tipo de organizacéo, inclusive as coopasatle crédito.

De acordo com Sanvicente e Santos (2009), relatmgamas organizacbes nao
industriais, basicamente, a geragcdo de receitadeobeas mesmas condi¢cdes das empresas
industriais; mas no lado das despesas, 0 compartangea natureza dos itens existentes
variam conforme o tipo de atividade. Portanto, agssganizacdes a atencdo deve voltar-se
ao controle do nivel de diferentes categorias déoga a utilizacdo dos recursos disponiveis,
em especial daqueles cujo custo de utilizacdo temduar importancia na composi¢cdo ou
estrutura do custo total da organizacao.

Sanvicente e Santos (2009) destacam também querasntomercial, atacadista ou

varejista, ndo processa matéria-prima e sua rdidde depende principalmente da
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velocidade com a qual os ativos séo negociados. d@mpram mercadorias e as revendem
fundamentalmente da mesma forma como foram adgsirichdo realizando nenhum
processamento ou atividade industrial. Portants, éamnpresas elaboram orcamentos de
vendas, de caixa, de estoques e de compras dedoeasapara revenda, de despesas e de
capital, mas ndo elaboram os orgamentos relativasisto de producao.

Nessa mesma linha, conforme Welsch (2007), relatvde as organizacdes
atacadistas e varejistas, elas, em lugar de tnamafanatérias-primas em produtos acabados,
compram mercadorias e as revende essencialmente s@sma forma. Elas ndo preparam
or¢camentos para as atividades de producdo ou agéceh consumo e a compras de matérias-
primas, mao de obra direta ou custos indiretosrddugdo. O orcamento fundamental para
essas organizacdes € o orcamento de mercadorias.

Por seu turno, de acordo com Sanvicente e Sand@9)2na organizacado prestadora
de servicos, como uma cooperativa de crédito @uesh de servicos financeiros), seu
produto final, o servi¢co, ndo é estocado, e sutabdidade decorre do nivel de utilizagdo da
sua capacidade de prestacéo de servicos, comdeuséo de obra especializada ou de algum
tipo de tecnologia, maquina, equipamento ou OWDWNSO OU process@ervicoé um bem
econbmico intangivel, irreversivel ou irrecuperaeajo valor ndo depende principalmente de
algum produto fisico que possa ou ndo acompanpséacao do servico.

Ainda segundo Sanvicente e Santos (2009), depeaddmdipo do servigo prestado,
as organizacdes devem elaborar os orcamentos/oslaos elementos do custo dos servigos
prestados, 0os quais se assemelham aos do custodigggn. Em geral, essas organizacoes
desempenham suas atividades processando bensdossgalo cliente ou na propria pessoa,
residéncia ou instalagbes do cliente. Outras presearvicos de diversas espécies, como
ensino, treinamento e assessoramento.

Por consequéncia, a grande diferenca entre as sasgrelustriais e as nao industriais
€ 0 custo da producdo. No caso das organizacoeederas ou prestadoras de servigcos, o
custo da prestacdo dos servigos toma o lugar do dasprodugéo, mas com semelhantes

caracteristicas e efeitos contabeis e gerenciais.
2.6.6 Avaliacdo orgcamentaria
Neste topico, sera abordada a avaliacdo orcamentagyue possibilita o

aperfeicoamento do planejamento operacional dan@agéo e o do proprio processo

orcamentario.
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Segundo Simast al. (2008), todas as pec¢as orcamentarias devem sempaobadas
por meio de informagfes contidas em relatérios nwép analisando-se as variagbes do
ocorrido em relacdo aos valores orgados.

De acordo com Lunkes (2010), a avaliacdo do processamentario pode usar
técnicas de extracdo das pecas orcamentarias oesngl informacgbes Uteis ao processo
decisorio. Dependendo dessa avaliagdo, devem-s @/ projecdes orcamentarias. O
conhecimento dos resultados auxilia na elaboraga@ldnos e orcamentos futuros.

Simaset al. (2008) frisam que, tendo em vista as constantemanmgas atuais, a pratica
de orcamentacdo (elaboracdo das pecas orcamenw@amstividades operacionais, como
vendas, compras, producéo, recursos humanos €disiatleve ser cada vez mais precisa para
demonstrar o futuro mais provavel, com o intuitcsdealcancar os resultados planejados e a
eficiéncia no desempenho organizacional.

Dai a importancia da avaliagdo orcamentéria, a seabaseia na anélise do orcado
contra o realizado e no processo decisério quesidtados dessa andlise desencadeiam na
gestéo gerencial.

Portanto, a avaliacdo da execucao orcamentariasdeven procedimento sistematico
e cuidadoso, objetivando otimizar o processo organe® da organizacdo. Além disso,
podem-se usar as técnicas de Andlise de Balancaspxiliar essa avaliacao.

2.6.7 Planejamento estratégicX Or¢camento

Este topico objetiva deixar clara a diferenca ergtenejamento estratégico e
orcamento empresarial. Como sera visto, o orcaméenta plano operacional, ou seja, ele faz
parte do planejamento operacional da organizacao.

Fazendo um comparativo entre o planejamento egitatée a elaboracdo do
orcamento, verifica-se que ambos envolvem planejonenas planejamentos diferentes. O
planejamento orgcamentario ou operacional é feignap para um ano; o estratégico, para
varios anos, geralmente cinco anos. O planejamesti@tégico precede o orcamento, e
proporciona a estrutura para a elaboracao e impl@g&@o deste. O orcamento corresponde a
uma fracdo anual do plano estratégico da orgaroz&g®lano estratégico € estruturado por
linha de produto e outros programas; o or¢camentoes&uturado por centro de
responsabilidade (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2006).

Outra diferenca importante: a materializacdo dmegemento estratégico é o plano

estratégico; ja a do orcamento empresarial materiage em suas pecas ou no plano
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operacional.
Sendo assim, constata-se que o orcamento emplegartance ao planejamento

operacional, e ndo ao planejamento estratégicogimizacao.

2.6.8 OrcamentoX projecoes

Neste contexto, outra diferenca importante a st &aquela relativa ao orcamento
contra a projecdo. Varios gestores elaboram pregein vez de orgcamentos, e iSSO ocorre
frequentemente em sociedades cooperativas de Beipddte.

Assim, muitas organizacdes que dizem usar o org@m@mpresarial, utilizam em
verdade projecOes de valores de receitas, desgesasultados. Almeidat al. (2009)
concluiram que as cooperativas agropecuarias daor&ul do Brasil usam algum tipo de
orcamento como parte das atividades de planejamentecucdo e controle. As que
declararam né&o o fazer, elaboram projecoes detasaede despesas.

Além disso, de acordo com Almei@a al. (2009), os achados da pesquisa por eles
realizada tém implicacdes académicas e praticasg@ontabilidade Gerencial, em especial
sobre o orgcamento. Constatou-se que o entendindestaisuarios sobre orcamento global,
evidenciado na pesquisa, seja muito diferente dueddo da literatura. Foi evidenciada
também a necessidade de que os gestores repensemmaa como estdo conduzindo o
processo de gestdo do orcamento, haja vista o peqguémero de cooperativas que 0
elaboram. A elaboracédo incompleta do orcamentouauwilizacdo baseada em conceitos
incorretos ndo cumprem sua finalidade gerencissaleam esses autores.

Diferenciando orcamento de projecdes, o orcamemresarial, segundo Anthony e
Govindarajan (2006), € um plano gerencial que Vaauma area de responsabilidade ao
cumprimento da proposta aprovada pela autoridaderisu, da forma mais real possivel;
uma projecao é mera previsdo do que se espera&rsem qualquer compromisso por parte
de seu responsavel.

Anthony e Govindarajan (2006) apresentam as seggigaracteristicas da projecao:

a) pode ou ndo ser expressa monetariamente;

b) pode cobrir qualquer periodo;

C) seu autor ou responsavel ndo tem a responsatslide atingir os resultados
projetados;

d) as projecdes ndo sdo em geral aprovadas pardaate superior;

e) as projecOes sao atualizadas rapidamente, @o dmorram alteragbes nas
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condicbes anteriores; e

f) as variacOes das projecdes ndo sao em regraadad formal e periodicamente, e 0
objetivo das analises € aperfeicoar a capacidageoktar.

Diante do exposto, constata-se que sdo grandegeasngas entre 0 orcamento e a
projecdo, em especial com relacdo aos aspecto®rdpr@misso e responsabilizacado por
resultados dos administradores envolvidos em am$Psocessos.

2.6.9 Vantagens, desvantagens e limitac6es do orgarto

O presente topico destina-se a abordar as vantadesgantagens e limitacdes do
orcamento empresarial. Como qualquer outra ferreande gestdo, o orcamento tem seus
pontos fracos e fortes.

Primeiramente, Simast al. (2008) alertam que as organizacdes que optarean pel
utilizagdo do orgcamento empresarial para auxiliar pnocesso de administragdo devem
elabora-lo de modo a considerar as particularidadess recursos e as limitagGes
organizacionais. Portanto, essa é a primeira @leoxu analise que se deve fazer antes de
iImplementar o orgamento empresarial.

Entre as vantagens do uso de um sistema orcanmefaamal, Sanvicente e Santos
(2009) destacam:

a) a fixacdo concreta de objetivos e politicas paveganizacéo e suas unidades;

b) a integracéo entre os planos das unidades aagaomnais;

c) exige dos administradores a quantificacdo edptécdo dos objetivos pelos quais
sSao responsaveis;

d) delegacao de autoridade pela alta administracao;

e) identificacdo de pontos de eficiéncia e inefici@ no desempenho das unidades;

f) acompanhamento do progresso no alcance doswagela organizacgao;

g) otimizagdo dos recursos disponiveis e seu dmaonento as atividades julgadas
prioritarias, visando ao alcance dos objetivosdos e

h) introducdo do habito administrativo de préviccwedadoso exame dos fatores
relevantes para a tomada de decisOes, exiginddrdmigtracdo atencéo adequada e oportuna
aos potenciais efeitos decorrentes de novas caglg@bientais internas e externas.

Por seu turno, Lunkes (2010) apresenta as segwatésgens do orcamento:

a) apoio ao planejamento, a sua execucao e amtmntr

b) exige a fixacdo prévia de objetivos, diretrizasljticas e medidas de desempenho
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para as unidades de responsabilidade;

c) forga a comunicagao, integragao e participagé@mbito da organizagao;

d) obriga os colaboradores a focar o futuro;

e) implantacéo de estrutura organizacional corbg@o de responsabilidades;

f) proporciona visédo sistémica das operagOes, piadoi a identificacdo, eliminacao
ou minimizacao de restricdes, gargalos e outrobl@mmas organizacionais, gerando mais
eficiéncia, eficacia e economia operacionais;

g) aumenta a coordenacao e o controle das atisdadeanizacionais, além de auxiliar
o alcance dos objetivos e metas;

h) define objetivos e metas especificos que podenart-sebechmarkou padrdes de
desempenho, além de poderem ser a base para ragamegariavel; e

i) motiva os membros da organizacéo.

Finalmente, discorrendo sobre as vantagens do ergam Simaset al. (2008)
enfatizam que com a implementacdo do orgcamento emapal € possivel a visualizacédo
antecipada dos possiveis resultados operacionesynido mais precisa a tomada de decisdes,
com base na estratégia definida, além de fornedermacfes ao controle dos processos
organizacionais. Portanto, por meio do processanoeQitério as organizacdes tendem a
alcancar os resultados preestabelecidos e a aunoesga desempenho.

Por outro lado, Lunkes (2010) apresenta as seguintgacdes do orgamento:

a) inflexibilidade do processo orcamentario, demaie de sua rigidez exagerada: apés
aprovado, regra geral, ndo permite alteracGes cariga da execucdo orcamentaria;

b) longo tempo de elaboracdo do orcamento: em nddialias;

c) disputas por recursos no ambito da organizag&pe o condiciona as forcas de
poder organizacional,

d) acdes e reacdes indesejadas, podendo levatudestiantiéticas por parte dos
colaboradores; e

e) visdo apenas financeira, provocando confusaorgclamento com o planejamento
financeiro da organizacéao.

Welsch (2007), ao discorrer sobre os principioamentarios, no item referente a
necessidade de se definir objetivos e metas aleaiscaum alto nivel de eficiéncia global, e
apos escrever que tais objetivos e metas devenesmpar um desafio real (valores
projetados realistas), tanto para o administradonccpara a unidade operacional, salienta
que se devem evitar (e como fazé-lo) dois probleauasnanobras or¢camentarias comuns,

inclusive nos orcamentos publicos:
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1) a tendéncia de “cozinhar” o orgamento ou osreal@r¢camentarios, caracterizada
pela subestimacdo das vendas para se vender agipr@jdtado; superestimacdo dos gastos
para se gastar menos do que o planejado; e s¢dioitde fundos desnecessarios para nao se
pedir mais dinheiro ou para nao devolver algum&inahno final do periodo orcamentario.

Para combater essa tendéncia, conforme Welsch 2002 politica a ser estimulada
€ a da analise cuidadosa tanto de variagfes faisrdomo das desfavoraveis, devendo-se
analisar com o responsavel pelo planejamento inaalegos motivos e as amplitudes dessas
variacbes. Os pedidos de dotacdes adicionais ealesps devem ser examinados a luz de
justificativas l6gicas e realistas, e devem cowadpr preferencialmente a exigéncias
especificas previstas ou previsiveis. Devidamenstificados, os pedidos de dotagbes
adicionais podem ser aprovados a qualquer tems, aglaboracao e inicio da execucao do
orcamento originalmente aprovado.

2) A tendéncia dos niveis administrativos infersoregastarem fundos
desnecessariamente ou imprudentemente no final ediode orcamentario, quando h&
excessos de recursos, com fundamento na ideiarétade perniciosa no setor publico) de
que as dotacles e respectivos recursos do proxeniadp (ou do orcamento seguinte) seréo
reduzidos, geralmente na mesma propor¢ado, porquxehspbra orgcamentaria ou devolugéo
de algum dinheiro no periodo imediatamente anterior

As subunidades da organizacdo devem ser estimuta@asnomizar e devolver os
fundos desnecessarios, assegurando-lhes que adeotfturas ndo serdo negativamente
afetadas por essa atitude positiva. Os orcamenegmirges devem ser aprovados
considerando as propostas apresentadas de forhstéareaas necessidades convincentemente
comprovadas, e ndo com base no nivel ou valor asteg efetivos de periodos orcamentérios
anteriores, mesmo que com certo acréscimo perdemntitalo de crescimento vegetativo ou
expectativa de inflagdo (WELSCH, 2007).

Por sua vez, Sanvicente e Santos (2009) alertamogqueo de um sistema de
planejamento e controle orcamentario também apietiantacdes, a saber:

a) os dados orcamentarios sao estimativas; poytsujetos a erros;

b) o elevado custo do sistema, decorrente em egplecpessoal especializado que ele
exige e do nivel de detalhe e de pecas requerglasagministracdo; e

c) incompatibilidade com certas culturas organaais, avessas a delegagcdo de
controle, responsabilidades, poderes e a modeladrd@istracéo participativa.

Além disso, Dugdale e Lyne (2006) afirmam que nitisnas anos a utilizacdo dos

orcamentos tradicionais tem sido muito criticadegu®ido eles, alguns autores tém sugerido
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que as empresas precisam ir além do orcamentogjay secessitam adotar Beyond
Budgeting que é a abordagem mais sofisticada e atual damemgto empresarial ou
or¢camento tradicional, o qual sera tratado maiarddinesta dissertacao.

Isso os levou a investigar se essas ideias tiveeaimente efeito sobre as empresas.
Foram pesquisados os gerentes financeiros e nancBiros em 40 empresas e realizadas
entrevistas em oito delas. A principal conclus@mueé o orcamento esta “vivo e bem”. Todas
as empresas pesquisadas utilizam orcamentos éngata, ambos os gestores, financeiros e
nao financeiros, consideram que 0s or¢camentos Isgriantes para o planejamento,
controle, avaliagdo de desempenho, coordenacamentoacao.

Agora, em dois aspectos, mais da metade dos gedioenceiros concordam ou
concordam fortemente que os orcamentos séo protib@néDUGDALE e LYNE, 2006):

a) orcamentos sdo muito demorados; e

b) os gerentes podem ser condicionados por orcasardtrasar acées necessarias.

Seguindo a mesma linha acima, segundo Neely, ButliHeyns (2001) os
orgamentos:

a) sdo demorados e dispendiosos para elaboradonsymindo entre 20% e 30% do
tempo atil do trabalho dos gerentes;

b) restringem a capacidade de resposta e flexdoiéice s&o muitas vezes um obstaculo
a mudanca;

c) raramente séo estrategicamente focados e mveitas sao contraditorios;

d) adicionam pouco valor, especialmente consideramdtempo necessario para
prepara-los;

e) concentram-se na reducéo de custos e ndo gaada valor;

f) fortalecem o comando e o controle verticais;

g) nao refletem as estruturas de redes de tralmtiergentes que as organizacdes
estdo adotando;

h) encorajam jogos e comportamentos perversos;

i) sdo desenvolvidos e atualizados com muito potreguéncia, geralmente
anualmente;

]) séo baseados em suposi¢des ndo fundamentadapamtes;

k) reforcam as barreiras departamentais, em vezindentivar a partilha de
conhecimento; e

[) fazem as pessoas se sentirem subvalorizadas.

Corroborando os autores anteriores, nos Ultimos,an® criticos tém acusado 0s
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sistemas de planejamento e orcamento de (HANSENE®E STEDE, 2003):

a) estarem cheios de politicas e jogos;

b) gerarem apenas mudancas incrementais em faceldiogs e orcamentos do
periodo anterior;

c) ndo serem sensiveis a ambientes em ripida mutaca

d) imporem uma estrutura vertical de comando erglmtcentralizarem a tomada de
decisdes e sufocarem a iniciativa e a criatividade;

e) focarem a reducéo de custos em vez de a cric@alor; e

f) serem muito caros para 0s poucos beneficioggram.

Abogun e Fagbemi (2011), em trabalho mais recsaleentam que os defensores do
orcamento afirmam que o processo de orcamentagé@@aabn gerente a se tornar um melhor
administrador e coloca o planejamento na linhael®@é da mente do gestor.

Contudo, segundo Abogun e Fagbemi (2011), outtealota literatura afirma que os
gestores devem olhar para além do tradicionalnssst@¢amentario, ou seja, pregam o uso do
Beyond BudgetingObserva-se que 0 processo orcamentario estarnorsu muito tempo e
que os resultados dos orcamentos anuais, operacieni#nanceiros, ndo Sa0 precisos e,
portanto, ndo sao relevantes, especialmente emesaebdade as mudancas de mercado sao
frequentes e imprevisiveis.

Apesar de suas criticas, alguns defendem a coreelgc§ue o orgamento continua a
ser uma ferramenta de gestao util. Nos ultimos,asee fez com que tal tema se tornasse
bastante discutido no mais alto nivel da literatde gestdo de contabilidade e em
conferéncias, particularmente nas economias debketa® (ABOGUN e FAGBEMI, 2011).

Neely, Sutcliff e Heyns (2001) afirmam que n&do épsesa que tém aumentado o
interesse e a base do argumento do orcamento cara@ancepcao fundamentalmente falha
e que deve ser eliminada. Um orcamento sdo simmlegeros. No entanto, como podem
alguns nameros fornecer tanto um alvo mais longama previsdo exata? Como simples
valores podem ser usados para motivar e contresgas?

Para Neely, Sutcliff e Heyns (2001), uma opc¢aocasgeparar o processo de controle
do processo motivacional dentro das organizacGesn@licacdo seria usar o or¢camento
tradicional e processos de planejamento como uno meicontrolar custos e gerenciar a
entrega de resultados financeiros contra uma @evis

De fato, algumas modificacbes tém de ser feitas pamplementar essa nova
abordagem. Orcamentos anuais e, portanto, prevadesais, Sdo quase sem sentido no

ambiente turbulento da atualidade. Assim, um meoamisuperior a previsao teria de ser
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introduzido. Em seguida, separadamente, medicateslempenho da organizacdo e sistema
de gestdo poderiam ser usados como dispositivosvanmnais. As medidas e metas
associadas podem ser alinhadas a estratégia cagamal e usadas como um dispositivo de
inspiracdo e motivacado (NEELY, SUTCLIFF e HEYNSQO2)

Por seu turno, Hope e Fraser (2001) afirmam quegsnentos tradicionais travam as
empresas, restringem a criatividade pessoal e iempas funcionarios de responderem aos
clientes. Jeremy Hope e Robin Fraser sugerem urmbamelhor: BBeyond Budgeting

Concluindo este tépico, as principais vantagensrgamento sdo: a fixacdo concreta
dos objetivos; a integracdo entre os planos; atifdtdo de pontos de eficiéncia e de
ineficiéncia; a otimizagdo dos recursos; o habiopdévio e cuidadoso exame dos fatores
relevantes a tomada de decisdes; 0 apoio ao phaeerfja, a sua execucdo e ao controle; a
implantacdo de uma estrutura organizacional coibug¢éo de responsabilidades; melhora a
comunicacao e a coordenagao organizacionais.

Por outro lado, destacam-se as seguintes deseastay limitagdes do orcamento:
inflexibilidade; longo tempo de elaboracéo; dispytar recursos; visdo apenas financeira; a
tendéncia de “cozinha-lo”; a tendéncia dos nivdmmiaistrativos inferiores gastarem fundos
desnecessariamente ou imprudentemente no final ediode orcamentario, quando h&
excessos de recursos; elevado custo do sistemampatibilidade com certas culturas
organizacionais; os gerentes podem ser condiciengaw or¢camentos a atrasar acoes
necessarias; sado muitas vezes um obstaculo a naydaticionam pouco valor; concentram-
se na reducdo de custos e ndo na criagcdo de Vattatecem o comando e o controle
verticais.

Finalmente, apesar de todas as criticas, limitagdeesvantagens do orcamento,
alguns defendem a concepcéo de que o orcamentmu@iat ser uma ferramenta de gestao
atil. E o Autor desta dissertacdo acompanha essaepgdo, em especial com o0 uso do

Beyond Budgeting ser tratado no subitem logo a segquir.

2.6.10 A evolucado do orcamento empresarial

Como qualquer outra ferramenta ou técnica impléatencom sucesso, o orgamento
evoluiu ao longo dos anos. De 1919 até 2000, hgtevedes avancos e tentativas de eliminar
ou minimizar as limitacdes e desvantagens do ongenmempresarial tradicional.

O orcamento contemporaneo, na sua abordagem toaiseasofisticada € Beyond

Budgeting que surgiu em 2000, conforme Lunkes (2010). Méssadessa abordagem, houve
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outras propostas de melhoria. A figura seguinteessrta a evolugcdo do orgamento
empresarial até a abordagemBkyond Budgeting

Figura 7 — Evolucéo dos processos orcamentarios

F.VOLU(;AO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS

1919 [ 1970 f 1980 2000
[ Beyond Budgeting
| Orcamento por Atividades | Projecio
| Orcamento Flexivel Projecio josfrecursos
e forma
Orgamento de Base Zero | Projeciio dos recursos X
- g nas ;
Or¢amento Continuo | Projecio dos dos recursos atividades | lizada e
Orcamento Renovaciio | Tecursos baseada E?xi:i: ZEOS por meio de | flexivel,
Empresarial do periodo Zm pacotes de atividade, | direciona- guiado
Projecio dos recursos | concluido ¢ | decisdo da estaca Hpsosate por um "
baseada na estrutura | acréscimo Fow ey custos. comuslo e
A YA . do mesmo | Justificativa para principios.
acompanhamento perfodo no tz‘;lfjsos S
pelos departamentos. | futuro. & ;

Fonte: Lunkes (2010).

Para Hansen, Otley e Stede (2003), entre as peaspakt melhoria do processo
orcamentario tradicional, pequenas mudancas ajusisse pProcesso um pouco, como a
atualizacao dos planos mais frequentemente utdlzamcamentos continuos. Uma mudanca
um pouco maior envolve o uso de padrées de desémmpefativos em vez de padrbes de
orcamento fixo para avaliar o desempenho e ofeliecentivos. O préximo passo envolve
uma reconstrucdo completa do processo de orcardents uma forma mais sofisticada,
possivelmente usando uma metodologia de orcamenbasiada em atividades. A mudanca
mais radical é abandonar tradicionais controlearogpntais e radicalmente descentralizar a
organizacao.

Nessa mesma linha de melhoria do orcamento traiGiale acordo com Neely,
Sutcliff e Heyns (2001), visando a superar os pofracos do orgcamento e dos processos de
planejamento tradicionais, surgiram as técnicashdmnado "Melhor Orcamento”: Orgcamento
Baseado em Atividades (ABB); Orcamento Base-Zer8Z)Q Orcamentos Continuos e
Previsfes; Gestao Baseada em Valor; e Planejarderitocro.

Contudo, conforme Dugdale e Lyne (2006), tais t&sindo foram suficientes para
sanar os problemas mais criticos do orcamentonejalamento tradicionais. Em raz&o disso, o
movimento Beyond Budgetingcomecou como uma tentativa de projetar sistemas de

orcamentacao avancados. Mas seu contato com empresadoras, como a Svenska
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Handelsbanken, convenceu Hope e Fraser de que asesam deveriam abandonar
completamente o orcamento. Suas ideias levaramm@afé@o de uma mesa redonda sobre o
Beyond Budgetingjue incluiu grandes empresas do Reino Unido.

Recentemente, outros académicos, como Kaplan eoiNat& Harvard Business
School, também tém sugerido que as empresas "eplad orcamento”. Hope e Fraser
publicaram varios artigos em Contabilidade Gerénmeizomendando as empresas irem além
do orcamento e substitui-lo por uma série de inldiczs e técnicas. Eles veem o uso de
orcamentos como parte de um contrato de desempeainap uma pratica perniciosa,
alegando que leva a inimeros problemas, como (DUGEDALYNE, 2006):

a) alcancar apenas as menores metas;

b) utilizar mais recursos que 0s necessarios;

c) obter o bonus a qualquer custo;

d) competir contra outras divisbes, unidades décieg e departamentos da mesma
organizacao ou grupo empresarial;

€) gastar o que esta no orcamento;

f) fornecer previsdes imprecisas;

g) cumprir a meta, mas néo supera-la; e

h) evitar assumir riscos.

Hope e Fraser (2001) afirmam que uma série de saprestdo se esforcando para
adotar o model@eyond Budgeting qual se baseia nos seguintes principios:

1) Governanca: usar valores claros e limites coase Ipara a acdo, e ndo declaracdes
de misséo e planos;

2) Responsabilidade por desempenho: os gestoresmdeser responsaveis por
resultados competitivos, ndo pelo cumprimento g¢amento;

3) Delegacao: dar as pessoas a liberdade e a dagaaile agir, sem controla-las e
restringi-las;

4) Estrutura: organiza-la em torno das redes eegsms, e ndo em fungbes e
departamentos;

5) Coordenacédo: coordenar interacdes entre empresasidades por meio de
processos e sistemas de informacéo ageis, dinamiftesiveis, ndo detalhando as acfes por
intermédio de orgcamentos;

6) Lideranca: desafie as pessoas e 0s treinadaresez de comanda-los e controla-
los;

7) Estabelecimento de metas: concorrentes batdasprcamentos;
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8) Processo de estratégia: fazer do processo &gbt@tum processo continuo e
inclusivo, ndo um evento anual de cima para baixo;

9) Gestdo antecipatoria: usar sistemas de antécipp@ra o gerenciamento de
estratégias, ndo para fazer correcdes de curto;praz

10) Gestao de recursos: disponibilizar recursoa paroperacdes quando necessério, a
um custo justo, ndo aloca-los a partir do centro;

11) Medicao e controle: utilizar alguns indicadechave para controlar o negdcio,
nao uma série de relatorios detalhados; e

12) Motivacdo e recompensas: recompensas devemassarbnuma empresa ou
unidade de desempenho de nivel competitivo, ndpredeterminados alvos.

Segundo Hope e Fraser (2001), os principios de seisareferem-se a organizacao
eficaz e a comportamento, e os principios de sdtz@, a gestdo de desempenho eficaz.

Em esséncia, Beyond Budgetingmplica mudanca de uma énfase sobre os niumeros
de desempenho para uma baseada em pessoas. Assguoea melhoria do desempenho é
mais provavel que venha das pessoas capazes d®laoras decisdes (e tornando-as
responsaveis pelos resultados), do que simplesmaeotar diferentes medidas e incentivos
(HOPE e FRASER, 2001).

A validacdo doBeyond Budgetinglecorre de varios estudos de caso em grandes
organizacdes, que estédo total ou parcialmente abando o orgamento e 0s processos de
planejamento tradicionais. Para Jeremy Hope e Rébaser, devem-se abandonar os
orcamentos sob a argumentacao principal de queoosgsos orcamentarios tradicionais sao
uma barreira a mudanca, e que as técnicas comoBABBZ néo trazem os beneficios
esperados, se elas ndo se encaixarem na estruastdoede gestdo. Eles afirmam que as
fontes subjacentes dos fluxos de caixa futurosaativos intelectuais da organizacao e sua
gestédo Dai o papel da equipe de geréncia sénior, que sevmaximizar o valor do capital
intelectual da organizacdo, em vez de procurarminar os custos da organizacao (NEELY,
SUTCLIFF e HEYNS, 2001).

Por outro lado, com foco em sistemas de recompalesgessoal, 0 mode®eyond
Budgetingtem também doze principios que foram derivadoarér glas experiéncias de mais
de 25 organizacfes que, de uma forma ou de outnafitiram o orcamento tradicional por
outros mecanismos de direcdo flexiveis. Seus @bgtioram ndo sé reduzir os custos do
orcamento e implementar processos de planejamenis adaptaveis, mas também de
delegar a responsabilidade pela estratégia e amesbpilizacdo por resultados para as equipes

mais proximas do cliente. Os casos mais bem-suzedithseiam-se em avaliacdes e
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recompensas sobre contratos de melhoria relativaretrospectiva, em vez de contratos de
desempenho fixo acordados com antecedéncia (HOWRRASER, 2003).

Diante do exposto, verifica-se que muitos dos [pios do orcamento empresarial
apresentados por Welsch (2007) a época da pubticagd sua classica obra ainda
permanecem atualizados e plenamente ajustadosgasizacfes da atualidade. Ou seja,
sobreviveram bem ao processo evolutivo do orcam@athcional. Portanto, as questbes
centrais sao, fundamentalmente, utilizar poucosfieisntes indicadores-chave econémico-
financeiros para controlar o negdcio e gerir addgoeente os ativos intelectuais da

organizacao.

2.7 Outros estudos anteriores sobre cooperativasoegcamento

O presente topico visa a reunir e apresentar resudas principais pesquisas
encontradas, analisadas e usadas para a elabdestaalissertacéo.

Segundo Ferraret al. (2011), ha poucos estudos de Contabilidade Getereon
cooperativas. Os trabalhos a seguir cuidam fundtimeente de orcamento e cooperativas;
poucos abordam as cooperativas de crédito. Nenlales ez a conexdo entre orcamento
empresarial e cooperativas de crédito. Dai o desadi novidade desta dissertacao.

Primeiramente, Al-Khadasat al. (2012) enfatizam a importancia do orcamento na
gestdo organizacional, ao estudarem o financiamem@ta@estdo da Educacdo Superior (ES)
no mundo e na Jordania. Tal pesquisa analisa oegsocorcamentario, o nivel de
participacdo, a conformidade com o formato do omg#m oficial e pontos de vista das
principais pessoas envolvidas com o orcamento.rguma da pesquisa € a seguinte: Quais
sdo os meétodos de financiamento e de gestdo dbkzama ES privada na Jordania? A
pesquisa tem como objetivo descrever as formasndediamento e de gestdo da ES na
Jordania.

Liang et al. (2012) afirmam que dificimente h&4 dados sobreiatocde vida e a
estrutura de governanca em termos de direitos @j@ipdade, de decisdo e de resultado em
cooperativas de agricultores na China, e sobreatoses que contribuem para a atribuicdo
desses direitos, ou como evitar o comportamentdwmsta do Governo.

Os autores se concentram nas seguintes perguafagofmo se diferenciam os
membros principais dos comuns e quais sdo as edsiitias distintivas dos membros
principais? (b) Quais sdo as caracteristicas dergauwca das cooperativas de agricultores

chineses em termos de direitos de propriedadegedsab e de resultado? e (c) Quais sdo o0s
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principais fatores que contribuem para a distriboidistorcida desses direitos?

Liang et al. (2012) concluem que os agricultores se juntam eoperativas para
realizar varias finalidades. Pequenos agricultoogsuns objetivam vender seus produtos em
conjunto, enquanto os fazendeiros querem ganhae@momias de escala nas vendas. O
Governo chinés usa cooperativas para realizar alguonmcdes politicas e econémicas. A
origem das cooperativas na China decorre da atidaggsimembros do nucleo e do Governo,
em vez da acéo coletiva dos pequenos agricultGasperativas de agricultores na China séo
caracterizadas por uma distribuicdo desigual dstdg entre membros do nudcleo e membros
comuns. A sobrevivéncia e 0 crescimento sdo o<ipeais problemas na fase atual do
desenvolvimento de cooperativas de agricultoresesieis.

Por sua vez, Abogun e Fagbemi (2011) realizaramegindo descritivo com o
objetivo de despertar o interesse na eficacia danoento dentro do setor manufatureiro da
economia nigeriana. Uma das questdes levantad@aia: a relevancia do orcamento na
gestao e sua conveniéncia percebidas pelos gestosgrios na Nigéria? O estudo observou
que a maioria das pesquisas nesta area sao pnaesnido mundo desenvolvido. O
pesquisador ndo tem conhecimento de qualquer estugdrico daquela parte do mundo no
debate sobre o valor do orgamento.

Abogun e Fagbemi (2011) concluem que o orcamentma eficaz ferramenta para o
planejamento, controle, coordenacéo, avaliacdentatdo, comunicacdo e auxilio & tomada
de decisbes. Contudo, ha alguns anos, houve fa@manto contra o processo orcamentario
tradicional. Como resultado, o orcamento evoluiaihelo ao desenvolvimento de técnicas
como: orcamento baseado em atividades; orcamenttesiempenho; orcamento de valor;
reengenharia de process8silanced Score Card orcamento base-zero. Apesar de todas as
técnicas desenvolvidas para cuidar das deficiéndasorcamento tradicional, alguns
defendem o seu abandono.

Segundo a linha que critica o orgcamento, que s@lef@nsores dBeyond Budgeting
“Além do Orgcamento”, a fim de enfrentar os desaffaxdernos, as empresas devem eliminar
suas estruturas rigidas de comando e de contrgjee @ignifica suprimir o orcamento. Elas
deveriam adotar uma politica de descentralizacéacakhe por em pratica os principais
indicadores de desempenhsgorecardse previsdes continuas (ABOGUN e FAGBEMI,
2011).

Nada obstante, o estudo nigeriano conclui que @riaadas empresas na Nigéria

elaboram orcamentos anuais, confirmando sua @i@ayeneralizada. Abogun e Fagbemi
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(2011) também concluem que, além de seu uso disadmio orcamento € uma ferramenta
eficaz para planejamento, controle, comunicacdoatia de decisdo e criacéo de valor.

A seu turno, Muthuma (2011) investigou como os nteside cooperativas de crédito
alcancam uma cooperacdo econdmica. Ela argumept® gonceito de capital social, que
engloba diversas caracteristicas de associacde ppdiar a explicar a realizacdo da
cooperacdao econdmica entre os membros das coepsrath pesquisa objetivou: (a)
desenvolver um conceito bem fundamentado de cauitadl em cooperativas de crédito; (b)
investigar como o capital social facilita a acaorgenica coletiva; e (c) descrever e analisar a
influéncia das instituicdes formais e informais @moperativas de crédito.

Segundo essa autora, a cooperagdo econdmica erarags ocorre dentro de um
contexto institucional especifico, que é definidw politicas governamentais e legislacéo,
bem como por normas informais e cultura. O conceéocapital social proporciona uma
abordagem tedrica para examinar essa proposicad KMWA, 2011).

O estudo de Muthuma (2011) contribui para esseeaitinde capital social: explora
como o capital social facilita a agéo coletiva eroperativas de crédito. A autora conclui que
o desenvolvimento das cooperativas exige envolion¢éanto dos governos como dos
cidaddos. Os governos precisam prover politicaggislacdo, enquanto a crenca e o
entusiasmo dos cidaddos sdo necessarios paratausiem movimento de autoajuda de
cooperativas.

Almeida et al. (2009), objetivando (a) verificar se ha relacadreero porte da
cooperativa e a utilizacdo do orcamento como fezrden de apoio a formulacdo e
implementacéo de estratégias; e (b) se h4 relagé® @ porte da cooperativa e a prética de
controle orgamentario; concluiram que as cooperstagropecuarias da regido Sul do Brasil
usam algum tipo de orcamento como parte das atigglale planejamento, execucdo e
controle; as que declararam néo o fazer, elaborajagdes de receitas e despesas.

Além disso, concluiram que o entendimento dos isti&obre orgamento global,
evidenciado na pesquisa por eles realizada, é ndifévente do contetdo da literatura.
Poucas cooperativas elaboram o orcamento. Termidastacando que a elaboracéo
incompleta do orcamento ou sua utilizacdo baseadeoaceitos incorretos ndo cumprem sua
finalidade gerencial (ALMEID/et al, 2009).

Na sequéncia, Castanheira (2008) verificou se tnddfarmacéuticas de médio porte
possuem ou nhdo um orcamento estruturado, que tiggado por seus administradores, e se
ele pode ser usado como ferramenta de apoio a sonmdlecisédo e ao controle gerencial.

Objetivou-se verificar: (a) se essas empresas posaum sistema de informacdo contébil-
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gerencial (SIG) adequado as necessidades dos ags(b) se elas adotam uma estrutura
formal para planejamento dos resultados de curtongo prazos; (c) como € o modelo
aplicado na elaboracdo do orcamento empresairid); & 0 processo orcamentario adotado é
adequado as necessidades da administragéo.

Castanheira (2008) analisou 0 modelo do processam@ntario adotado por cada
indUstria da amostra, observando-se se ele é adleqgoam base nos principios gerais de
planejamento sugeridos por Welsch (1983) e coremlmw por Frezatti (2009). A autora
afirma que o sucesso dessas industrias esta atraladna gestdo eficaz, com o uso de
ferramentas gerenciais. Os entrevistados afirmacara o orcamento é usado como
ferramenta de apoio as decisGes e ao controle @ake®bservou-se que essas industrias
possuem area estruturada com o objetivo de fornatemacdes contabil-gerenciais aos
gestores. A maioria das empresas adota estruturealfgpara planejamento dos resultados, o
qual é a base para a elaboragédo do orcamento emates

Por sua vez, Beureat al. (2005) abordam alguns aspectos da gestdo do aistem
orcamentario, evidenciando o controle como etapgprdoesso de gestdo empresarial. A
amostra foi de 35 empresas catarinenses envolvidgsrocesso de elaboracéo, utilizacao
e/ou implantacdo de sistema orgamentario como ®ipaiomada de decisdo. Abordou-se o
sistema or¢camentario como importante ferramentaamrole gerencial das organizagdes,
destacando tanto os aspectos positivos como agivest percebidos na implantacdo desse
sistema, assim como as pecas orcamentarias quepben.

Verificou-se que das 35 empresas da amostra, R4aatiessas pecas, permitindo aos
seus gestores definir os planos estratégicos. Wsaahtagens percebidas na implantacdo do
sistema or¢camentario € o maior controle no procdssgestdo, bem como apoio na tomada
de decisbes; quanto aos aspectos negativos, pdessammue tais empresas devem tornar suas
metas mais flexiveis e adaptaveis ao cenario doentamConclui-se que as empresas que
adotam as caracteristicas do sistema orcament@®ssuem uma estrutura de gestdo
empresarial melhor definida, o que contribui paraleance dos resultados estabelecidos
(BEURENEet al, 2005).

Agora, Angelini, Salvo e Ferri (1998), objetivandeerificar se e como
relacionamentos com os clientes e seu impacto ewigies de crédito dependem do local
e/ou natureza da cooperativa, abarcando a maite gas pequenas cooperativas de crédito
italianas, que sao do setor privado, realizarantomparativo com as cooperativas de crédito
dos Estados Unidos da América (EUA), que normaleedb instituicdes governamentais

destinadas a fornecer financiamento para industggscificas.
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Trabalharam com uma amostra de mais de 1.800 pagjuEmpresas italianas nao
financeiras. A entrevista incluiu questbes espeanifiente projetadas para medir o custo de
cada cooperativa de crédito e identificar as ppiaisi caracteristicas de suas relacées com o
sistema bancario (ANGELINI, SALVO e FERRI, 1998).

O trabalho de Angelini, Salvo e Ferri (1998) fomewidéncias sobre os efeitos das
relacdes com os clientes sobre o custo e a disfidaie de crédito para aquelas pequenas
empresas. Investiga a existéncia de efeitos difa&snrelacionados com o local e a natureza
da cooperativa e dos bancos. As cooperativas ditarnéalianas podem ser consideradas
como essencialmente bancos comerciais; a Unicaedff@ € que o pessoal, a gestdo,
membros e clientes pertencem a comunidade local.

Finalmente, segundo Braverman e Guasch (1988) frieaAAsia e América Latina,
em vez de minorar a desigualdade de renda comagmagr governamentais de taxas de juros
baixos, ocorreu o inverso: em média 5% dos mutsagoeberam 80% dos créditos. Como
consequéncia, foi comum aos agricultores, partiméate aos pequenos, recorrerem a
formacao de cooperativas de crédito. Dado o nigekedursos envolvidos e a importancia do
desenvolvimento econbmico em areas rurais, umaamelbmpreensdo dessas instituicdes
fez-se necesséaria. Os autores analisaram as cbependastas como instituicdes organizadas
para melhorar a situacdo dos pequenos agricultédg@®sentaram analise da motivacao,
formacao e concepc¢ao de cooperativas de créditmmidrando que elas podem proporcionar
vantagens significativas aos seus membros.

Concluindo o presente topico, relativamente ao roegdo, constata-se sua
importancia na gestdo organizacional. O orcameatbcional ainda é uma eficaz ferramenta
para o planejamento, controle, coordenacdo, a@ljagrientacdo, comunicacdo, auxilio a
tomada de decisfes e criacdo de valor. Varias @maygies na atualidade, em diversas partes
do mundo, continuam usando o orcamento empresarial.

O modelo de processo orcamentario eficaz deve \wdrsexr literatura gerencial,
baseando-se em especial nos principios geraisadejpinento sugeridos por Welsch (1983) e
corroborados por Frezatti (2009). A elaboracéo nmaeta do orcamento ou sua utilizacéo
baseada em conceitos incorretos ndo cumprem slaléide gerencial.

Por conseguinte, as organizagbes devem adotar ustratuea formal para
planejamento dos resultados, o qual é a base pal@aracdo do orgamento empresarial.
Uma estrutura de gestdo empresarial melhor defoodé&ibui para o alcance dos objetivos e
resultados estabelecidos pela administracao.

Por outro lado, apesar de todas as técnicas ddsetaspara cuidar das deficiéncias
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do orcamento empresarial, alguns defendem o semdaba, parcial ou total. Essa linha
académico-empresarial que critica o orcamento di@ul compde-se dos defensores do
Beyond Budgeting

No que toca as cooperativas, a origem das coopasabirientais decorre da atuacao
dos membros do nucleo e do Governo, em vez dacafdiiva dos pequenos agricultores. As
cooperativas chinesas séo caracterizadas por stnéogicdo desigual de varios direitos entre
seus associados.

Por seu turno, as cooperativas de crédito italiggadem ser consideradas como
essencialmente bancos comerciais; a Unica diferérmpae o pessoal, a gestdo, membros e
clientes pertencem a comunidade local.

O Brasil segue 0 modelo cooperativista Ocidental.

O conceito de capital social, no ambito do coopgsato, engloba diversas
caracteristicas de associacao, ajudando a expliealizacdo da cooperagdo econdmica entre
0s membros das cooperativas.

O desenvolvimento das cooperativas exige envolvionemto dos governos como dos
cidadaos.

Por fim, as cooperativas de crédito podem propoetiovantagens significativas aos

seus membros, como de fato proporcionam.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste topico, sera apresentada a metodologiapaeger metodoldgico usado nesta

investigacao cientifica.

3.1 Classificacéo da pesquisa

Em primeiro plano, proceder-se-a a classificac&tadpesquisa, segundo a literatura
metodoldgica referencial.

Assim sendo, conforme Demo (2011), positivismo @&naa positiva € aquela
mensurada, controlada sistematicamente, matematieattitamente logica e, de preferéncia,
empirica. Tudo o que se faz em ciéncia deve paeestado, para que outro cientista possa
obter o0 mesmo resultado anterior. A realidade &#)gssencialmente dinamica, histoérica e
emergencial. “A explicagdo do fendmeno ndo estéanacdo, mas em seu nucleo invariante
[DEMO, 2011, p. 130].”

Dessa forma, o presente trabalho € de cunho pestivempirico e sistémico. Para
alcancar o objetivo deste trabalho, realizou-se pesguisa descritiva, de carater qualitativo,
aplicada em cooperativas de crédito do estado dmdMiGerais (MG), no Brasil (DEMO,
2011; SAMPIERIet al, 2006).

A pesquisa qualitativa objetiva trabalhar com tigesnformacdes, dados e evidéncias
nao passiveis de mensuracdo matematica ou esttists quais pedem descricoes,
compreensdes, interpretacdes e analises de infoematatos, ocorréncias e evidéncias que
nao Sao expressas por numeros, mas sim pela louigaescrita, redigida com raciocinios
l6gico e analitico adequados (MARTINS e THEOPHI2009).

Para organizacdo, sumarizacdo e descricdo dos d@xti@ddos do instrumento de
coleta de dados usado nesta pesquisa, que foi estignario, elaboraram-se graficos de
pizza ou por setores, adequados para a apresemtagéuiaveis categoricas ou qualitativas
(MARTINS, 2008; MOORE, 2005).

Por conseguinte, trata-se de uma pesquisa positidisscritiva e predominantemente
qualitativa, com o uso de questionario para a aales dados e informagfes empiricos. Para
o tratamento desses dados, utilizou-se de técaipascedimentos da Estatistica Descritiva.
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3.2 Populagéo e amostra

Avancando na seara metodolégica, este subtitulcatdaa populacdo de “sociedades
cooperativas” objeto deste trabalho e sua amostra.

Sendo assim, em Minas Gerais, que é um dos estaelnbros do Brasil, as
cooperativas de crédito totalizam 204, de acordon c@dnuério do Cooperativismo Mineiro
de 2011 Excluindo as trés Cooperativas Centrais e umparativa singular extinta em 2011,
apurou-se uma populacéo liquida de 200 cooperalivasedito singulares neste Estado.

Por sua vez, na cidade de Belo Horizonte, que ap#at mineira, oAnuario do
Cooperativismo Mineiro de 201llista 31 cooperativas de crédito no total. Exaoimquelas
trés Cooperativas Centrais, sediadas em Belo Hueze que ndo foram objeto desta
pesquisa, porque sdo cooperativas centrais, oy dejgegundo grau, € nao singulares, e
aguela cooperativa singular extinta em 2011, qodéan era de Belo Horizonte, apurou-se
uma populacdo de 27 cooperativas singulares emHR®iaonte.

Por conseguinte, no interior de Minas Gerais, ha populacdo de 173 (200 menos
27) cooperativas singulares.

Como resultado da coleta dos dados, foram obtidogugstionarios respondidos em
Belo Horizonte, perfazendo uma amostra ndo proistibd de 11 cooperativas de crédito
singulares, correspondendo ao percentual de 40&%og@ulacdo belo-horizontina. J&4 no
interior de Minas, foram obtidos 12 questionariespondidos, perfazendo uma amostra nao
probabilistica de 12 cooperativas de crédito sengsl, correspondendo ao percentual de 6,9%
da populacéo do interior.

Consequentemente, foram obtidos 23 questionarsmonglidos no Estado de Minas
Gerais, perfazendo uma amostra ndo probabilisgéc23dcooperativas de crédito singulares,

correspondendo ao percentual de 11,5% da populaigidiquida.

3.3 Plano de acgao

Para empreender esta pesquisa, no que tange aageaempirica, elaborou-se e
seguiu-se este plano de agéo:

A coleta dos dados iniciou-se pela consultait®<http://www.minasgerais.coop.br>
da Organizacédo das Cooperativas do Estado de Nheess (OCEMG). O objetivo aqui foi
verificar a amplitude da populacdo-alvo deste estadsim como contatar seus membros,

para a coleta de dados almejada.
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Na sequéncia, consultando o documento eletréwinoario do Cooperativismo
Mineiro de 2011 obteve-se a lista de todas as cooperativas dbtacrde Minas Gerais,
contendo seus dados basicos, como nome complatdezego. Com base nesses dados, no
decorrer de 2012, encaminhou-se o questionaridctumsnto de coleta dos dados desta
pesquisa, poe-mail a todas as cooperativas da populacdo, efetuandoesafirmacao do
respectivo recebimento, por telefone, junto a cedea 84 cooperativas, assim como
divulgando a pesquisa e solicitando a colaboragépedsoal das cooperativas na devolucao
dos questionarios respondidos.

Apds reenvios e cobrancas telefénicas, optou-se gicar o0 questionario
pessoalmente em sete cooperativas de Belo Horiz0rigtério das visitas foi a facilidade de
acesso as cooperativas, pelo pesquisador, e néibzacdo de critérios, procedimentos ou
meétodos estatisticos de escolha ou selecdo dasrativps a serem visitadas. As perguntas
foram direcionadas e respondidas por diretores utixes, gerentes ou contadores das
cooperativas inquiridas. Os resultados da pesgigsam tratados de forma agregada,
objetivando preservar o sigilo das cooperativapaedentes e evitar qualquer risco de
macular a imagem do cooperativismo de crédito moneieja por analises e interpretacdes

pontuais e isoladas, seja por interpretacdes ecgilas ou oportunistas.

3.4 Instrumento de coleta de dados

Como ja ventilado, este topico ird abordar o imento usado nesta pesquisa para
coletar os dados e informagBes empiricos, tamb&matio, simplesmente, de instrumento
de coleta de dados.

Entre os diversos instrumentos de coleta dispanivailiteratura atual, para a coleta
dos dados e informac¢cdes empiricos necessariosliaagd® desta pesquisa, 0 instrumento
escolhido foi o questionario.

Em virtude de semelhancas entre os referenciaigscésd optou-se por usar o
questionario adotado por Castanheira (2008), nqupsss por ela empreendida, adaptado ao
objetivo deste estudo, contendo quatro sec¢des dauestdes, conforme o esquema a seguir:

a) Bloco 1 — Caracteristicas culturais dos coomerad membros da Diretoria
Executiva da cooperativa, contendo duas questoes;

b) Bloco 2 — Sistema de Informacdo Contabil-Germdncontendo seis questdes;

c) Bloco 3 — Importancia atribuida ao planejamentao orcamento, contendo sete

guestoes; e
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d) Bloco 4 — Elaboragéo e acompanhamento or¢canenténtendo seis questoes.

O Bloco 1 destina-se a coletar informacdes sobractexisticas de natureza cultural
dos cooperados e membros da Diretoria Executivaodperativa. Essas informacfes séo
importantes porque o tipo do publico-alvo ou deoasslo influencia diretamente na
administracdo da sociedade cooperativa. Se os @mgmforem contadores, administradores
e economistas, pressupfe-se que a as organizagéesdministram s&o profissionalmente
geridas.

Por isso também se elaborou a questéo 2 deste oawo visto, para se implantar o
orcamento empresarial faz-se necesséria a exiagtdecuma administracéo profissional, em
razdo da necesséria adaptacdo da estrutura adatiméstprévia a implantacdo dessa
ferramenta gerencial, 0 que exige conhecimentoscedjzados de Contabilidade Gerencial.

Corroboram esse entendimento Siragal. (2008), segundo os quais, apds analisada a
formacao da diretoria, notou-se que a grande naafB6%) das empresas séo constituidas por
administragbes profissionais, havendo forte tendémi® que estas empresas realizem
esforcos no sentido de planejar e controlar os gegessos de modo mais estruturado, haja
vista o predominio de profissionais na administradz empresa.

A seu turno, o Bloco 2 objetiva coletar informac8ebre o Sistema de Informacgao
Contabil-Gerencial da cooperativa, o conhecido S@n enfoque na existéncia ou ndo da
area de Controladoria na organizacao, assim consituzcdo da Contabilidade Financeira,
num contexto de geracdo e fornecimento de inforemgdntabeis e gerenciais a todos 0s
niveis de gestao da cooperativa.

Por sua vez, o Bloco 3 objetiva verificar o nivelichportancia que a Administragéo
da sociedade cooperativa atribui ao planejamertatégico e ao orgcamento empresarial.
Segundo a literatura, a implementacdo do orcamentpresarial pressupde a adocao
adequada de um planejamento estratégico formakfieacia deste pressupde a elaboracéo e
implementacdo do orcamento empresarial. Se ndo maplementacdo do planejamento
formal na organizacdo, certamente ndo ha o usogonento empresarial. Por isso, as duas
primeiras questdes deste bloco servem para firsatgulacdo das informacgdes fornecidas
pelo respondente em questdes seguintes, possitidita verificacdo de contradi¢des.

Finalmente, o Bloco 4 destina-se a verificar, cesja adotado, caracteristicas sobre a
elaboracdo e acompanhamento do orcamento emplesaréanbito da cooperativa, com o
objetivo de fazer uma andlise critica do que reatmexiste implementado na cooperativa e o
que esta previsto na literatura especializada. Adésso, todo esse bloco serve também a

realizagdo da triangulagédo das informacdes forascplo respondente nos demais blocos,
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possibilitando a verificacdo de contradicées perties a adocdo do orgamento empresarial
propriamente dito ou de modelos de projecao baseadbretudo, em experiéncias internas
passadas e no uso de planilhas eletrénicas, fodasicamente projecdes globais de receitas,
despesas e resultados para um periodo de um analgoms meses) e respectivo
acompanhamento.

O presente questionario encontra-se na integrgpadiceA deste trabalho.

Lado outro, o pré-teste do questionario foi realizem sete cooperativas de crédito
de Belo Horizonte, no inicio de 2012, todas pedates a amostra deste trabalho. O
questionario enviado continha também quatro segi@@ém, com todas as suas 46 questdes
abertas, conforme o esquema a sequir:

- Bloco 1 — Informac@es gerais sobre a cooperatatendo oito questdes;

- Bloco 2 — Sistema de Informacdes Contabil-Gemgsccontendo oito questdes;

- Bloco 3 — Importancia atribuida ao Planejamensm €Controle Gerencial, contendo
11 questdes; (Atencdo: O Bloco a seguir deveraesgondido somente se a cooperativa
elaborar o orcamento empresarial, no todo ou eiB.pae

- Bloco 4 — Elaboracdo e acompanhamento orcamentamtendo 19 questdes.

Bem, diante das criticas construtivas, sugest@sgues e recomendacdes obtidos
com a aplicacdo deste questionario naquelas cdof@eramais as valiosas e oportunas
contribuicbes da Banca de Qualificacdo do Projetetad Dissertacédo, foram realizados
diversos ajustes, supressdes, melhorias e, prin@pée, no questionario atual todas as
questbes sao fechadas.

N&o obstante, a principal limitagdo do question@pdicado continuou sendo sua
grande extensado. De fato, hoje, as pessoas témveadmenos tempo disponivel para se
dedicar a atividades e ac¢Oes desvinculadas dasasofaborais basicas, prioritarias e
esséncias. Por outro lado, outras pessoas, em thezdarios fatores, preferem, temem
(mesmo quando nao identificadas), ou néo se is@me®u, ainda, ndo gostam de contribuir
pra a realizacdo de trabalhos escolares ou acanemic

Em decorréncia, em pesquisas futuras sugere-seiremunimero de questdes dos
blocos 3 e 4, bem como resumir, reduzir mais oet@u das alternativas de cada questéo e
procurar facilitar e agilizar o preenchimento despostas, sem prejudicar o foco da pesquisa
e a captacao de dados e informacdes julgadas m&svao estudo em questao, ou a outros,

tudo isso objetivando aumentar o nimero de respbesieu de retornos de questionarios.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente topico, como o proprio titulo indica,savia apresentar e,
concomitantemente, analisar os resultados apuragkia pesquisa, sempre a luz da literatura
referencial.

Em primeiro lugar, cumpre informar novamente quepeesentacdo e a andlise a
seguir se baseiam numa amostra de 11 cooperatva®dito singulares, correspondendo ao
percentual de 40,7% da populacdo da cidade deHBwiaonte, que € a capital do Estado de
Minas Gerais. J4 com referéncia as cidades daantde Minas Gerais, a amostra compde-se
de 12 cooperativas de crédito singulares, correpuio ao percentual de 6,9% da populacéo
do interior mineiro. Consequentemente, no EstaddMdes Gerais, a amostra foi de 23

cooperativas de crédito singulares, correspondandmercentual de 11,5% da populacéo total
liquida.

4.1 Perfil dos cooperados e membros da diretoria egutiva das cooperativas da amostra

O grafico seguinte apresenta o perfil dos cooperdds cooperativas da amostra:

29%

42%

O Agentes publicos
B Agentes privados
O Livre Admissdo

GRAFICO 1 - Publico-alvo
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Pela analise do GRAF. 1, constata-se que o publiandas cooperativas pesquisadas
€ predominantemente os agentes publicos, abrangé2¥o dos respondentes. Contudo,
“Agentes privados” e “Livre Admissdo” contam igua&nte com 29% de participacdo total, o
que também é expressivo.

Incluem-se na categoria “Agentes publicos” todass®cies de agentes publicos:
agentes politicos, membros de Poder e de 6rgdoAddanistracdo Publica, Direta ou
Indireta, servidores e funcionarios publicos, beama seus aposentados, pensionistas,
familiares e funcionarios filiados das cooperaticagps membros sejam agentes publicos,
assim como as entidades de carater privado asascathis cooperativas e criadas por esses
agentes publicos.

Em “Agentes privados”, classificam-se empregadoguogionarios de organizacdes
privadas, em especial de empresas; empresariosspnais liberais, produtores rurais,
autbnomos; aposentados, pensionistas, familiaresmaonarios filiados das cooperativas
cujos membros sejam agentes privados, ou sejagg mgmbros atuam na iniciativa privada.

A Ultima categoria, isto é, “Livre Admissao”, incimdistintamente agentes publicos
ou privados. Em outras palavras, todos os agenteggiserem e preencherem o0s requisitos
estatutarios de ingresso na cooperativa, podemnmgiessar e usufruir de seus beneficios.

Ante o exposto no GRAF. 1, pode-se vislumbrar uena@é&ncia ou ambiente propicio
a existéncia ou formacdo de uma administracdo gsiofial nas cooperativas pesquisadas,
haja vista a formacédo académica, atividade profisdi ou nivel cultural dos associados.
Tendo em vista a grande dificuldade de se ingregsaervico publico brasileiro atualmente,
em razdo da enorme concorréncia, 0s agentes psild@wursados tendem a gozar de um
nivel ou preparacao cultural melhor que aquelesatjusm na iniciativa privada, em cargos e
funcdes operacionais, de apoio ou intermediarias.

Por sua vez, os profissionais liberais que exe@eprofissdes regulamentadas, como
contadores, engenheiros, advogados, administragdasesquais pressupdem experiéncia
profissional e formacdo de nivel superior ou témnitendem a possuir e utilizar
conhecimentos, ferramentas e técnicas de Admig&iradisciplina relevante a qualquer
curso escolar, académico, técnico ou profissional.

Também nédo se pode deixar de ressaltar os empesagrodutores rurais, 0s quais
sdo administradores de negdcios.

Welsch (2007) ratifica esse entendimento ao afirqe o orcamento empresarial
deve ser usado com o conhecimento apropriado eskoso, considerando completamente o

papel de lideranca do administrador.
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O gréfico seguinte apresenta o perfil dos membrasdiletoria executiva das

cooperativas da amostra:

1%

19%

@d2° Grau

B Superior/Pés

O Superior/P6s Gerencial
OOutros

55%

GRAFICO 2 - Formag&o académica dos dirigentes

A Diretoria Executiva, por via de regra, € compogtdos cargos de Presidente,
Diretor Administrativo ou Superintendente e Diref@nanceiro, que sdo os administradores
de topo das sociedades cooperativas.

Ratificando em parte a andlise acima, no que toftaraacdo académica principal
(grau maximo) dos membros da Diretoria Executiva @@operativas pesquisadas, que regra
geral sdo administradas por seus proprios assaiadgundo o GRAF. 2, 55% dos dirigentes
maximos delas tém graduacdo e/ou pdés-graduacdo dministracdo de Empresas ou de
Cooperativas, Financas, Contabilidade ou Econoali&n de participarem de cursos de
qualificagdo na area cooperativista, que sao afestgpelas entidades e cooperativas de
segundo e terceiro graus do Sistema Cooperativista.

Esse resultado € fundamental a criacdo e a madatede uma administracdo
profissional. Corroborando o entendimento de We(&07), Schwans (2008) alerta que as
cooperativas, além de contarem com um corpo deorgsstgualificados, facam uso de
ferramentas de Contabilidade Gerencial.

Dessa forma, um corpo de cooperados e/ou admupises com formacdo em areas
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gerenciais constitui um requisito imprescindivedapa criagdo, manutencdo e renovacgao de
uma administracdo profissional, a qual possibditar uso de ferramentas ou técnicas
administrativas mais sofisticadas, como o orcamenipresarial, além de contribuir para o

fortalecimento do cooperativismo.

Além disso, a formacdo superior dos membros da ad@inistracio em areas
contabil-gerenciais e seu permanente aperfeicoamsit fundamentais ao planejamento
estratégico e ao controle gerencial eficazes.

Ratificam esse entendimento Simat al. (2008), segundo os quais, empresas
constituidas por administracdes profissionais ténteftendéncia a realizar esforgos para
planejar e controlar seus processos de modo muaigugado, haja vista o predominio de
profissionais na administracdo da empresa.

Neste contexto, Welsch (2007), ao listar as caragtisas de um processo
or¢camentario eficaz, afirma que se deve promovex educacéo eficaz e continua no uso de
orcamentos, objetivando em especial mostrar conargamento pode contribuir para o
desempenho efetivo das tarefas administrativasda iadividuo.

Contudo, é negativo saber que 45% dos membros t@da aglministracdo das
cooperativas pesquisadas ndo tém formagcdo emgeeagiais, ndo obstante participarem de
Cursos na area cooperativista. Como visto, essacsiv pode dificultar ou até inviabilizar a
adocdo de ferramentas gerenciais como o0 planejamestratégico e 0 or¢camento
empresarial. Os resultados verificados nos denlaob confirmam esse entendimento, ao

menos em parte, como sera visto.

4.2 Sistema de Informacéo Contébil-Gerencial

O grafico a seguir mostra as areas provedorasfderniacdes contabil-gerenciais nas

cooperativas da amostra.
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6%

31%

O Contabilidade
B Controladoria

OGeréncia
OOutra(s)

57%

GRAFICO 3 - Area provedora de informagées contgbikenciais

Quando questionadas sobre o Sistema de Informagataliil-Gerencial, conforme o
GRAF. 3, 57% das cooperativas declararam recebfermacdes do Contador ou da
Contabilidade, ou seja, do Sistema Contabil. Enursdg lugar, com 31% de participacao,
aparece a Geréncia.

Assim, pode-se verificar a importancia direta odirgta da Contabilidade como
ferramenta de apoio a administracdo das coopesapesquisadas. Além disso, deve-se
destacar que com certeza a geréncia dessas owgaszatiliza-se dos dados, informacdes,
relatérios e demonstragfes contabeis para darteupsuas decisfes administrativas.

A Controladoria tem uma participacdo pequena, apdagb% do total, porque, como
sera visto a seguir, ha poucas cooperativas gpemdsram possuir esse departamento em
sua estrutura organizacional.

Portanto, pode-se afirmar que 94% das cooperapessjuisadas usam direta ou
indiretamente o Sistema de InformagBes Contabéd) (® seu processo de gestao.

Esse achado é positivo e relevante. Freeatil (2009) e Padoveze (2007) salientam
que o Sistema de Informacdes Contabeis (SIC) éne cke um SIG.

Welsch (2007) acrescenta que o orcamento empriedania sistema de informagéo
administrativo, que possui uma relacdo especial 0081C, pelo seguinte, entre outros: a

contabilidade prové a maioria dos dados usadosvabagdo de desempenho, isto é, na
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comparacgao entre dados reais e planejados.

Finalizando, Anthony e Govindarajan (2006) alerzme os valores apresentados no
plano estratégico, no orgcamento anual e no SICndees consistentes entre si.

N&o obstante, a implantacdo do orcamento emprksemi@o ja colocado, exige a
configuracdo de um SIC focado no processo de gesté®eja, estruturado por areas de
responsabilidade. A contabilidade por areas deorssbilidade é um dos principios do
orcamento eficaz, a luz de Welsch (2007).

O grafico a seguir mostra se existe a area de @adoria formalizada no

organograma das cooperativas respondentes.

26%

OSim
B Nao

GRAFICO 4 - Area de Controladoria formalizada ngamograma

O GRAF. 4 mostra que 74% das cooperativas da amao$ip possuem a area de
Controladoria formalizada no organograma. O quepbé,for¢ca da legislagdo vigente, é o
Agente de Controle Interno. Esse fato certamerggugica a implementagcdo do orgcamento
empresarial nas cooperativas pesquisadas. O setoCamtroladoria é fundamental ao
planejamento e controle gerencial eficazes.

Ratificando esse entendimento, Oliveataal. (2007) ressaltam que a Controladoria,
no que toca ao planejamento e ao controle, € ¢ spto para coordenar a implantacgéo,
manutencdo e melhoria dos processos orcamenté@goetaboracao de projecdes. Catetli

al. (2001) destacam que a Controladoria € respongslal adocdo e uso de um sistema
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orcamentario ajustado aos modelos de decisdo domiattadores da organizacdo. Oliveira
(2009) enfatiza que a Controladoria gera informagbre os ambientes interno e externo a
organizacao, as quais séo Uteis ao processo decisor

Finalmente, Anthony e Govindarajan (2006) asseverqne O processo de
planejamento estratégico pode ser elaborado pelatrdladoria, o que reforca sua
importancia neste contexto. Além disso, ela € éalEada em técnicas analiticas necessérias
ao exame do orcamento anual e para analise dag®asi entre valores reais e orcados.

Consequentemente, percebe-se que a existéncialferrafetiva da Controladoria,
com suas caracteristicas, atribuicbes e atividaiggsas asseguradas e operantes, é pré-
requisito a eficdcia na implantacdo e uso de fezrdas ou técnicas de Administragdo, como
0 orgamento.

Por sua vez, o grafico a seguir mostra a situagicealor de Contabilidade na

organizacdo: se propria (interna), ou se terceldZaxterna).

30%

Osim
B Nao

GRAFICO 5 - Contabilidade terceirizada

Outra caracteristica basica de um processo orcanengficaz € a situacdo da
Contabilidade na organizagéo: se propria (intetma)se terceirizada (externa).
O GRAF. 5 mostra que em 70% das cooperativas szstpas a Contabilidade é

propria ou feita internamente, isto €, integratauagra organizacional formal da entidade, o
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que é positivo, além de ser um pré-requisito pa@ogdo do orcamento.

Neste sentido, Welsch (2007) cita, entre os fundémsede um processo orgamentario
eficaz, a existéncia das contabilidades por areasedponsabilidade e por margem de
contribuicdo. Em decorréncia, € condicao indispegls@ existéncia do setor de contabilidade
formalizado na estrutura organizacional da sociedawbperativa, para possibilitar a adocao
do orcamento empresarial e de outras ferrament&&coicas gerenciais.

O préximo grafico apresenta a situacédo do sisteonédbil das respondentes: se ele
fornece ou nao informacgdes por centros de respiidsaie.

OSim
B Nao

65%

GRAFICO 6 - Sistema contabil fornece informacdesgamtros de responsabilidade

Os resultados deste GRAF. 6 sdo condizentes corasofados e analises relativos
aos GRAFs. 3 e 5: em 65% das cooperativas da anastsistema contabil € capaz de
fornecer informagdes financeiras detalhadas para®ue responsabilidade, o que permite a
implementacdo e manutencéo do processo orcamentoganizacdo, como sugerido pela
literatura.

O grafico em seguida apresenta a situagdo do sistenmformacdo das cooperativas
da amostra: se ele atende as necessidades damirEsicao, parcial ou totalmente.
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BSim, parcialmente
B Sim, totalmente

78%

GRAFICO 7 - Sistema de informac&o atende as netaetss da Administracdo

Questionadas sobre se o sistema de informacg&obdegegencial (SIG) atende aos
gerentes, os resultados evidenciaram que apenaslpente, com respeito a 78% da
amostra. Portanto, hd um amplo campo para intedesnde Contabilidade Gerencial nas
cooperativas pesquisadas.

Por outro lado, um achado interessante é que 228orekpondentes dizem estar
plenamente satisfeitos com o SIG em operacdo atmdémDe acordo com Frezadti al
(2009) e Padoveze (2007), um SIG deve possuir amsngés subsistemas ou sistemas:
Sistema de InformagBes Contabeis (SIC), Sistemaar@gtario e Sistema de Custos.
Conforme o exposto anteriormente, o SIG dos resgurd corresponde tdo somente ao SIC,
quer dizer: ndo h4 Sistemas Orcamentério e de §uplo menos, bem estruturados e
definidos.

A seu turno, Catellet al. (2001) afirmam que o processo de gestdo € um gsoce
decisorio, e que o alcance dos objetivos orgaromags ocorre por meio de informacdes
gerenciais; dessa forma, percebe-se que o prodesgestao das cooperativas da amostra néo
e tdo eficaz como deveria sé-lo. Dai a provaveficade que os gestores de 78% das
cooperativas pesquisadas afirmarem que o SIG dgaténde apenas parcialmente as
necessidades da administragéo.

Por fim, Catelliet al. (2001), Castanheira (2008) e Oliveataal. (2007) enfatizam que
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as informacdes de planejamento e controle exigstarsas de informacdes que subsidiem o
processo decisorio da organizagdo, por um ladoore optro, a eficacia do processo
orcamentario subordina-se a existéncia de um SiSistente, bem estruturado e agil, o que
ficou evidenciado que ndo ha na maioria das cotipasada amostra desta pesquisa.

O grafico seguinte apresenta a situagdo dos inglieadde desempenho operacional
das cooperativas da amostra: se usam somente Bamdo Central do Brasil (BACEN ou

BC), se usam outros, ou se ndo 0s usam.

5%

9%

32%

O Sim, somente os Indicadores Prioritarios do Bacen

B Sim, outros
ONé&o
OEm branco

GRAFICO 8 - Indicadores de desempenho operacional

O GRAF. 8 apresenta um resultado relevante no xtuntgerencial: 54% das
cooperativas pesquisadas utilizam indicadores deendeenho operacional, baseados no
planejamento realizado ou néo, para controle engen@ento dos resultados da cooperativa,
além dos Indicadores Prioritarios do Bacen (Banentk@al do Brasil). O uso de indicadores é
fundamental ao planejamento e ao controle geremmtddamente nos tempos atuais.

Catelli et al. (2001) abonam esse entendimento ao afirmarem qoatoole deve ser
executado nas areas gerencial e operacional eggaaipacdo com um todo, envolvendo entre
suas etapas, a previsdo dos resultados das decsstmsna de medidas de desempenho.

Os indicadores de desempenho destinam-se a memsarapntrolar o cumprimento
de objetivos, o respeito a limites e o alcance edeiltados previstos. Ressalte-se que, no
ambito das cooperativas de crédito, com base noitdbamento On-ling emite-se
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mensalmente a Matriz de Risco, apresentando ac&dudos Indicadores Prioritarios do
Bacen, que procuram cercar pontos criticos dasagpes, resultados e gestdo das sociedades
cooperativas.

Concluindo este tépico, constata-se que um dosrewitesafios a serem superados
pelas cooperativas de crédito em estudo é a crifmdoal e estruturada da area de
Controladoria, haja vista que somente 26% delalsid@am ter em seu organograma o setor
de Controladoria.

Relembrando, Welsch (1983) esclarece que um ord¢aneempresarial eficaz deve ser
estabelecido com base nos conceitos de:

a) planejamento de resultados;

b) contabilidade por niveis de responsabilidade;

C) custeio variavel;

d) custo-padréo;

e) orcamentos varidveis de despesas; e

f) relatorios de desempenho operacional.

Portanto, € patente a importancia da area de CGadtmia neste contexto, tendo em
conta suas atividades classicas. Finalmente, tessalque as cooperativas em estudo
apresentam um Sistema de Informacdo Contabil-Gatem@o propicio & implementacdo e a

manutenc¢do do processo or¢amentario, como visto.
4.3 Importancia atribuida ao planejamento e ao comble gerencial
Os dois graficos a seguir apresentam a situacapldongs estratégico e de curto prazo

das cooperativas da amostra: se sao ou ndo elaBoradimplementados, total ou
parcialmente.
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26%

OSim, parcialmente
B Sim, totalmente
ONé&o

4

GRAFICO 9 - Elabora-se e implementa-se plano ésjiet

0%

OSim, parcialmente
B Sim, totalmente
ONé&o

57%

4

GRAFICO 10 - Elabora-se e implementa-se plano d® quazo
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Com base nos GRAFs. 9 e 10, verifica-se que ceec&( das cooperativas
respondentes elaboram e implementam, mesmo quialpaote, plano estratégico de longo
prazo, definindo as estratégias para o cumprimaosoobjetivos de longo prazo, e plano de
curto prazo (plano operacional), estabelecendatégias para cumprimento dos objetivos de
curto prazo da organizagdo. Esses achados vaocaatemdos fundamentos orgcamentarios,
como abordado.

Welsch (1983) destaca que o planejamento podeosmal ou informal. Contudo, o
planejamento e o controle devem ser atividadescdSgie coerentes. A formalidade
caracteriza-se pela continuidade e pelo grau densadizacdo, padronizacdo e expresséo
escrita das decisfes administrativas e projec@asdeiras consubstanciadas no plano (que é
0 suporte material, fisico do plano; o document@ldnejamento), e ndo deve ser excessiva.
A formalidade visa a proporcionar um grau razoéeeéstabilidade e uniformidade.

Welsch (1983) ressalta também que gestdes efidaramlizam o planejamento
mediante o orgcamento empresarial. E acrescenta: pamplementacdo bem-sucedida do
orcamento empresarial, deve-se observar e entgeeo orcamento deve ser estabelecido
preferencialmente com base, entre outros conceitosplanejamento estratégico, que se
materializa no plano estratégico.

Por sua vez, Almeidat al. (2009) afirmam que, considerando as caracteréstiea
gestao proprias das cooperativas, a utilizacdaghmento € util como ferramenta de apoio a
formulacdo e implementacéo de estratégias e deotesit

Finalmente, Anthony e Govindarajan (2006) frisantreeas finalidades da elaboracéo
do orcamento empresarial, a pormenorizagéo e dpeeizacdo do plano estratégico, o que
ocorre por meio do orgamento, possibilitando aiagab do desempenho organizacional e
melhorando o processo de tomada de decisdes.

Portanto, deve ficar claro: o orcamento empreséaraproprio plano operacional.

Avancando na andlise, o grafico seguinte mostituacsio do orcamento empresarial
das cooperativas da amostra: se 0 elaboram ournmeptam, no todo ou em parte, e/ou se

usam projecdes, previsdes ou estimativas.
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4%

41%

B Sim, parcial

B Sim, completo
O Somente projecdes, estimativas e previcdes
ONé&o

38%

GRAFICO 11 - Elabora-se e implementa-se orcamemfuresarial

Inquiridas sobre o uso do orcamento empresarialfodo ou em parte, e/ou de
projecOes, previsdes ou estimativas, verificouise 41% dos respondentes ndao elaboram o
orcamento empresarial, e 21% o elaboram em partetalmente; 38%, somente elaboram
projecdes, previsdes e estimativas de valores detas, despesas, resultados, valores a
receber e a pagar. Portanto, para fins de tomadaaigdes e controle, 59% das respondentes
elaboram o orcamento empresarial ou, a0 menosmatgo de projecdo ou previsao de
receitas, despesas e resultados, de entradasas daidaixa.

Esse achado vai ao encontro do achado de Sa&tnat (2008), segundo os quais
muitas organizac¢des ainda utilizam a intuicdo m@oviso com a expectativa de atingir seus
objetivos. E pratica comum a ndo utilizacdo de rogr@o empresarial e tampouco de
sistemas de informacbes em seus processos desjsorique dificulta a definicdo mais
acurada de quanto devem vender, a que preco, gsasistos atribuidos a cada produto,
guanto sdo as despesas normais e de quanto sera para o ano seguinte, por exemplo.

Por sua vez, Almeidet al. (2009) verificaram que as cooperativas que daearaio
elaborar o orcamento empresarial, confeccionanepdes de receitas e despesas, e alertam: a
elaboracédo incompleta do orcamento ou sua utilz&gieada em conceitos incorretos néao
cumprem sua finalidade gerencial.

Por outro lado, saliente-se que em tépico propniterior foram abordadas as
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diferencas entre orgamento e projecgoes.

Por fim, ressalte-se que, durante as entrevistas representantes das cooperativas
pesquisadas, verificou-se confuséo entre orcaneeptojecdes, razao pela qual foram usadas
as respostas de todas as cooperativas da amostoafeacdo do ultimo grafico deste topico

do trabalho: Pretende-se implementar o orcamenturio ou médio prazo?

4.4 Elaboracédo e acompanhamento do orgcamento

Os cinco graficos a seguir apresentam a situacdinpertantes caracteristicas de
controle do processo orgcamentario ou de projecdesabperativas da amostra:

a) se existe controle formal do or¢cado/projetagisuso realizado;

b) a periodicidade do controle orcamentario;

C) se o orcamento (ou projecdo) é aprovado poridatte ou érgao superior;

d) se o orgamento (ou projecao) € divulgado acenges e demais colaboradores; e

€) se 0 processo or¢camentario/projecdo € clarop@ndido e aceito por gerentes e

demais colaboradores ou membros da organizacao.

22%

B Sim, reunido formal

B Sim, outro procedimento formal
ON&o
OEm branco

52%

17%

GRAFICO 12 - Controle formal do orgcado/projetadosuso realizado
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GRAFICO 13 - Periodicidade do controle orcamentario

35%

43%

4

22%

GRAFICO 14 - Orgcamento (ou projecéo) aprovado poredade ou 6rgéo superior
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48% OSim
B Né&o
OEm branco

3 56

17%

GRAFICO 15 - Orgamento (ou projeco) divulgado gerentes e colaboradores

35%
48% @Sim
B Na&o
OEm branco
17%

GRAFICO 16 - Processo orcamentario/projecdo clarmmpreendido e aceito por gerentes e

colaboradores
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Os GRAFs. 12 a 16 apresentam outras caracteristitegantes do processo
orcamentario ou de projecdes das cooperativas igasiqis. Destaca-se que em 61% das
respondentes (GRAF. 12), relativamente ao contdaleexecucdo orcamentaria, ou seja,
acompanhamento do orcadwersus o realizado, existe uma reunidao formal de
acompanhamento do resultado, ou outro procedimdatmal de acompanhamento
or¢camentario, inclusive do orgcamento de caixa, qoadio analisadas as causas de eventuais
desvios e definidas acdes corretivas, visando agpdmento dos objetivos empresariais.

Esse achado é positivo, pois, segundo Atkinsbral. (2000), Weston e Brigham
(2000), com o decurso do tempo, comparam-se ogegleais com 0s projetados no
orcamento. As diferencas porventura verificadasenevser explicadas, e os valores
projetados para o restante do ano devem ser radfsstcaso as projecdes iniciais mostrem-
se irreais face ao novo cenario vislumbrado. AnghenGovindarajan (2006) também
ressaltam que o real deve ser comparado com omg;ad variacbes devem ser analisadas e
explicadas.

Atkinsonet al. (2000) afirmam ainda que os gestores usam infaiesagrcamentarias
para comparar resultados operacionais e financgirogtados com o0s reais, interna e
historicamente e com os dos concorrentes, testarefiwiéncia operacional da organizacéo.
A verificacdo de diferencas significativas entreeitas, despesas e resultados projetados e 0s
efetivos ou reais indicam falhas de planejamentan(s irreais) e/ou de execugao (falhas
administrativo-operacionais).

Segundo o GRAF. 13, 49% das cooperativas realizsse eontrole orcamentario
mensalmente; 39% trimestralmente e 4% semestrament seja, 92% das respondentes
efetuam regularmente a avaliagdo da execucdo domergo ou projecao vigente. Regra
geral, o periodo do orcamento é de um ano, podenfter ajustes mensais, trimestrais,
semestrais, entre outros, afirma Lunkes (2009).s@el(2007), a luz do principio da
oportunidade, alerta que se deve elaborar um caliendefinido para o planejamento formal,
os relatérios de desempenho e outras atividade®la@s, como o acompanhamento e
avaliacao da execuc¢ao orcamentaria.

Welsch (1983) afirma que o principio orcamentaroaportunidade potencializa a
acao de controle, dado que quanto mais proximardifitacdo das causas de certo problema,
mais potente e eficaz sera a acdo de controlespomeente; contrariamente, quanto mais
demorado for o inicio da acao corretiva, maior seefeito financeiro adverso.

Portanto, 49% das cooperativas realizam esse ¢t®ntrgamentario mensalmente,

maximizando a poténcia de seus efeitos.
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O GRAF. 14 demonstra que as pec¢as oriundas do gs@oarcamentario ou de
projecdes sdo aprovadas por autoridade ou O6rg&@risupNo caso das cooperativas, regra
geral, € o Conselho de Administracdo ou a Diretéxiacutiva que aprova essas pecas.

Esse achado também é relevante no contexto dogsmoecamentario, visto que, de
acordo com Anthony e Govindarajan (2006), uma dasacteristicas do orcamento é
exatamente ser aprovado por autoridade superi@iagos responsaveis pela execucdo do
orcamento. Isso € questdo basica de segregacamgiie$, visando ao controle, a avaliacdo
de desempenho e a eficacia do instrumento gerenoiahso, do orcamento empresarial.

Por fim, os GRAFs. 15 e 16 mostram que, no amlasrdspondentes, 48% declaram
que as pecas orcamentérias e/ou de projecdes \®dlgadi aos gestores e funcionarios das
cooperativas pesquisadas, e, igualmente, tambénmade@8%, que 0 processo orcamentario
ou de projecdes é claro, compreendido e aceitegs®s atores.

Esses achados va@o ao encontro da literatura, gtd® ele acordo com a lista de
caracteristicas de um processo orcamentario eflea¥Velsch (2007), complementada por
Anthony e Govindarajan (2006), que ressaltam quergamento empresarial € um
compromisso gerencial, pois o0s envolvidos devem ceenprometer a aceitar a
responsabilidade de atingir os objetivos organaaais.

Finalizando, essas caracteristicas mais de cunéacipnal e estrutural do processo
em questdo sdo bastante relevantes, pois evidemciaxercicio do controle gerencial, sua
periodicidade e a transparéncia, compreensao,cipatfio e compromisso dos atores
envolvidos no processo, 0 que sdo caracteristicadamentais no contexto da ado¢do bem-
sucedida e do aperfeicoamento constante do prooes@mentario nessas organizacoes.

Continuando a analise, o grafico seguinte mossituacao da adequacgédo do processo
orcamentario ou de projecOes das cooperativas dastean se ele atende ou ndo a

administracdo e se a atende parcial ou totalmente.
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14%

27%

18% O Atende plenamente a Administragéo
B Atende parcialmente a Administragdo
ONé&o atende a Administragao

OEm branco

41%

GRAFICO 17 - Adequac&o do processo orcamentaridegprojecdes atual

by

Relativamente a adequacdo do processo orcamerdaride projecfes atual da
cooperativa, segundo o GRAF. 17, 41% dos respoesdefirmam que tal processo atende
parcialmente as necessidades gerenciais da coepetado outro, para 27%, esse processo
atende plenamente as necessidades gerenciais,aelP¥ ndo atende as necessidades
gerenciais. Portanto, mesmo com apenas 17% daserabivps adotando o0 orgcamento
completo (GRAF. 11), 68% das respondentes declajyae o processo atual atende a
administragdo, mesmo que de forma parcial.

Esse achado é interessante e pode justificar aceficlos processos atuais de gestéo
das cooperativas pesquisadas, as quais permangegan@o no mercado financeiro, que é
altamente visivel, competitivo, controlado, senséveirbulento, além de estar atualmente em
plena expansédo no Brasil, em especial em funcaongdiacdo e facilitacdo do crédito.

Por seu turno, os dois proximos gréaficos apresentastado de maturidade e abertura
a inovacdo da administracdo das cooperativas dateana consciéncia sobre a importancia
do orcamento como ferramenta de apoio a gestamiaggsonal; e se a cooperativa pretende

implementar o orgamento no curto ou médio prazo.
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OSim
B Na&o
OEm branco

86%

GRAFICO 18 - Orcamento como ferramenta de apoiesé&g organizacional

O GRAF. 18 mostra um dos achados mais relevantgs gesquisa: para 86% das
respondentes, o orcamento empresarial pode seidetado uma ferramenta de apoio ao
planejamento, ao processo decisorio e ao conterkengial. Isso € essencial no contexto do
processo de gestao, pois demonstra consciéncitgugisagle da administracdo na importancia
e necessidade de aprimorar a gestdo, por meio dgd@dde ferramentas ou técnicas
gerenciais classicas, ou mesmo, mais sofisticadas.

N&o obstante, somente consciéncia e boa vontadgfiedguficientes a implementacao
bem-sucedida de uma ferramenta gerencial; fazenecessarios outros fundamentos, como
0 comprometimento, a presenca e a participacéa atefetiva de todos os administradores e
colaboradores da organizacao, inclusive dos mendaadta administracdo, os quais devem
ter maturidade administrativa para liderar o precede implantacdo da técnica, bem assim a
disponibilidade de fundos e o0 assessoramento teamécessario durante o processo de
implantacdo e acompanhamento da nova ferramerda. degendimento tem sustentacdo em
Welsch (2007) e Anthony e Govindarajan (2006), goesentam uma lista dos fundamentos
de um processo or¢camentério eficaz, como j& abordagpisado em diversos pontos neste
trabalho.

De acordo com Almeidat al. (2009), Castanheira (2008), Frezatti (2009), Saanie

e Santos (2009) e Welsch (1983), organizacbes bdminstradas formalizam o
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planejamento mediante o uso do orcamento empresaoiatudo, segundo esses autores, nao
basta planejar, mesmo que “bem”, se ndo houvavefebntrole, que vise a assegurar que 0s
objetivos e metas decorrentes das decisdes torpatizs gestores na etapa do planejamento,
e posteriormente implementadas na fase de execwgam atingidos a contento. O
orcamento anual é uma fracdo do plano estratégitaambém integra o controle gerencial da
organizacdo, e o Sistema Orcamentério faz parteSidtema de Informacdo Contabil-
Gerencial da organizacao.

Concluindo, o orcamento constitui um dos pilares e processo de gestéao
organizacional eficaz, vez que reflete as priokda@ a direcdo da entidade para certo
periodo, além de proporcionar condi¢cdes de avalidgddesempenho da organizacdo como
um todo, das suas areas internas e dos seus gestbeenais colaboradores.

Quanto ao grafico seguinte, que é o ultimo deséisa objetivou-se verificar se a
sociedade cooperativa pesquisada pretende implaneorcamento empresarial no curto ou

médio prazo.

26%

asSim
B Né&o
OEm branco

9%
65%

GRAFICO 19 - Pretende-se implementar o orcamentcund ou médio prazo

O GRAF. 19 ratifica os resultados demonstrados RAIG 18 e, principalmente,
fortalece a afirmacdo de que as administracOesatgserativas respondentes tém consciéncia
da importancia do orcamento empresarial no contgatplanejamento estratégico e controle

gerencial: 65% dos respondentes pretendem elabangplementar em curto ou meédio prazo
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0 orcamento empresarial em suas organizacdes. Gorarposto, 86% dos respondentes
(GRAF. 18) concordaram que o orcamento pode sefousamo ferramenta de apoio ao
planejamento, ao processo decisorio e ao conteskngial, o que fortalece essa intencgao.
Terminando este tOpico, essas sdo as caractesidégantadas sobre o processo
orcamentario das cooperativas de crédito mineilgst® desta pesquisa, as quais serao

resumidas no topico a seguir.



125

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi identificarigus®o as caracteristicas do processo
orcamentario em cooperativas de crédito do estaddidas Gerais. A amostra consistiu no
percentual de 11,5% da populacdo total liquida dasperativas de crédito singulares
mineiras. Os resultados obtidos permitiram criarperfil geral do processo orgamentario ou
de projecdes em uso nessas cooperativas.

Sendo assim, as caracteristicas observadas foram:

a) hd uma tendéncia ou ambiente propicio a umargstnaicdo profissional, haja vista
a formacdo académica, atividade profissional ouelnigultural dos associados e
administradores de topo;

b) os dirigentes maximos tém graduacéo e/ou padig#o em areas gerenciais;

) usa-se direta ou indiretamente o Sistema den&@odo Contébil no seu processo de
gestao;

d) ndo possuem a area de Controladoria;

e) possuem a area de Contabilidade, capaz de &rimdormacdes detalhadas por
centros de responsabilidade;

f) o Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial (Sl&¢nde parcialmente aos
gerentes, ndo havendo Sistemas Or¢camentério eslesthem estruturados e definidos;

g) utilizam-se indicadores de desempenho operdcialéan dos obrigatorios;

h) implementam-se parcialmente planos estratégaqeeacional;

i) ndo elaboram integralmente o orcamento empmdsamas apenas projecoes,
previsdes e estimativas de valores; contudo, piletarelabora-lo no curto ou médio prazo;

) héa controle da execucédo orcamentaria ou daggdes, ou seja, monitoramento do
orcado versus realizado, havendo uma reunido ou outro procedineiormal de
acompanhamento dos resultados, mensalmente, geaadmalisadas as causas dos desvios e
definidas acdes corretivas, visando ao cumprimamantento dos objetivos organizacionais;

k) as pecas oriundas do processo orcamentario quajecdes sdo aprovadas por
autoridade ou o6rgdo superior, sendo divulgadasgassores e funcionarios e o processo
orcamentario ou de projecdes é claro, compreereat®ito por eles;

[) o processo orcamentério ou de proje¢fes utiizédnde a administracao; e

m) o orcamento empresarial € considerado uma ferrentde apoio ao planejamento,
ao processo decisorio e ao controle gerencial.

Por outro lado, constatou-se que as cooperativsagiEadas ndo utilizam o orgamento
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empresarial nos moldes previstos na literaturange&akreferencial, executando um processo
or¢camentario precério, ou mais precisamente, uroepsn de projecdes, o qual certamente
nao gera os resultados e beneficios que se espguald ferramenta gerencial. Esse achado
ratifica os achados de Almeigaal. (2009), os quais concluiram que as cooperativaglpe
estudadas usam algum tipo de orcamento como pasdeatividades de planejamento,
execucdo e controle. As que declaram n&do o utilie@aboram projecdes. Contudo, a
elaboracédo incompleta do orcamento ou sua utilz&gieada em conceitos incorretos néao
cumprem sua finalidade gerencial, destacam Almetidd (2009).

Por derradeiro, sugere-se que sejam realizadessquesquisas sobre cooperativismo
combinado com Administragéo ou Contabilidade Gaagngois as cooperativas possibilitam
0 progresso de pessoas, familias, organizacbesc@saEntre as diversas questdes de
pesquisa que se podem sugerir, citam-se exemgircaente as seguintes:

1) Qual o diferencial, em termos de gestdo dadep do crescimento do Ativo Total
e/ou da evolucéo do Patrimdnio Liquido, das codpasmsingulares de crédito do estado de
Minas Gerais que usam o0 or¢camento empresarial afroobo com as que néo o utilizam?

2) Quais as diferencas gerenciais das cooperaiagslares de crédito do estado de
Minas Gerais que tém contabilidade propria em coagd® as que tém contabilidade
terceirizada, em termos do uso de ferramentasst@a@ecomo o planejamento estratégico?

3) Quais as diferengas gerenciais das cooperaingslares de crédito do estado de
Minas Gerais que tém a contabilidade como provederanformacdes Uteis ao processo
decisério em comparacgao as que nao tém a contadeliexercendo essa funcéo?

4) Qual o perfil cultural-profissional dos assdaa e/ou dos gestores das cooperativas
singulares de crédito do estado de Minas Gerais tque a Controladoria e/ou usa o
Orcamento Empresarial? e

5) Qual o grau de influéncia, na adocdo ou naofeleamentas gerenciais nas
sociedades cooperativas, do tempo de trabalho aestdo dispensado pelos membros da
Diretoria Executiva no exercicio de suas atividadsttutarias junto a cooperativa que

administram?
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APENDICE A — Questionario

Assunto: Informacdes sobre Orgamento Empresarial desa Cooperativa

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)

A Diretoria Executiva e/ou Geréncia dessa Cooperata:

Prezado(a) Respondente e Colega Cooperativista:

Sou Claudio Duarte Sarkis, Diretor Financeiro d&€@DB COOPJUS de Belo
Horizonte e pesquisador da UFMG. Estou elaborando trabalho de final de curso, que é
minha dissertacdo a ser apresentada ao Centro deéGrBduacdo e Pesquisas em
Contabilidade e Controladoria da Universidade Fadde Minas Gerais, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em Cién&astabeis, area de concentracdo
Contabilidade Gerencial, sob orientacdo da profassoutora Laura Edith Taboada Pinheiro.

Para coletar os dados e informacdes necessamadiZzagdo deste trabalho académico,
preciso da ajuda de V.Sa. mediante a respostaestiguario anexod grande maioria das
questdes sdo dsim ou ndo ou de marcarx, o que facilita bastante o trabalho de respondé-
las. Espera-se que os resultados desse estudaboanir para melhoria da gestdo das
cooperativas de crédito mineiraRessalta-se que 0s resultados desta pesquisa seréo
apresentados em termos consolidados. As respostas d.Sa. serdo mantidas no mais

absoluto sigilo.

Como eu tenho prazo fixado para terminar minha dissrtacdo, gostaria de
receber este questionério respondido tdo logo segjassivel.

Antecipadamente, muito obrigadd Qualquer davida ou se precisar de algo de minha

pessoa ou da minha cooperativa, basta entrar etatgon

Saudacdes cooperativistasColega, conto com a COOPERACAOQ de V.Sa.

Claudio Duarte Sarkig (31) 9839-2314 (Coopjus: 2129-8570)

www.sicoobcoopjus.com.br
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QUESTIONARIO

Prezado respondente, para facilitar suas respostaguando for possivel, marque
com umx a opcao que melhor se ajuste a realidade de suaoperativa. Na maioria das

perguntas, podem-se marcar duas ou mais alternatiga

Bloco 1 — Caracteristicas dos cooperados e membrak& Diretoria Executiva da

cooperativa

1. Qual o publico-alvo da cooperativa?

___agentes publicos (servidores e funcionariosipal etc.);
___empregados de organizacdes privadas;
___aposentados e pensionistas;

___profissionais liberais;

___empresarios;

___empresas;

___outros, a saber:

2. Qual a formacao académica principal (grau méxues membros da Diretoria Executiva?

Presidente

pés-graduacdo em Administracdo de Empresas ouCdeperativas, Financas,
Contabilidade ou Economia;
___graduacdo em Administracdo de Empresas ou dgeCaitvas, Financas, Contabilidade ou
Economia;
___cursos de qualificacdo na area cooperativista;
___até o ensino médio;

___outros, a saber:

Diretor Financeiro:

pés-graduacdo em Administracdo de Empresas ouCdeperativas, Financas,
Contabilidade ou Economia;
___graduacao Administracdo de Empresas ou de Catofzey, Financas, Contabilidade ou

Economia;
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___cursos de qualificacdo na area cooperativista;
___até o ensino médio;

___outros, a saber:

Diretor Administrativo :
___ pés-graduacdo Administracdo de Empresas ou dpetativas, Financas, Contabilidade

ou Economig;
___graduacao Administracdo de Empresas ou de Catofzey, Financas, Contabilidade ou

Economia,
___cursos de qualificacdo na area cooperativista;

___até o ensino meédio;

___outros, a saber:
Bloco 2 — Sistema de Informacdo Contabil-Gerencial

1. Qual é a éarea responsavel pelo fornecimentanfdemacdes contabeis e gerenciais aos

administradores?
___Contabilidade;
___Controladoria;
___Gereéncia;

___outra, a saber:

2. Existe uma area de Controladoria formalizadarganograma da cooperativa?

4. O sistema contabil é capaz de fornecer inforemdimanceiras detalhadas por centros de

responsabilidade?
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5. O sistema de informacdo da cooperativa atendecessidades dos gerentes nos diferentes
niveis, ou seja, estratégico (alta administragatizo e operacional?
___sim, parcialmente;
___sim, totalmente;
___nhao.
6. Existem indicadores de desempenho operacioasgaolos no planejamento realizado ou
nao, para controle e gerenciamento dos resultaalosaperativa?
___sim, somente os Indicadores Prioritarios do Bace
___sim, outros, a saber:
nao.

Bloco 3 — Importéancia atribuida ao planejamento e @ orcamento

1. A cooperativa elabora e implementa plano egfi@éde longo prazo, definindo as

estratégias para o cumprimento dos objetivos dgolpnazo?

___sim, parcialmente;

___sim, totalmente;

___nhao.

2. A cooperativa elabora e implementa plano deocpirdzo, estabelecendo estratégias para

cumprimento dos objetivos de curto prazo?

___sim, parcialmente;

___sim, totalmente;

__néao.

3. A cooperativa elabora orgamento empresaridllimto o orgcamento de capital?

___sim, a cooperativa elabora o orcamento empetsaninpleto;

___sim, mas somente as seguintes pegas:

___a cooperativa elabora planilhas, quadros ou dstragbes que controlam proje¢cdes ou
estimativas de valores a pagar e a receber, vatesizados, e 0 confronto entre o
projetado e o realizado;

___a cooperativa elabora a projecdo continua ceaga@ra administrar suas sobras ou

insuficiéncias de dinheiro em tempo habil;



136

4. Ha sistema informatizado ou planilha eletrorleagestdo de entradas e saidas de caixa ou
de orcamento de caixa?

___sim, a saber:

___nhao.

5. Relativamente a adequacéo do processo orcanoentéde projecdes atual da cooperativa?
___atende plenamente as necessidades gerenc@ispkxativa;

___atende parcialmente as necessidades gerergiaiperativa,;

___nao atende as necessidades gerenciais da dbapera

6. Ndo havendo processo or¢camentario, a cooperatetende implementa-lo no curto ou

médio prazo?

___sim;

___sim, e ja foram tomadas as seguintes providéngaa implementar um processo
orcamentario:

___nhao.

7. No caso da sua cooperativa, 0 orcamento emalegade ser considerado uma ferramenta

de apoio ao planejamento, processo decisorio eraoote gerencial?

Bloco 4 — Elaboracdo e acompanhamento orcamentario

1. Que pecas e ferramentas orcamentarias a coopertbora e/ou implementa?
___orcamento das necessidades de investiment@nento de investimentos ou orcamento
de capital, para aquisicdo de imovel, maquinasjpaqentos, sistemasdftwarg de

informacéo, instalagdes, etc.;

___acooperativa usa para a analise de investimeativo de capital ou de longo prazo as
seguintes ferramentas: __ PeriodoRég/back  Taxa Contabil de Retorno; _ Taxa
Interna de Retorno; __ Valor Presente Liquido; alo¥ Econémico Adicionado; outras,

a saber:
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___ o orgamento de pessoal ou plano de recursosrusnfeeadcourit

___quando da elaboracéo do orcamento de pesstes, dacalcular as despesas com pessoal
é feita a projecdo das necessidades de pessoafpatidade), por area da empresa,
informando: admissdes, demissbes, promocdes, aameatsalario, inclusdo ou excluséao
de beneficios, transferéncias de pessoal, implaotde Planos de Cargos e Salérios e de
Desenvolvimento na Carreira (Ocupacao de Cargasmedes de Coordenagéo e Gestao),
etc.;

___orcamento de ingressos de intermediacao fina@ncaiorcamento de receitas;

___projecgédo continua do volume de receitas;

___com relagdo ao grau maximo de detalhamentogan@anto de receitas é elaborado pelo
valor total para toda a cooperativa e/ou por aesaedjocio;

___orcamento de custos ou dispéndios de internéalfatanceira,

___projecdo dos custos diretos, indiretos, fixgaréveis;

___orcamento de despesas gerais;

___abertura entre os diversos tipos de despesastaee resultados por areas de negadcio, por

produtos ou servicos;

___outras, a saber:

2. Relativamente ao controle orgcamentario, ou ssjampanhamento do orcagersuso
realizado, existe uma reunido formal de acompanhtmelo resultado, ou outro
procedimento formal de acompanhamento or¢camentidctysive do orcamento de caixa,
onde sao analisadas as causas de eventuais des¥dmidas acdes corretivas, visando ao
cumprimento dos objetivos empresariais?

___sim, reunido formal;

___sim, outro procedimento formal, a saber:

___nhao.

3. Qual é a periodicidade do controle orcamentéario?

___mensal;

___bimestral,

___trimestral;

___outra, a saber:
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4. O orcamento empresarial € aprovado por autaidadrgao superior?

6. O processo orcamentario € claro, compreendidaceito pelos gerentes e demais

colaboradores da cooperativa?



