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RESUMO

Este trabalho tem como tema o or¢camento empresarial e sua influéncia na gestao financeira de
cooperativas de crédito. O objetivo foi verificar a influéncia do orcamento empresarial nas
tomadas de decisdes financeiras em duas cooperativas de crédito de livre admisséo localizadas
na regido do Alto S&o Francisco no ano de 2018. A metodologia utilizada para o alcance dos
objetivos foi por meio de pesquisa quantitativa e qualitativa; exploratoria e descritiva; estudo de
caso em que foi aplicado um questionario a trés diretores e um presidente. Com os dados
tratados e analisados chegou-se aos resultados: as cooperativas consideram o orcamento
empresarial uma ferramenta de apoio decisério e controle gerencial; a cooperativa Al adota o
orcamento Base Zero, or¢camento Estatico e orcamento flexivel; as cooperativas Al e A2
alcancaram seus resultados projetados e tiveram 0s mesmos norteados pelo orcamento
empresarial; as informacGes geradas pelo sistema contabil-gerencial auxiliam os gestores e a
cooperativa em sua tomada de decisdo. Conclui-se que o0 or¢camento empresarial que evidencia o
todo, facilita na coordenacdo e execucdo do plano orgamentério, possibilita ao gestor uma
tomada de decisdo rapida, em virtude da comparacdo dos resultados alcancados com as
previsdes do orcamento; e influencia totalmente nas tomadas de decisdes financeiras.

PALAVRAS-CHAVE: Orgcamento empresarial. Controle orcamentario. Orgamento financeiro.
Planejamento orgamentério. Cooperativas de crédito.



ABSTRACT

This paper addresses the topic business budget and its influence on the financial management of
credit unions. The objective was to verify the influence of the business budget on financial
decision-making in two free admission credit unions located in the Alto Sdo Francisco region in
the year 2018. The methodology adopted to reach the objectives consisted in a quantitative and
qualitative research; exploratory and descriptive; and a case study in which a questionnaire was
applied to three directors and one president. With the data treated and analyzed, the following
results were found: the cooperatives considered the business budget as a decision support tool
and managerial control; the cooperative Al adopts the zero-based budgeting, static budget and
flexible budget; the cooperatives Al and A2 achieved their projected results and were guided by
the business budget; the information generated by the accounting-management system helps the
managers and the cooperative in their decision-making process. It is concluded that the general
business budget allows the coordination and execution of the budget plan, enables the manager
to make a fast decision, by comparing the results achieved with the budget forecasts; and fully
influences financial decision-making.

KEYWORDS: Corporate budget. Budget control. Financial budget. Budget planning. Credit unions.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Trevizan (2017) a economia brasileira dos anos de 2010 a 2016 sofreu
uma virada inesperada, saindo de um boom econémico para uma forte recessdo. Ressalta
ainda que o ano de 2016 foi o segundo ano seguido de retragdo no Produto Interno Bruto (PIB), 0
pior resultado da economia ja registrado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE ).

Em 2016, a economia encolheu 3,6%. Em um passado recente, a realidade era inversa e o pais
registrou seu maior avanco do PIB em 20 anos em 2010, quando a economia cresceu 7,5%. O impacto
da crise na populacéo brasileira acarretou em uma brusca reducéo do padrdo de consumo, pois segundo
0 Trevizan (2017) como o PIB caiu e a populagdo ainda esta crescendo, houve trés anos de queda no
PIB per capita, uma reducdo de 9,1% no periodo. Isso significa um empobrecimento da populacéo.

A instabilidade mercadoldgica, com uma economia dos Ultimos anos (2010-2016)
voltada com constantes variagdes nos indices de inflacdo; variacdo da taxa de cambio;
aumento da taxa de juros; alto indice de desemprego e perda do poder de compra por parte da
populacdo, acarretando na reducdo da demanda e aumento da oferta de produtos; gerando uma
tendéncia a reducdo de lucro.

Porém, de acordo com o IBGE (2018), o PIB brasileiro no ano de 2017 teve um
crescimento de 1,0% ap6s dois anos de retragdo. O crescimento do PIB teve como principal
contribuidor a agropecuéaria, com crescimento de 13%, seguido pelos servi¢cos com variacao
positiva de 0,3%. A poupanca teve sua primeira alta, desde 2013, passando de 13,9% (2016)
para 14,8% (2017), ja os investimentos tiveram uma queda 16,1% (2016) para 15,6% (2017).

Para Silveira, Gazzoni (2018) o crescimento do PIB evidencia que a economia
brasileira comecou a se recuperar em 2017, mas que ndo repde as perdas da crise. Para as
empresas sugere uma possivel melhoria de cenarios para investimentos. Assim, consegue
mensurar resultados, ter controle da operacdo na esfera comercial e financeira,
consequentemente adotar o melhor caminho de lucratividade para a empresa. Nesse contexto,
0 orgamento e planejamento empresarial tornou-se uma ferramenta imprescindivel na tomada
de deciséo e gestdo das organizagoes.

A Administracdo financeira € uma &rea da administragdo responsavel pela gestdo dos
recursos financeiros da organizacdo, cabendo a mesma a analise, atuacdo e tomadas de
decisbes relacionados a meios de cunho financeiro com vinculos a atividade do negocio;
garantindo estabilidade das operagdes e rentabilidade das aplicacdes. Desse modo, cabe ao
administrador financeiro a visdo holistica da empresa, objetivando melhores oportunidades de

negocios no mercado, desenvolvimento da capacidade de interpretacdo de dados e


http://g1.globo.com/economia/noticia/pib-brasileiro-recua-36-em-2016-e-tem-pior-recessao-da-historia.ghtml
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informagdes a fim de garantir o crescimento futuro e demonstrar habilidades, atitudes e
conhecimentos em planejamento, controle, orcamento e gestéo.

O mercado exige das empresas um aprimoramento de seus processos de planejamento,
controle e avaliacdo, visando tomadas de decisdes rapidas, assertivas e com qualidade,
assegurando assim as metas de continuidade, expansdo, desenvolvimento e lucratividade
(PAULA, 2014).

Segundo Lenz e Feil (2016, p. 113), “a crescente profissionalizacdo do mercado, a
concorréncia em alta e um cenario politico e econdémico instavel provocam incertezas nos
investidores e obrigam as empresas a adotarem ferramentas que possam torna-las mais
competitivas. ” Desse modo, o orcamento empresarial € uma ferramenta que possibilita ao
gestor a projecdo, controle e determinacao de objetivos e resultados econdmicos e financeiros;
um metodo de avaliacdo quantitativa de alcance dos objetivos e metas tracadas no
planejamento financeiro.

Nesse contexto, o presente estudo trata de um Trabalho de Conclusdo de Curso sobre o
tema “Orcamento empresarial” ¢ tem por objetivo verificar a influéncia do orcamento
empresarial na tomada de decisfes financeiras de duas Cooperativas de Crédito de Livre
Admissao, localizadas na regido do Alto Sdo Francisco, Estado de Minas Gerais, no ano de
2018.

A base conceitual desta pesquisa tem como suporte os estudos de Frezatti (2015) sobre
o Orcamento Empresarial, de Hoji (2012) sobre a Administracdo financeira e orcamentaria, de
Guindani e et al. (2012) sobre o Planejamento estratégico orcamentario e de Macedo e
Corbari (2014) a respeito de Anélise de projetos e orcamento empresarial.

A base tedrica-metodologica foi constituida de uma pesquisa quantitativa e qualitativa,
em relacdo a abordagem do problema; descritiva quanto ao ponto de vista dos objetivos,
especifica a um estudo de caso com duas cooperativas de crédito de livre admissdo,

localizadas na regido do Alto S&o Francisco, no Estado de Minas Gerais.

1.1 Justificativa

As constantes e diversas mudancas no cenario econdmico-financeiro tém provocado a
busca de dados e informacdes financeiras, contabeis e mercadologicas por parte dos gestores,
visando eficiéncia e eficacia na gestdo de seu negdcio, bem como, a permanéncia e ganho de

fatias no mercado atuante.
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Desse modo, o conhecimento, informacfes e analise de dados mercadoldgicos,
econdmicos e financeiros torna-se um fator primordial e necessario na gestdo empresarial,
uma vez que a adequada e consciente utilizacdo das ferramentas e metodos financeiros
possibilita ao administrador uma captacdo e alocacdo de recursos de modo assertivo,
reduzindo os riscos possiveis e acarretando numa forte e sélida sustentabilidade financeira.

Segundo Cornett, Adair Jr. e Nofsinger (2013, p.4) “a aplicacdo das teorias financeiras
ajuda o dinheiro a fluir de individuos que querem melhorar seu futuro financeiro para as
empresas que querem expandir a escala ou o escopo de suas operagdes”, gerando 0 aumento
do nimero de empregos nos diversos niveis da sociedade e na expansdo da economia,
ocasionando no acumulo de riquezas futuras por parte dos individuos.

O orcamento financeiro auxilia na execucao de transacdes financeiras e no alcance das
metas e objetivos no que tange ganho/percentual de lucro, visto que é através do mesmo que a
empresa fara seu plano de desenvolvimento, vendas, despesas, investimentos a curto, médio e
longo prazo, garantindo a sobrevivéncia da mesma no mercado.

Dessa forma, tendo em vista a importancia das financas para a gestdo empresarial,
foram realizadas pesquisas bibliométricas sob o ponto de vista académico com as palavras-
chaves “Or¢amento” e “Orgamento empresarial”. O levantamento dos dados foi feito em treze
universidades, buscando-se publicagdes académicas de dissertacbes de mestrado e teses de
doutorado, no periodo de 2015 a 2017.

Os dados séo descritos na TABELA 1.

TABELA 1: Bibliometria Palavra-chave “Or¢amento” (2015-2017)

(Continua)
2015 | 2016 | 2017 | TOTAL
UNIVERSIDADES TOTAL
M|D|M|D|[M|[D|M|D
Fundacdo Getulio Vargas (FGV) 3 - - - - 1 3 1 4
Pontificia Universidade Catdlica de 2 - - - 1 - 3 - 3
Séo Paulo (PUC - SP)
Pontificia Universidade Catélica do 1 - - - - - 1 - 1
Rio de Janeiro (PUC - RJ)
Universidade de Brasilia (UnB) - - - -1 - 1 - 1
Universidade do Vale do Rio dos 4 - - - - - 4 - 4
Sinos
Universidade Federal da Bahia 1 - - - - - 1 - 1
(UFBA)
TOTAL (11 -|-[-]2]1][1B8]1] 14

Fonte: Periddicos Capes (2018); Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertaces (2018)
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M= Mestrado; D= Doutorado

TABELA 1: Bibliometria Palavra-chave “Or¢camento” (2015-2017)
(Continuag&o)

2015 2016 | 2017 | TOTAL
UNIVERSIDADES M [D|M|D | M|D| M D TOTAL

Universidade  Federal de Itajubda - - - - 1 - 1 - 1
(UNIFEI)
Universidade Federal de Santa Catarina 1 - - - 1 - 2 - 2
(UFSC)
Universidade Federal de Santa Maria - - 1 - - - 1 - 1
(UFSM)
Universidade Federal do Parana (UFPR) - - - - - 1 - 1 1
Universidade Federal do Rio Grande do - - -1 - - - 1 1
Sul (UFRGS)
Universidade Presbiteriano Mackenzie - -1 - - - - 1 1

TOTAL 1| -]2]1]2]1]4 ]3] 7

Fonte: Periddicos Capes (2018); Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertagdes (2018)
M= Mestrado; D= Doutorado

O resultado da pesquisa evidencia que no periodo de 2015 a 2017 foram realizados 21
estudos.

Embora tenham sido encontrados estudos acerca do tema pesquisado, € necessario
aprofundar a pesquisa bibliométrica com o foco no assunto a ser discorrido neste estudo,

conforme os dados evidenciados na TABELA 2.

TABELA 2: Bibliometria Palavra-chave “Or¢amento empresarial ” (2015-2017).

UNIVERSIDADES 2015 | 2016 | 2017 | TOTAL | yo1AL
M|/D|M|[D[M|D|M | D

Fundacao Getulio Vargas (FGV) 3 1 1 4 1 5
Pontificia Universidade Catdlica do Rio 1 - 1 1
de Janeiro (PUC - RJ)
Universidade do Vale do Rio dos Sinos 1 1 1
Universidade Estadual Paulista (UNESP) 1 1 1
Universidade Federal de Brasilia (UNB) 1 1 1
Universidade Preshiteriano Mackenzie 1 1 1

TOTAL [3[3]1]2]of1]4]6 ]| 10

Fonte: Periddicos Capes (2018); Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertacdes (2018)
M= Mestrado; D= Doutorado
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O resultado da pesquisa evidencia que no periodo de 2015 a 2017 foram realizados 10
estudos.

Assim, ha pesquisas e estudos explorados acerca dos temas e conforme evidenciados
na pesquisa bibliométrica, parte das analises e averiguacdes foram feitas no ano de 2015.
Dessa forma este trabalho se mostra relevante por oferecer um nimero maior de pesquisas,
informacdes e dados a respeito da area financeira das organizag¢fes, bem como 0 aumento dos
bancos de pesquisas académicas e periddicos sobre o assunto.

A relevancia desse trabalho, no &mbito académico, é que o mesmo visa elevar o
namero de trabalhos e artigos no campo financeiro da instituicdo de ensino da graduanda,
podendo ser objeto de desejo de outros académicos e afins no aprofundamento desta pesquisa
ou manifestacdo de novas pesquisas com finalidade financeira, gerando uma agregacdo de
conhecimento a sociedade.

No que tange ao ambito das cooperativas de crédito de livre admissdo pesquisadas, é
pertinente visto que o resultado do estudo pode proporcionara 0s gestores possiveis tomadas
de decisdes e investimentos com base em seus pontos fortes evidenciados e medidas
corretivas necessarias aos seus negocios.

Para a pesquisadora, a pesquisa pode proporcionar agregacdo de conhecimento e
praticidade do assunto pesquisados em rotinas administrativas nas instituicdes e profundidade
acerca da compreensdo de ferramentas auxiliadoras na gestdo administrativa e financeira de
um negacio.

Por se tratar de uma aplicacdo pratica de um conjunto de processos metddicos de
investigacdo utilizados por um pesquisador, o trabalho de conclusdo de curso possui uma
questdo-problema que seja 0 objeto de interesse do investigador e uma hipotese que evidencia
uma possivel resposta a questdo de pesquisa, embasada em fundacdo tedrica de autores
conhecidos da area. Desse modo, a secdo seguinte evidencia a questdo-problema e hipétese

deste estudo.

1.2 Problema e hipotese

As disciplinas de matematica financeira, analise de demonstracdes financeiras, gestao
de custos sdo ferramentas fundamentais na gestdo do negécio. Nesse sentido, a pesquisadora
optou por realizar a pesquisa nesta area, por ser relevante para a longevidade das empresas.

Essas ferramentas de gestdo s@o importantes para todos os tipos de negocios, inclusive bancos
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e outras instituicdes financeiras; assim como empresas industriais e comerciais. Diante disso,
pode ter um maior numero de oportunidades de trabalho.

Ao decorrer das aulas de administracdo financeira, embasando-se em leituras
académicas e em conversas informais com professores especialistas da area, despertou na
pesquisadora um grande interesse de averiguar como ocorrem a gestdo financeira das
empresas, com énfase no orcamento empresarial, quais ferramentas e métodos utilizados e
qual a base decisoria da empresa.

Dessa forma, surgiu a seguinte questdo-problema deste estudo: como o orcamento
empresarial influencia na tomada de decisdes financeiras de duas Cooperativas de Crédito de
Livre Admisséo?

A hipdtese basica para a questdo-problema pretende considerar o0 modo em que cada
organizacdo interpreta e define a énfase desejada, ou seja, a sua maneira de enfatizar o
planejamento, controle; gestdo de seus negdcios. Assim, as organizagfes utilizam do
orcamento empresarial para identificarem a sua capacidade de geragdo de recursos
financeiros; os resultados de investimentos e como controle de metas e rendimentos em
periodos previamente estabelecidos, visando a tomada de decisdo financeira. Conforme os
estudos de Hoji (2012), Frezzatti (2009), a gestdo das organizacOes considera trés diferentes
elementos que sdo o planejamento, a execucao e o controle. Se o planejamento é inadequado,
o controle é indtil. Se o planejamento é adequado, mas a filosofia de controle é voltada apenas

para constatacao, existe uma falha importante de feedback.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral
Verificar a influéncia do orgamento empresarial nas tomadas de decisdes financeiras

em duas Cooperativas de Crédito de Livre Admisséo, localizadas na regido do Alto Sdo
Francisco, Estado de Minas Gerais, no ano de 2018.
1.3.2 Objetivos especificos

e Tragar o perfil das cooperativas pesquisadas.

e Identificar a metodologia utilizada nas cooperativas em suas tomadas de decisdes

financeiras.
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e Constatar de que forma as empresas utilizam o orcamento empresarial em suas

tomadas de decisdes financeiras.

Este estudo estd estruturado em sete partes: a primeira parte, tem-se a introducéo,
justificativa, problema, hipdtese, objetivo geral e objetivos especificos. Na segunda parte,
tem-se referencial tedrico, que sera dividido em secdes e subsecBes acerca dos assuntos
propostos e compreende a base conceitual. Na terceira parte, hd a metodologia, onde sera
descrito quais os métodos utilizados para a realizagdo da pesquisa. Na quarta parte, 0s
resultados e discussdo, onde sdo apresentados os dados coletados em campo juntamente a
analise e interpretacOes pertinentes realizadas pela pesquisadora, com embasamento teorico.
A quinta parte trata-se da concluséo, onde se apresenta as conclusfes do estudo e demonstra o
alcance dos objetivos propostos e a confirmagdo ou ndo da hipétese. Posterior a concluséo, ha
as referéncias bibliogréficas, listando a autoria de todo o contetido ja publicado que foi
utilizado como base para realizacdo deste estudo. Por fim, os apéndices e anexos, nos quais
constam o questionario e todo documento coletado e aplicado para a realizacdo desta
pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo abordados cinco assuntos que sdo: orcamento empresarial, orcamento
econémico-financeiro, quadros orcamentarios, projecdo de resultados e cooperativas de

crédito.

2.1.1 Orcamento empresarial

3

Macedo e Corbari (2014, p.81) definem o orgamento empresarial como ‘“um
instrumento de programacao que relaciona os fluxos de ingressos dos recursos a sua aplicacdo
nas atividades organizacionais, a fim de estabelecer um plano de acdo futuro, orcando as
receitas que serdo obtidas e as despesas que incidirao na sua execugao”.

Frezatti (2015) complementa que o orcamento empresarial consiste em um plano
financeiro que implementa as metas, estratégias de um negocio em um periodo, tendo
condicdes para proporcionar avaliacdo de desempenho da entidade, area interna e gestores.

Luz (2015) afirma que o orcamento € um desdobramento do plano estratégico
montado pela empresa, com funcdo de permitir a implantacdo de decisdes contidas no plano e
em caso de ndo concretizacdo de alguma medida decidida no plano estratégico é esperada
alguma acéo impactante na empresa.

Para Schiavo (2013, p. 20-21), o or¢amento empresarial ¢ “uma ferramenta de tomada
de decisdo, que tem como objetivo principal planejar as atividades da empresa, assim como
contrata-las a curto, médio e longo prazo”. Ainda conforme o autor em sua origem, o
orgamento empresarial ¢ “ um instrumento de planejamento e controle vinculado aos planos
de producdo e investimento, visando otimizar o rendimento dos recursos fisicos e monetarios
a disposi¢do da empresa. ”

De acordo com Guindani et al. (2012, p. 76) o orgamento empresarial “tem como
principal objetivo a implementacdo dos programas do planejamento estratégico, sugerindo a
utilizagdo de um processo administrativo continuo e de longo desenvolvimento”, que através
de analises e estudos, definem-se os objetivos especificos de acordo com as metas com datas
preestabelecidas, que posteriormente serdo reavaliadas gerando um processo de maturacéo,

execucdo e andlise, 0 que mostra a Figura 1.
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Figura 1: Etapas do processo orgamentario

ELABORACAQ DISCUSSAQ APROVACAO EXECUCAQ ANALISE REAVALIACAO

Fonte: Guindani et al (2012).

De acordo com Macedo e Corbari (2014) o orcamento empresarial tem como objetivos
estabelecer e coordenar os objetivos de todas as areas da organizacdo a fim de trabalharem em
prol do cumprimento das metas e objetivos gerais tracados pela instituicdo. Os autores ainda
abordam que o orcamento envolve, conforme ja citado anteriormente, a determinacdo de
objetivos especificos, a execucdo dos planos visando alcancar a meta proposta e a comparacao
e andlise periddicas dos resultados reais com o0s objetivos tracados, desde os objetivos
especificos de cada unidade até o todo, todas relacionadas a um ciclo de gestdo que envolve as
fases de planejamento, controle e direcao.

O orcamento depende do planejamento estratégico, cujo qual esta subordinado, visto
gue 0 mesmo € uma sequéncia a montagem do plano estratégico que se realizado
adequadamente, possibilita que o orcamento tenha muitas possibilidades de ser elaborado com
coeréncia e consisténcia, pois “o orcamento empresarial existe para implementar as decisdes
do plano estratégico” (FREZATTI, 2015, p.43).

O orcamento empresarial, conforme cita Frezatti (2015) consiste em um plano
financeiro que implementa metas, estratégias de uma organizacdo em um periodo, tendo
possibilidades de proporcionar a avaliacdo de desempenho da entidade. Guindani e et al.
(2012) menciona que o principal objetivo do orcamento empresarial é implementar os
programas do planejamento estratégico, sugerindo o uso de um processo administrativo
continuo e com desenvolvimento longo.

A secdo a seguir aborda os principios gerais do planejamento.

2.1.2 Principios gerais de planejamentos

O planejamento, de acordo com Macedo e Corbari (2014, p.84) consiste em
“estabelecer metas necessarias para orientar agdes individuais e coletivas” no ambiente
corporativo; refere-se a fase de projecdo futura que possui como objetivo a orientacdo da

empresa para o alcance e cumprimento de suas metas.
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Desse modo, Nogueira (2014, p. 8) relata que o planejamento visa

estabelecer os objetivos da organizacdo e criar planos que possibilitem que eles
sejam alcancados. Ele também deve ter uma orientagdo para a direcdo que a empresa
deve seguir, além de um carater pratico, mostrando de que forma as coisas devem
ser feitas; deve estabelecer ‘0 que’ fazer (objetivos) e ‘como’ fazer (planos).

Macedo e Corbari (2014) complementa que o planejamento € considerado uma fase do
processo orcamentario na qual cogita a expressdo quantitativa dos gastos e recursos
disponiveis.

Conforme Macedo e Corbari (2014) na fase da direcéo, os planos definidos na fase de
projecdo serdo utilizados no direcionamento e coordenagdo das operagdes da instituicao,
visando o alcance dos objetivos. Ja na fase de controle possui a funcdo de mensurar e avaliar
0 desempenho e os resultados das acBes, visando evidenciar o0s erros em relacdo ao
planejamento e suas causas, permitindo a implementacdo de correcdes, com o intuito de
reorientagdo na execucdo dos projetos.

Os principios gerais do planejamento sdo correspondentes aos principios classicos
apresentados por Welsch (1994), que segundo Frezatti (2015) servem de check list para o
adequado incremento do orcamento.

Luz (2015) discute que € no momento de elaboracdo do orgcamento que a empresa tem
a oportunidade de correcdo de fraquezas identificadas no plano estratégico ou em projetos,
acGes em curso no ambiente corporativo.

Frezatti (2015) e Luz (2015) citam que os principios do planejamento séo:

e envolvimento administrativo;

e adaptacdo organizacional;

e contabilidade por area de responsabilidade;.
e orientagdo por objetivos;

e comunicacgéo integral,

e expectativas realisticas;

e oportunidade;

e aplicagdo flexivel,

e acompanhamento; e

e reconhecimento de esforco individual e do grupo.

O planejamento é a definicdo dos objetivos e metas institucionais visando sua
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concretizacdo. (Nogueira, 2014). A elaboracdo orcamentaria permite a empresa a
oportunidade de correcdo das suas fraquezas identificadas no processo estratégico ou
orcamentario. (Luz, 2015).

Para a consolidacdo dos planejamentos, a empresa realiza o desenvolvimento dos

orcamentos, cujas etapas sdo apresentadas na proxima sec¢ao.

2.1.3 Etapas do orcamento

De acordo com Macedo e Corbari (2014) o processo orgamentario inicia-se pela
composicdo do orcamento de vendas, seguido pelo orcamento de producgéo e pelo orgamento
de despesas com vendas, que adicionados ao orcamento de capital, resulta no orgcamento de
caixa, obtendo-se 0s demonstrativos financeiros preparados de acordo com a base
orcamentaria prevista, conforme ilustra a Figura 2. Dessa forma, o processo de or¢camento

surge da elaboragdo de um plano estratégico.

Figura 2: Fluxuograma do processo orcamentario
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Fonte: Macedo e Corbari (2014)

Frezatti (2015) menciona que a montagem do or¢camento pode ser dividida em dois
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blocos: etapa operacional e etapa financeira. A etapa operacional consiste nos planos que
estruturam as atividades da organizagdo, de modo que integrem as mesmas e as operacoes. Ja
a etapa financeira corresponde as informacdes de todas as atividades monetarias e financeiras
da instituicdo, caracterizada pela existéncia dos demonstrativos contabeis.

De acordo com Frezatti (2015), Macedo e Corbari (2014) para a elaboragdo do

processo or¢camentario deve seguir as etapas descritas no Quadro 1.

Quadro 1: Etapas para a elaboracdo do processo orgcamentario

Principios gerais do planejamento Dé continuidade ao orgamento; engloba as diretrizes
do planejamento e o pré-planejamento, antecipagdo

das principais tendéncias esperadas pela cupula;

Plano de marketing Indica a atividade comercial da empresa, considera o
plano de vendas; estratégias e precos de vendas e a
quantidade a ser vendida;

Plano de suprimento, producdo e | Estabelecimento do custo de producdo conforme o

estocagem (PSPE): processo produtivo; estocagem e logistica precisa.

Plano de investimentos nos ativos | Evidencia e explicita os gastos projetados para
utilizacdo em aquisicOes, vendas e baixas em ativos

de longo prazo
de longo prazo da organizacao.

Plano de recursos humanos Considera a estrutura organizacional, identifica as
demandas de recursos humanos, capacitacdo e
treinamento realizados, visando atender metas do
planejamento estratégico.

Plano financeiro Calculos de custos e despesas para a producao,
venda e administracdo do negocio. Contém o fluxo
de caixa, demonstracdo de resultados e balanco
patrimonial orcado.

Fonte: Adaptado de Frezatti (2015); Macedo e Corbari (2014)

Segundo Macedo e Corbari (2014) a etapa financeira tem como funcdo transformar em
linguagem monetéarias as decisdes implementadas no processo or¢camentério. Para isso, de
acordo com 0s autores € necessario compreender o conceito de preco, gastos, despesas,
custos, investimentos e perdas; métodos de custeios, indicadores financeiros e demonstrativos

contabeis projetados.
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Para a criacdo do or¢camento sdo necessarias informacGes sobre o planejamento; as
estratégias e agdes mercadoldgicas; processo produtivo; gastos com ativos, investimentos,
custos e despesas do negdcio; com o intuito de alcance das metas propostas e melhor
composicao orcamentaria. (FREZATTI, 2015, MACEDO; CORBARI, 2014)

Na secdo a seguir, sdo apresentadas as vantagens e limitagdes do orgamento.

2.1.4 Tipos de orcamento empresarial

2.1.4.1 Orgamento estatico

De acordo com Fernandes (2016) o or¢camento estatico surge das atividades de volume
de vendas por definicdo setorial. Em sua definicdo é um conjunto de dados fixados para o
préximo periodo, em que caso ocorra variagao, deve haver justificativa pelos responsaveis por
cada setor, ndo podendo alterar os dados do orcamento que ndo condiz com as atividades
empresariais.

Para Jerdnimo (2018) o orcamento estatico projeta o proximo periodo orgcamentario,
sendo a referéncia para controle de operacdes ao longo do periodo e base para avaliagdo de
desempenho dos gestores. E constituido considerando as premissas estratégicas do negécio. O
mesmo nao é alterado durante seu periodo de execucao.

Na secdo a seguir, abordara sobre o orcamento flexivel.

2.1.4.2 Orgamento flexivel

De acordo com Jer6bnimo (2018) o orcamento flexivel ndo compara o resultado
realizado com o resultado planejado baseando no nivel de atividade imaginado no momento
da elaboragdo. Este orcamento é atualizado para o real volume realizado pela instituicdo no
momento de apuracgdo do resultado. Seu objetivo € eliminar distor¢fes na analise real versus
orcado, permitindo que se destaque os pontos de ineficiéncia e eliminagdo das variaces
normais. Sua elaboracgéo exige a segregacéo entre os centros de responsabilidade.

Para Fernandes (2016) o orcamento flexivel proporciona maior participacdo dos
membros da organizacao, devido as variagdes com relacdo ao plano or¢camentario. Seu intuito
é evidenciar os diferentes niveis e volumes, mostrando a variagdo dos custos de acordo com
cada nivel, permitindo que a organizacdo identifique a producgéo de cada colaborador.

A secdo seguinte discorrera sobre o orcamento Base Zero.
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2.1.4.3 Orcamento Base Zero

Segundo Jer6bnimo (2018) o orcamento Base Zero elabora as projecGes como se
estivesse construindo a instituicdo em seu inicio. Os gastos devem ser rigorosamente
avaliados de modo independente e com justificativas razodveis em relacdo ao objetivo
organizacional. A diferenca para os demais orcamentos é que os dados historicos de
determinada area deverdo ser reavaliados conforme os objetivos atuais da empresa, sendo 0s
gastos deverdo ser reavaliados ou descartados.

Fernandes (2016) pondera que o or¢camento Base Zero € o adequado para periodos de
escassez de recursos. Os gestores sdo obrigados a elaborar para cada atividade organizacional
um “pacote de decisdes” contendo a analise de custos, finalidade da atividade, alternativas,
desempenho e consequéncias da ndo realizacao da atividade.

Fernando (2016), Jerénimo (2018) discutem que os pacotes do or¢camento Base Zero
sdo divididos em pacotes de base zero (PBZ), variavel base zero (VBZ) e nucleo base zero
(NBZ)

A secdo a seguir aborda o or¢camento continuo.

2.1.4.4 Orgamento continuo

Segundo Vaena e Hurtz (1961) apud Pereira; Espejo (2012) o orgamento continuo “é
aquele que acompanha as mutacdes e os desenvolvimentos que se verificam durante um
exercicio orcamentario e ¢ elaborado e aprovado no inicio do exercicio.

De acordo com Fernandes (2016) o orgcamento continuo possui tendéncia em ter um
ciclo anual orcamentario. O objetivo desse orcamento é adicionar a cada final de periodo um
orcamento novo, conforme as necessidades empresariais.

Para Pereira; Espejo (2012) foca a revisdo continua, subtraindo os dados do més
anterior e acrescentando dados orcados para 0 mesmo més do ano seguinte. O or¢camento
continuo é baseado em prazos moventes que se estende em funcdo de um prazo fico.
Geralmente é feito em 12 meses.

A secdo apresenta as vantagens e limitacGes do or¢camento.

2.1.5 Vantagens e limitacdes do or¢camento
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Para Schiavo (2013) e Padozeve (2016) as vantagens principais do orgcamento estdo
descritas no Quadro 2.

Quadro 2: Principais vantagens do orcamento

VANTAGENS AUTOR

Aprimoramento do planejamento; auxilio a coordenacdo; controle global; | Schiavo
divulgacdo de relatorios reais; racionalizacdo do uso de recursos préprios; | (2013)
utilizacdo do orcamento empresarial como instrumento de avaliacdo de
resultados e politicas organizacionais; definicdo de metas a cada unidade
operacional e o responsavel pelo cumprimento; analise de aspectos envolvidos e
importantes antes da tomada de decisdo; estimula aos administradores ao
pensamento futuro.

Estimula aos administradores a projecdo de decisdes e ac¢bes futuras; facilita a | Padozev
analise do desempenho empresarial; auxilio o conhecimento da funcdo de cada | e (2016)
setor na execucdo do plano orcamentario; melhoria continua dos resultados
institucionais.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

De acordo com Schiavo (2013) as principais vantagens do or¢camento empresarial
tornam-no mais préatico e realista, com estimulos a previsdo; possibilita a troca de informacdes
e equilibrio entre as atividades, com possiveis deteccdes de desequilibrios ja existentes;
estabelecimento de padronizacdo nos departamentos; divulgacdo de relatérios reais que
indicam falhas e desvios com oportunidade de correcdes.

Segundo Padozeve (2016) algumas vantagens do orgcamento empresarial possibilita a
comparacao de resultado obtido com o resultado estabelecido e facilita o trabalho em equipe e
a coordenacéo das atividades.

Segundo Guindani e et al (2012) e Schiavo (2013) sdo limitacbes do orgamento, as
informagdes relatadas no Quadro 3.

Quadro 3: LimitacGes do orcamento
(Continua)

LIMITACOES AUTOR

Excessivo engessamento na estruturacdo de objetivos e metas; auséncia de | Padozeve
cultura orcamentaria; falta de alinhamento do orcamento com as (2005) apud
tecnologias da informacédo; incapacidade de acompanhar as dindmicas
mercadologicas; incompatibilidade com situacdo de variacGes constantes de
precos; consumidor de recursos e tempo; barreiras para flexibilizagdo e | al (2012, p.
instigacdo de mudancas na empresa; foco exagerado nos custos, falta de 92)

foco na criagdo de valor a empresa; fortalecimento do comando e controle
vertical; reforco das barreiras departamentais.

Guindani et

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Quadro 3: Limitagdes do orgamento
(Continuagéo)

LIMITACOES AUTOR

Implantacdo apressada e falta de definicdo do processo de elaboracdo | Schiavo
orcamentaria; restricdo da alta cUpula da instituicdo na aceitacdo da implantacéo (2013)
do planejamento e controle orcamentario; flexibilidade na aplicagdo do
orcamento; fixacdo e quantificagdo de padrGes dentro das possibilidades da
empresa e desenvolvimento de um orgamento direcionado ao setor de vendas.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O orcamento empresarial possui como vantagens, conforme cita Schiavo (2013), a
utilizacdo do mesmo como ferramenta de avaliacdo de resultados e politicas organizacionais,
a definicdo de metas de cada setor operacional e o fortalecimento das analises antes das
implementacdes dos projetos. Padozeve (2005) apud Guindani et al (2012, p. 92) destaca
varias limitacbes do orcamento entre as quais abordadas pelos autores estdo: o excessivo
engessamento na estruturacdo de objetivos e metas; auséncia de cultura orcamentéria e falta
de alinhamento do or¢camento com as tecnologias da informagdo. Com base em uma dessas
limitacGes relatadas pelos autores, na proxima se¢do sera discorrido sobre o tema Sistema de

Informacéo Gerencial.

2.1.6 Sistema de informac6es gerenciais

Eleutério (2015, p.91) define o sistema de informagdo gerencial como “um sistema
que trata do fluxo e da manutencdo das informacGes que fornecem suporte aos processos de
negdcios de uma organizacao”.

De acordo com Laudon e Laudon (2014, p. 43) os sistemas de informacéo gerencial
sdo “os estudos dos sistemas de informagdao na empresa € na administragdo. O termo sistema
de informacdo gerencial (SIG) também designa uma categoria especifica de sistema de
informagdo que atendem aos gerentes de nivel médio”. Essas informagdes sdo obtidas em
relatorios sobre o desempenho em que se encontra a organizagdo. Através destes informes, é
possivel 0 monitoramento e controle do negdcio, bem como a previsdo futura de seu
desempenho.

Para Oliveira (2013) o sistema de informag&o gerencial é o processo, no qual os dados
sdo transformados em informacOes para serem utilizadas na estrutura decisoria da empresa,

proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa na otimizacao dos resultados esperados.
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E um sistema projetado com o intuito de fornecer informagBes seguras para tomadas de
decisdes sélidas que alcancem os objetivos previamente estabelecidos. Um aspecto que deve
ser evidenciado € a interacdo entre a informacdo obtida através do SIG com 0 processo

decisorio da empresa, fato mostrado na Figura 3.

Figura 3: Interagdo da informag&o com o processo decisorio.

FONTE DE
INFORMACAQ
INTERNA EFEITOS
SOBRE O
AMBIENTE
(EXTERNO)
y
INFORMACAO
RELEVANTE
PARA COMPARACAO
DECISOES T%h]gé?slzg . COM 05
PADROES
FONTE DE EFEITOS
INFORMACAQ SOBRE A
EXTERNA EMPRESA
ACAO
» CORRETIVA
NECESSARIA

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013)

Frezatti (2015, p. 50) aborda que o sistema de informagédo gerencial que, para ele,
“consiste na espinha dorsal do controle gerencial” no qual sdo disponibilizadas informacdes
contabeis que dao suporte para respostas de questdes requisitadas. Evidencia que o processo
de montagem do or¢camento é suportado pelas informag6es contdbeis apuradas obtidas para o
acompanhamento orgamentario. Também fornecem informagdes fisicas que atendem a
legislagdo tributaria e societéaria.

A facilidade das informagdes geradas pelos sistemas viabiliza abordagens mais intensa
e competitiva em relagdo ao controle gerencial. As dimensfes encontradas nos relatorios
gerenciais sdo: dimensdo da selecdo da informagéo, na qual as caracteristicas qualitativas da
relevancia, confiabilidade e materialista sdo inclusas; dimensdo da apresentacdo da

informacdo, onde estdo contidos informes qualitativos da comparabilidade e clareza; e
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restricdo para uma informacédo confiavel e relevante, na qual insere a concorréncia e relagéo
custo x beneficio. (FREZATTI, 2015).

Eleutério (2015) relata que os sistemas de informacGes gerenciais para a administracao
financeira séo possivelmente os sistemas de informacdes mais desenvolvidos na organizacéo,
em virtude da importancia vital do setor financeiro para o negécio. O objetivo central do
sistema de informac&o financeiro é de apoio aos gestores no cumprimento das obrigacdes e no
gerenciamento do plano financeiro empresarial.

Os SIG’s, de acordo com Eleutério (2015), exercem uma funcao primordial no
controle e planejamento financeiro da instituicdo. Cabera ao sistema de informacéo gerencial
financeiro auxiliar no cumprimento do plano estabelecido e maximizar os resultados de outras
areas da empresa por meio de relatorios gerenciais, como relatorio de capital de giro, previsao
de fluxo de caixa e demonstrativos de resultados.

Além da funcdo gerencial rotineira e periodica, Eleutério (2015) retrata que o sistema
financeiro desempenha funcdes analiticas, incorporando ferramentas basicas para apoio aos
gestores em suas tomadas de decisbes, como analises de indicadores financeiros e avaliacao
de riscos. Os SIG’s financeiros sdo compostos de software, que podem ser adquiridos

separadamente. O Quadro 4 evidencia os softwares que formam este sistema.

Quadro 4: Softwares que compdem o SIG financeiro

Controle Mantém as informagcbes contabeis, administra as contas a
contabil pagar/receber, a emissdo de faturas e ordens de pagamento, 0S
fechamentos contabeis e 0s demonstrativos de resultados, entre outros.

Administracdo | Registra os recebimentos e os desembolsos da empresa, possibilitando
de caixa a administracdo de caixa, a antecipacdo de situacdes de déficit, a
possibilidade de investimentos etc.

Planejamento | Realiza o registro e 0 controle das receitas e das despesas futuras,
orcamentario | incluindo as analises de variacdes de fluxo de caixa e as analises de
risco, além da avaliacdo das opc¢des de capitalizacdo da organizacao.

Administracdo | Administra o portfolio de investimentos da empresa, ou seja, apoia 0s
de investimentos | gestores nas decisdes de compra e venda de titulos de forma a
minimizar os riscos e maximizar os resultados dos investimentos.

Fonte: Eleutério (2015, p. 127 e 128)

De acordo com Eleutério (2015) o sistema de informacdo gerencial financeiro
funciona como um polarizador das informag6es que provém das transagdes contabeis feitas no

nivel operacional com a intencdo da producéo de relatdrios gerenciais e geracao de dados para
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0s sistemas estratégicos SAD (Sistema de apoio a decisdo) e SAE (Sistema de apoio ao

executivo), como evidencia a Figura 4.

Figura 4: Diagrama de um SIG financeiro
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Fonte: Adaptado de Eleutério (2015)

Oliveira (2013) cita que o SIG se trata de um processo de conversdao de dados em
informacBes que sdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa, visando o alcance dos
resultados planejados, que atuam como fundamentos centralizadores dos eventos empresariais
provenientes dos ciclos de atividades internos e externos de uma instituigéo.

Para Eleutério (2015) o sistema de informagdo gerencial financeiro é o sistema de
informagdes mais desenvolvidos na organizacdo, devido a importancia do setor financeiro
para o empreendimento. O objetivo central do SIG financeiro € de apoiar 0s gestores na
execucdo das obrigacdes e administracdo do plano financeiro da empresa.

Dando continuidade aos assuntos abordados no referencial tedrico deste estudo, no

topico a seguir, sobre a elaboragdo do orgamento econémico-financeiro.
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2.2 Orgamento econdmico-financeiro

O orcamento econdmico-financeiro, conforme aborda Padozeve (2016), consiste em
elaborar um orcamento dos gastos que serdo realizados em funcdo de obtengdo de
investimentos para a organizagao.

Frezatti (2015) aborda a finalidade desse orcamento como sendo a conversao em
informacBes monetarias em decisdes implementadas e complementa que o resultado
financeiro da empresa brota dos resultados de todos os outros departamentos do negocio.

Segundo Padozeve (2016) o orgcamento econémico-financeiro tem por funcdo bésica, o
estabelecimento do orcamento dos gastos previstos com investimentos que serdo considerados
ativos fixos, intangiveis e ativos imobilizados, bem como financiamentos para obtencdo de
fundos objetivando sua aquisicao.

Frezatti (2015) diz que a etapa financeira, também denominada demonstrativos
contabeis projetados, é a fase de consolidacdo do orcamento. Provém de outros planos e
precisa dos mesmos para sua elaboracdo. Sua finalidade é converter em informacdes
monetérias as decisdes de implementacdo de todo o processo or¢camentéario. O resultado
financeiro de uma organizacao surge de todos os demais resultados projetados ou apurados na
entidade.

De acordo com Frezatti (2015) o desenvolvimento da etapa operacional or¢camentaria
exige a conversdo das decisdes em consequéncias monetarias. Desse modo sdo necessarios ser
dimensionados determinados conceitos no orcamento a fim de permitir a mensuragédo
financeira dos planos estabelecidos para cada area, sendo alguns deles: demonstrativos
contabeis projetados; indicadores financeiros; conceitos de gastos, investimentos, custos,
despesas e perdas; sistemas de acumulacdo, sistema de custeio, métodos de custeio e centros
de responsabilidade.

A secdo a seguir abordara as demonstracfes contabeis projetadas, visto que estas
conforme mencionado por Frezatti (2015), retratam um conceito importante na mensuragéo

financeira dos planos.

2.2.1 Demonstracdes contabeis projetadas

Segundo Megliorini (2012, p.12) as demonstracGes contdbeis expdem “as forgas e

fraquezas de uma empresa, e essa informacdo interessa aos fornecedores, aos clientes, as
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instituicbes financeiras, aos concorrentes aos acionistas atuais e potenciais e, naturalmente,
aos proprios administradores. ”

Para Macedo e Corbari (2014, p. 113) as demonstragdes contabeis sdo “representagdes
monetarias estruturadas que indicam as posicdes patrimonial, financeira e econémica da
empresa”, objetivando o fornecimento de informacgdes a respeito do patrimonio, posi¢cdo
financeira, fluxo financeiro e resultado, visando a indicacdo dos resultados do gerenciamento
empresarial.

Andrich e Cruz (2013, p. 62) discorre que as demonstragdes contabeis “sdo utilizadas
para registro das operagdes que ocorrem em uma organizacdo. No Balango Patrimonial e na
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), registram-se todas essas operagdes. O
objetivo é que os eventos sejam interpretados de forma clara e objetiva. ”

Macedo e Corbari (2014, p. 158) afirmam que as demonstracdes projetadas “fornecem
ao gestor uma visao antecipada dos resultados financeiros decorrentes das estratégias tracadas
e permitem que ele avalie como serd o futuro da empresa conforme a ag¢do a ser tomada”.
Assim, atraves de simulacdes pode ocorrer a verificacdo de muitas simulacGes até encontrar o
cenario ideal. Por isso, as demonstracdes contabeis sdo pecas fundamentais para as tomadas
de decisOes dos gestores das organizacoes.

Gitman e Zutter (2017) relata que as demonstracdes contébeis projetadas podem ser
utilizadas para andlise de o fluxo de caixa, liquidez, atividade, endividamento, rentabilidade e
valor de mercado da empresa. Ha indices que podem ser medidos a partir da DRE e do BP
tracados para medida de desempenho.

Conforme Macedo e Corbari (2014) as demonstracBes contabeis projetadas que
compdem o planejamento orcamentério sdo: a Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(DRE), o orcamento de caixa atingido pela Demonstracdo do Fluxo de Caixa (DFC) e o
Balanco Patrimonial (BP).

O Quadro 5 evidencia as demonstracfes contabeis e seus objetivos.

Quadro 5: Demonstracfes contabeis projetadas

Relatorio Objetivo

Demonstracdo do Resultado do Exercicio | Apresentar a projecdo dos resultados

(DRE) econdbmicos da empresa em determinado
periodo.

Balanco Patrimonial (BP) projetado Indicar a posicdo patrimonial de uma
empresa (seus bens, direitos e obrigagdes).

Demonstragéo do Fluxo de Caixa (DFC) Expor as entradas e as saidas de caixa em
determinado periodo.

Fonte: Macedo e Corbari (2014, p.113)
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Padozeve (2016) destaca que as demonstracfes contabeis basicas o BP, a DFC e a
DRE expdem os resultados dos trés fluxos das atividades: fluxo econdmico, fluxo financeiro e
fluxo patrimonial. Segundo o autor, o fluxo econémico é demonstrado pela Demonstracéo de
Resultados do Exercicio que aponta o lucro produzido. E através da DRE que conhece a
estrutura de custos e despesas e a capacidade de geracdo operacional de lucros e caixa. Ja 0
fluxo financeiro é mostrado pela Demonstracdo do Fluxo de Caixa, cuja funcdo é acompanhar
a liquidez empresarial. E o ativo mais versatil da organizagdo. O fluxo patrimonial, que é a
reproducdo dos dois fluxos precedentes que sdo retratados na demonstracdo do Balango
Patrimonial, pelo qual se esclarece tanto o desfecho da geracdo de lucro como o da
administragdo financeira do negdcio.

Assim, as demonstracdes contabeis, conforme mencionou Padozeve (2016), é a
representacdo dos resultados liquidos da empresa, depois de deduzidos os impostos sobre o
lucro, o fluxo de caixa e o balanco patrimonial. As demonstracGes contébeis basicas; Balango
Patrimonial, Demonstracdo de resultado do Exercicio e Demonstracdo de Fluxo de Caixa;
mostram os resultados no fluxo operacional, econdmico e financeiro da empresa permitindo,
de acordo com Macedo e Corbari (2014), aos gestores antecipacdo da visdo dos resultados
financeiros decorrentes das estratégias adotadas, podendo o mesmo avaliar o futuro da
empresa.

A secdo a seguir abordara os temas sobre gastos, investimentos, custos, despesas e

perdas.

2.2.2 Gastos, investimentos, custos, despesas e perdas

Gastos sdo considerados “todos os desembolsos realizados pela empresa, [...]
conceitualmente podem ser classificados em custos, despesas e investimentos” (ANDRICH e

CRUZ, 2013, p. 36), sua composicao € ilustrada na Figura 5.

Figura 5: Composicéao de gastos

GASTOS —_— DESPESAS —I- CUSTOS —l- INVESTIMENTOS

Fonte: Andrich e Cruz (2013, p.36)

No Quadro 6, apresenta-se a evolugao do conceito de gasto.
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Quadro 6: Evolucédo do conceito de gasto

AUTOR VISAO GERAL ACRESCIMOS

Santos (2013) | Representam o valor do | O mecanismo ¢ utilizado na fabricacéo de
bem adquirido pela determinado produto, ndo sendo o item final
empresa. propriamente pronto para consumo. Caso

ocorra 0 pagamento dessa mercadoria
haverd um desembolso, que ocorrerd na
efetivacdo do pagamento do bem ou servico.

Lorentz (2015) | Valor agregado pela Conceito, de acordo com o autor,

empresa para obter bens | extremamente amplo, que se aplica a todos
ou servicos. Pode ser um | os bens e servigos recebidos/prestados.
investimento, custo ou

despesa.
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os custos “sdo todos os gastos associados direta ou indiretamente a produgdo de um
bem ou servico” (ANDRICH; CRUZ, 2013, p.37), classificando-se em fixos, variaveis,
diretos, indiretos e hibridos.

Para Silva e Lins (2017) a separacdo de custos diretos e indiretos leva em consideracéo
sua natureza, relevancia, relacédo custo-beneficio e conveniéncia.

Lorentz (2015, p.15) complementa que “esse gasto s6 ¢ reconhecido como custo no
momento de utilizagdo dos fatores de producéo para fabricacdo de um produto ou prestacao
de servico.” Santos (2013) ressalta que os custos ndo sdo somente os bens tangiveis presentes
na producdo, mas também tudo que é utilizado na fabricacdo do produto, recebe a
classificacdo de custo.

Os custos indiretos, de acordo com Lorentz (2015, p. 24), referem-se aos custos “que
dependem de célculos, rateios, ou estimativas para serem apropriados em diferentes produtos
ou servigos, portanto sdo os custos que sO sdo apropriados indiretamente”. Desse modo
Macedo e Corbari (2014) complementam que 0s parametros de uso nas estimativas sao
chamados de base ou critério de rateio e que 0s custos indiretos estdo relacionados a um certo
objeto de custo, mas ndo podem ser identificados com estes de modo economicamente viavel
custo efetivo.

Para Silva e Lins (2017, p. 11) os custos indiretos “sdo aqueles que ndo podem ser
identificados facil e corretamente aos objetos de custo. [...] Sua incorporacdo aos produtos
requer a utilizacdo de algum tipo de distribuicdo (rateio) em virtude da impossibilidade da sua

mensuragao direta e objetiva. ”” Para Fontoura (2013, p.22) se trata de “custos ou despesas que
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ndo sdo facilmente identificados aos produtos ou servigos; normalmente esses custos sdo
alocados por algum critério de rateio, direcionamento, ou sdo recuperados pela ferramenta
margem de contribuicdo defendida pelo custeio varidvel.”

Os custos diretos e indiretos sdo ilustrados na Figura 6.

Figura 6: Custos diretos e indiretos

CUSTOS DIRETOS

PRODUTOS

CUSTOS INDIRETOS

RATEIO DE
DISTRIBUICAO

Fonte: Fontoura (2013, p.22)

Fontoura (2013, p.22) define 0s custos diretos como aqueles que “podem ser
facilmente identificados com os produtos ou servicos a que se referem, sendo que para tal ndo
necessite de critérios de rateio. Normalmente, trata-se dos materiais diretos utilizados na
producéo do produto ou servigo. ”

Silva e Lins (2017) complementa que os custos serdo classificados como custos diretos
qguando sua mensuracao for precisa ao objeto de custo, tendo uma medida de consumo (quilos,

horas de méo de obra etc.)

Quadro 7: Identificacdo do custo ao produto

Custo direto: quando hd uma medida de

Identificacdo de custo em relacdo ao | consumo do gasto pelo produto.

produto Custo indireto: quando ndo existe uma

medida de consumo de gastos pelo produto.

Fonte: Adaptado de Andrich, Cruz (2013, p. 98).
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Segundo Dutra (2017, p.25) o custo direto tem a caracteristica de exclusividade, que
“¢ definida por meio de um documento (requisicdo de material, por exemplo) que limita o
valor, além da quantidade fisica do insumo destinado a uma funcao especifica de acumulacéo
de custos”. De acordo com o autor, a definicao de classificar o custo como direto é devido a
condicdo de saber a parcela que é aplicada em cada produto que recebe esse custo no
momento de sua fabricacao.

De acordo com Dutra (2017, p.31) “definem-se custos fixos como o0s custos de
estrutura que ocorrem periodo apds periodo sem variacdes ou cujas variacbes ndo sao
consequéncia de variagdes do volume de atividade em periodos iguais”.

Os custos fixos “sdo aqueles que permanecem no mesmo patamar ainda que haja
varia¢do do volume de producao” (MACEDO E CORBARI, 2014, p. 99). Ainda segundo 0s
autores, sdo aqueles custos que ndo sdo afetados pelo montante dentro de um determinado
intervalo e independentemente da empresa estar produzindo ou ndo, eles existirao.

Fontoura (2013) relata que nos custos fixos o custo unitario do produto/servigo varia
de acordo com o seu volume de producéo.

Para Dutra (2017, p. 31) definem-se custos variaveis como “os custos que variam em
funcéo a variacdo do volume de atividade, ou seja, da variagdo da quantidade produzida no
periodo. Quanto maior o volume de atividade no periodo, maior sera o custo variavel e, ao
contrario, quanto menor o volume de atividade no periodo, menor ser4 o custo variavel.”
Ainda segundo o autor, custo variavel pode portar-se de trés maneiras distintas: constante,

progressivo e regressivo, conforme mostra o Quadro 8.

Quadro 8: Comportamento do custo variavel

Comportamento Descricao

Constante Custo, cuja variagdo ocorre na mesma proporcdo da variagdo do volume de
atividade.

Progressivo Custo variavel cujo acréscimo ocorre em propor¢Ges maiores a medida que

aumenta a variagao positiva do volume de atividade. Com o decréscimo, apos
ultrapassado o nivel ideal, ocorre o contrario; a medida que reduz a producao,
cada reducdo de custo é proporcionalmente menor.

Regressivo Custo variavel cujo crescimento € proporcionalmente menor a medida que
aumenta a variagdo positiva do volume de atividade. Comportamento
contrario ao do progressivo. Porém, se diminuir o volume produzido, o
custo total diminui proporcionalmente menos a cada unidade subtraida.

Fonte: Adaptado de Dutra (2017)
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Fontoura (2013, p. 23) discute que os custos varidveis “sdo aqueles que variam de
acordo com o volume da producdo ou servico, entretanto tém como caracteristica de ser fixo
em se tratando de custo unitario. ”

Em relacdo aos custos varidveis, Andrich, Cruz (2013, p. 39) relatam que “sdo os
custos que variam na propor¢do do volume produzido, isto é, [...] sendo necessario que a
producdo seja diferente de zero”. De acordo com Macedo e Corbari (2014) os custos variaveis
possuem seu crescimento ou sua reducéo vinculada as quantidades produzidas, e quanto maior
a producao, maiores serdo 0s gastos com materias-primas e objetos diretamente alocados ao
produto.

Lorentz (2015, p.15) conceitua despesa como “gasto com bens e servigos utilizados
nas atividades produtivas e que sdo consumidos com a finalidade de obtencdo de receitas, de
forma direta ou indireta. ”

As despesas, segundo Santos (2014, p.135) “sdo bens ou servigos consumidos direta
ou indiretamente para obter receitas, ou ainda, 0 gasto aplicado na realizacdo de uma
atividade que vai gerar renda efetivamente ou que poderd gerar uma renda tedrica. ” Contudo,
contrariamente, as despesas impactam de forma direta o patriménio, uma vez que representam
todos os gastos realizados na gestdo administrativa e corporativa do negdcio, nao
apresentando relacdo direta ou indireta com os bens produzidos ou servigos prestados
(ANDRICH e CRUZ, 2013). Santos (2014) menciona que as despesas ocorrem fora dos
limites corporativos, e dao sustentacao, suporte a atividade empresarial.

Silva e Lins (2017, p.8) “perdas referem-se ao consumo de um bem ou servigo de
forma involuntéria. As perdas podem ser classificadas em dois grupos: perdas normais e
perdas anormais. As perdas normais sdo aquelas inevitaveis e inerentes ao processo produtivo
como um todo.” As perdas anormais sao deslocadas diretamente para o resultado do periodo
como despesas, ndo sendo incorporadas ao custo produtivo.

Para Lorentz (2015, p. 16) perdas sdao definidas como “um gasto ndo intencional
decorrente de fatores externos fortuitos” [..] com caracteristicas de anormalidade e
involuntario que a difere das demais despesas e custos. Izidoro (2016) complementa que a
perda é produto, bem ou servico, consumido involuntariamente que ndo comp®e o resultado
final da producgéo da empresa.

Gastos sdo todos os desempenhos que a empresa realiza, sendo classificados em
custos, despesas e investimentos. Os custos se classificam em diretos, indiretos, fixos e
variaveis (ANDRICH; CRUZ, 2013). As despesas sdo gastos realizados com bens e servicos

que serdo utilizados nas atividades de producdo; sdo consumidos com intencdo de obter
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receitas, de forma direta ou indireta. (LORENTZ, 2015). As perdas sdo gastos involuntarios e
anormais, 0s quais ocorrem sem intencdo de obter receitas. (DUTRA, 2017).
Para a alocacao dos custos aos produtos, necessita de um método de custeio, assunto a

ser tratado na préxima secéo.

2.2.3 Custeio de produtos e servigos

De acordo com Frezatti (2015, p.69) “o sistema de custeio e avaliacdo de estoques
considera os custos no sentido gerencial (custos projetados, predeterminados) ou histérico
(custo apurado a partir do encerramento real). ” A consequéncia de uma entidade que ndo opta
pelo predeterminado € o fato de que ela dispde de um mecanismo de gestdo de negdcios que
tem grande influéncia no processo decisorial.

Dutra (2017) diz que o prop6sito primordial do custo é a medicdo, avaliacdo e
mensuracao dos objetos de custos. A finalidade elementar do sistema de custo é a prestacdo
de informacdes visando a tomada de decisdo, proporcionando ferramentas aos usuarios do
sistema para obtencdo de informacfes confiaveis, relevantes e oportunas que permitem o
melhor caminho para tomada de decisdes assertivas. Para o autor, é popular diferenciar as trés
principais finalidades da gestdo de custo, nas quais 0s gestores requerem informes para seus
processos decisoriais.

O Quadro 9 aborda as trés principais finalidades da gestdo de custos

Quadro 9: Principais finalidades da gestéo de custos

Avaliacdo de estoque Informacdes sobre a composi¢do dos estoques é vital para a
contabilidade financeira e para a contabilidade gerencial.

Controle de desempenho | Adotar a concepcdo de determinagdo de responsabilidades e
realizacdo de informes a respeito dos topicos de custos,
receitas e gastos controlaveis pela geréncia

Outras decisdes Informes de custos exatos para decisbes sobre producéo,
compras, alteracdo no mix de produtos, identificacdo dos
produtos mais e menos rentaveis, determinacdo de preco
minimo.

Fonte: Adaptado de Dutra (2017)

Para Frezatti (2015) o sistema de acumulagdo de custos se trata do modo como 0s

custos serdo acumulados, podendo ocorrer por método de ordem de produgéo e processo. O
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sistema de acumulacdo de ordem de producgédo ocorre quando a producéo for o referencial de
controle embasado esse acumulo, tendo que passar para os produtos individualmente. O
sistema de acumulacdo por processo acontece quando os custos sdo controlados por
departamentos que por meio de suas atividades gerem os produtos.

Para Silva e Lins (2017, p.85) “o sistema de ordem de produgdo (OP) caracteriza-se
por apresentar custos especificos e devidamente identificados para cada unidade produzida e
ndo um custo médio, como acontece de maneira geral com o sistema de producgéo continua. ”
Assim, o sistema de ordem de producdo é mais apropriado para empresas que possuem um
processo produtivo ndo repetitivo, onde cada produto/servico possuem divergéncias nas
caracteristicas e sdo peculiares.

Sistemas de contabilidade de custos por processo sdo usualmente utilizados em
industrias que produzem grandes volumes de produtos uniformes em bases continuas.
(SILVA; LINS, 2017).

O sistema de custo por processo, segundo Silva e Lins (2017) acumula os custos em
centros de custos ou departamentos, e sdo apropriados aos produtos em bases sistémicas. Os
custos podem ser acumulados em processos de produtos diferentes, com centros de custos
para produtos divergentes.

Segundo Dutra (2017) no sistema de apuracdo de custos a estrutura que as empresas
adotam visando a producdo de bens/servigcos para sua comercializagdo e o modo final como
eles sdo disponibilizados aos clientes, sdo fatores determinantes do sistema de apuracdo de
custos, pelo fato de ser 0 mais adequado a ser usado, pois o resultado pode ser um produto ou
Servico.

J& o sistema de apuracdo de custos por produto, de acordo com Dutra (2017) é
utilizado em empresas com producédo de divergentes tipos de bens, independente da demanda
do cliente, pois a producdo € primeiramente destinada ao estoque e posteriormente a
comercializacdo. S&o geralmente produtos padronizados, com grande quantidade de escala
produtiva em linha especifica, de forma que os custos diretos de cada produto sejam
facilmente desmembrados. A apuracdo dos custos é feita sobre cada tipo de produto,
apropriando-se 0s custos diretos e designando no final do periodo, parcela dos custos
indiretos, por meio de rateio.

De acordo com Dutra (2017, p. 244) o método do custeio varidvel tem como

caracteristicas essenciais:

a) ndo fazer diferenciacgdo entre custo e despesa;



b)

f)
9)

h)
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separar 0s custos e despesas que variam com o0 volume dos que ndo sofrem esse tipo de
interferéncia;

ajustar os custos gerais fixos de producdo como custos do periodo, excluindo-os do valor
da producdo em andamento e dos estoques de produtos acabados e levando-os para o
resultado do periodo como se fossem despesas;

atribuir aos produtos apenas 0s custos que se alteram com o volume;

determinar a margem de contribuicdo, abatendo das vendas 0s custos e despesas
variaveis;

proporcionar lucro bruto ou direto maior do que pelo Custeio por Absorc¢éo;

apresentar lucro final menor do que no Custeio por Absor¢do quando as vendas forem
menores do que a producdo do periodo, ou seja, existéncia de estoques nao vendidos;
igualar o lucro final ao apurado pelo Custeio por Absor¢do quando a producéo for igual
as vendas, ou seja, sem estoques no final do periodo;

promover a comparacao dos custos dos produtos em bases unitarias, independentemente
do volume de producéo;

descomplicar o desenvolvimento da relacdo custo/lucro /volume;

facilitar a composicéo e o controle de or¢camentos;

viabilizar a determinacgéo e o controle de padrdes;

proporcionar mais ferramentas de controle gerencial.

O sistema de custeio e avaliacdo de estoques, conforme abordado por Frezatti (2015)

leva em conta os custos projetados, predeterminados ou 0s custos a partir do seu encerramento

real. Seu principal objetivo, conforme discorreu Dutra (2017) € a medicdo, avaliacdo e

mensuracdo dos itens de custos, prestando informacgdes confidveis, relevantes e oportunas

para tomadas decisdrias com ferramentas adequadas.

Na sequéncia, serdo apresentados os indicadores financeiros e ndo financeiros.

2.2.4 Indicadores financeiros e ndo financeiros

Macedo e Corbari (2014, p. 113) define que os indicadores financeiros “indicam as

condi¢Bes econdmico-financeiras de uma organizacdo e sdo divididas em quatro grupos

principais”: indicadores de liquidez, indicadores de endividamento, indicadores de atividades

e indicadores de rentabilidade.
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De acordo com Souza (2014, p.89) “os indicadores financeiros sédo baseados em dados

financeiros da empresa e podem ser expressos em valores monetéarios absolutos, valores

relativos ou taxas de variacdo, entre outros, objetivando avaliar a capacidade da empresa em

honrar os seus compromissos financeiros para com terceiros.

Para Frezatti (2015) os indicadores financeiros devem avaliados conforme os seguintes

aspectos:

a)

b)

agente a ser privilegiado pelo indicador: uma organizagdo com finalidade lucrativa tem o
interesse em focalizar o relacionamento entre empresa e acionista;

hierarquia entre eles: devido ja ter acordado o agente, é recomendado que se escolha o
indicador principal, pois tal indicador deve orientar os esfor¢os da entidade para que
sejam atingidos. Em caso de existéncia de varios indicadores, € comum que nao ocorra 0
alcance de alguns. Desse modo, varios indicadores sao conhecidos, como o retorno sobre
o0 patriménio liquido, o EVA, EBITDA e outros;

definicdo de amplitude de analise pretendida: a andlise financeira deve ser capacitada
para permitir compreender, analisar e decidir sobre o correto grau de eficiéncia financeira
em seus diversos angulos. A analise financeira, normalmente se divide em crescimento,
lucratividade, endividamento, retorno sobre o investimento, capital de giro, investimento
em ativos de longo prazo, capacidade de geracdo de caixa, conforme evidencia a Figura
7.

Figura 7: Divisdo da analise financeira

Crescimento ) —————— [ Captura a evolugdo das linhas de demonstragdo de resultado versus os
periodos anteriores.

- Corresponde a analise da eficiéncia da operagdo, relacionando as vérias
Lucratividade) ———— ? : ; ;

linhas de resultado sobre a receita liquida da entidade.

dividido pelo patriménio liquido.

Ret b Indica a eficiéncia do resultado sobre alguma base de investimento. Quando
€torno sobre 0\ | relacionado com o acionista, ¢ caleulado a partu do lucro liquido do periodo
investimento

Gestao do capital\ Pode ser dimensionada pelos dias que representam os prazos do capital d
de giro giro.
Investimentos no Relaciona os investimentos divididos pelos financiamentos de longo prazo
ativo de longo prazo (capital de terceiros onerosos mais o patriménio liquido)
Capacidade de Pode ser analisada tanto pelo caixa gerado no periodo (fluxo operacional ou
geragio de caixa o fluxo de caixa livre ou EBITDA)
Endividameuto —_— < Indica o grau de endividamento que a entidade esta planejando. >

Fonte: Adaptado de Frezatti (2015)
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Contudo para Souza (2014, p.89) “incluem os indicadores de estrutura financeira e
solvabilidade e, numa perspectiva de curto prazo, os indicadores de liquidez, indicadores de
rentabilidade, indicadores de endividamento (estrutura de capital), indicadores de giro e
prazos médios (indicadores operacionais). ”

Os indicadores ndo-financeiros, Frezatti (2015, p. 73) aborda que “sdo aqueles que
proporcionam condicGes de considerar outros quesitos e que permitem que a analise da
adequacao do orcamento seja equilibrada, ndo dependendo exclusivamente dos indicadores
financeiros. ” O autor menciona que os indicadores ndo financeiros comumente encontrados

levando em consideragédo o balanced scorecard sao:

e indicadores de processos que conseguem ser segmentados em inovacgdo, operacao e pds-
vendas;

e indicadores de aprendizado e crescimento tais como turnover dos colaboradores da
empresa, periodos médios (idade, de permanéncia na entidade e no cargo, etc.), satisfacéo
e analise do desenvolvimento educacional;

e indicadores de clientes, tais como market share, nimero de clientes, crescimento da base

de clientes e outros.

De acordo com Guindani e et al. (2012) existem indicadores externos que provem de
analise ambiental e da setorial. A analise ambiental possui origem em dados
macroeconémicos como PIB, cdmbio, nivel de emprego e renda, arrecadacdo governamental e
outros. A analise setorial tem sua origem nas analises de demonstracdes financeiras
publicadas por empresas do mesmo ramo, podendo influenciar na estratégia competitiva da
entidade.

Os indicadores financeiros, conforme abordado Macedo e Corbari (2014), sdo divididos
em quatro grupos principais: indicadores de liquidez, indicadores de endividamento,
indicadores de atividades e indicadores de rentabilidade. Os indicadores ndo financeiros,
conforme mencionado por Guindani e et al. (2012), sdo divididos em analise ambiental
(macroambiente) e anélise setorial (dados de informag6es publicadas por outras empresas do
mesmo setor).

A secdo a seguir abordara o tema a respeito do centro de responsabilidade, suas fungoes e

conceitos.
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2.2.5 Centros de responsabilidade

Para Silva e Lins (2017, p.174) o centro de responsabilidade ¢ “um segmento de uma
organizacdo descentralizada em que o gerente da unidade tem controle sobre custo, receita ou
recursos para investimento e através do qual é avaliado. ”

De acordo com Santos (2013, p.164) “centro de lucro ou &rea de responsabilidade é o
centro ndo sé responsavel pelos custos (centro de custo), mas também por receitas, e,
portanto, por resultados. ”

Sbors, Schéfer e Gasparetto (2014) ressaltam que o objetivo dos centros de custo é
auxiliar na implementacdo do conjunto de estratégias adotadas pela alta administragdo da
empresa.

Segundo Frezatti (2015) uma das preocupacGes do modelo de planejamento é a
aplicacdo do centro de responsabilidades, de modo que ndo limite & dimenséo sistémica
empresarial, a visio de rentabilidade. Uma Unidade Organizacional! é um centro de
responsabilidade onde sdo definidos embasando nas perspectivas da administracdo em relacdo
as funcbes que desejam avaliar e seu responsavel assume por partes das receitas, despesas,
lucros e retornos de investimentos. O autor, classifica os centros de responsabilidades em
centros de custos, centros de resultado e centros de investimentos, conforme mostra o
Quadro 10.

Quadro 10: Classificacdo de centros de responsabilidade

Centros de custos | Unidades respondentes por uma parte identificada das despesas totais
e despesas da instituicdo, seu desempenho é medido em termos de custo e
despesas que estdo sob seu controle.

Centros de Unidades respondentes por uma parte identificada das receitas, das

resultados despesas e custos da instituicdo, tem seu desempenho medido em
termos de resultados.

Centros de Unidades respondentes por uma parte identificada do resultado e

investimento investimentos da instituicdo. Seu desempenho € medido em termos de

retorno sobre investimentos.

Fonte: Adaptado de Frezatti (2015)

!Unidade Organizacional é “um componente da estrutura organizacional formal [...], cujo responsavel é dotado
de autoridade e responsabilidade. ” (FREZATTI, 2015, p. 74)



49

Porém, para Silva e Lins (2017) os centros de responsabilidade sdo divididos em
varios tipos, destacando apenas quatro, sendo eles:

a) Centros de custos — sdo centros de responsabilidade onde a geréncia exerce o controle dos
custos. Avaliacdo de desempenho realizada através de comparacgdo entre custos incorridos
e servicos/produtos prestados;

b) Centro de receitas — sdo centros de responsabilidade nos quais os integrantes controlam
apenas as receitas. Certos centros de receita controlam precos, mix de inventarios e
atividades que adicionam valor e indicam como conduzir melhor suas atividades.

c) Centros de lucro — séo centros de responsabilidade nos quais 0s gerentes exercem
controle sobre as receitas e custos dos produtos/servigos fabricados. No centro de custo
de lucro a alta administracdo que controla os niveis de investimentos.

d) Centros de investimento — sdo centros de responsabilidade nos quais o gerente exerce 0
controle das receitas, custos e niveis de investimentos. O centro de investimento tem
autonomia para tomada de decisbes operacionais e financeiras, bem como de seus

investimentos.

Segundo Frezatti (2015) as unidades organizacionais precisam ter controle sobre todos
0S seus custos e despesas, pois quanto maior esse controle, maior a probabilidade de
compromisso do gestor; alcance do resultado e, consequentemente, menor o risco da
organizacdo se distanciar do seu planejamento.

Silva e Lins (2017) relata que cada divisdo trabalha com o intuito de produzir ao
menor custo possivel e vendar ao melhor preco, visando a maximizacdo de resultados. A
soma do lucro de cada setor resulta no lucro organizacional. Para o autor, o problema é a
administracdo dos conflitos ocorridos nas negociacfes entre setores, visto que a divisdo
produtora procurara 0 melhor preco, enquanto a divisdo compradora buscara comprar pela
melhor oferta. Assim, 0 preco negociado entre as partes assume fundamental importancia para
a organizacao.

Centros de responsabilidade s&o partes de uma organizacdo descentralizada, nas quais
0 gerente da unidade exerce controle sobre 0s custos, receitas e recursos para investimentos,
como aborda Silva e Lins (2017). O objetivo do centro de custo € dar auxilios na
implementacdo das estratégias adotadas pela empresa, conforme cita Shors, Schéfer e
Gasparetto (2014).
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Assim, para a eficiéncia organizacional, € importante ter uma boa estrutura de gastos,

topico a ser tratado na préxima secao

2.3 Quadros orcamentarios

O planejamento orgamentario econdmico, segundo Bazzi (2016), visa a elaboragéo de
pecas orcamentarias, que sdo determinados aspectos do orcamento, objetivando a
determinacdo de metas que se associam de forma direta a Demonstracdo do Resultado do
Exercicio da empresa. As pecas orgamentarias que formam o planejamento or¢amentario
econdmico sdo o orcamento de vendas, orcamento de producdo, orcamento de matéria-prima,
orcamento de méo de obra direta, orcamento de despesas.

Na secdo a seguir sera abordado o orcamento de vendas.

2.3.1 Orgamento de vendas

O orgamento de vendas constitui-se “na proje¢ao das vendas para determinado periodo
futuro, relacionando os produtos e servigcos oferecidos e distribuidos em cada mercado de
atuacdo da empresa. No orcamento de vendas constam (i) as quantidades, (ii) oS precos
unitarios dos produtos e (iii) a receita total projetada”. (SOUZA, 2014, p. 243)

De acordo com Sanvicente e Santos (2013, p. 41) o orcamento de vendas “constitui
um plano das vendas futuras da empresa, para determinado periodo de tempo. Sua funcdo
principal € a determinacdo do nivel de atividades futuras da empresa. ”” Os demais orcamentos
parciais sdo elaborados em funcdo do orcamento de vendas, pois é neste que consta o que sera
vendido, quantidade e quando, e as informacdes para determinacdo de recursos necessarios ao
atendimento da demanda de vendas em quantidade, qualidade e periodo de tempo.

Segundo Sanvicente e Santos (2013) a responsabilidade pela composicdo do
orcamento de vendas € 0 executivo maximo da area operacional, mas cabe a diretoria sua
revisdo e aprovacdo. Na elaboracdo do orcamento sdo analisadas as variaveis mercadologicas,
de producéo, fornecedores, trabalho e de recursos financeiros. Souza (2014, p. 244) afirma
que “a elaboragdo do orcamento de vendas ¢ de responsabilidade da area de controladoria”,
cabendo a diretoria sua revisao e aprovacao.

Luz (2015) relata que as vendas sdo importantes pois € através do volume de vendas
que recai o lucro da empresa. Assim, dois componentes devem ser analisados no momento do

planejamento de vendas: as reais condi¢cdes do mercado e as condig¢des internas da entidade,
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sempre ponderando as necessidades do cliente. O crescimento das vendas é proporcional ao
adequamento da instituicdo no mercado.

De acordo com Luz (2015) o orcamento de vendas, a curto prazo, facilita o
acompanhamento e supervisdo das atividades empresariais, permitindo reajustes e acOes
corretivas se necessario.

O orcamento € dividido em basicamente quatro etapas que s&o: previsdo de vendas em
quantidades por produto, previsdo de precos dos produtos nos mercados; identificacdo dos
impostos referentes as vendas e 0 orcamento em moeda corrente no pais. (LUZ, 2015, p.21)

Contudo Bazzi (2016) afirma que o or¢camento de vendas sdo metas determinadas
conforme a necessidade de controle da empresa. As metas devem ser realistas, pois as demais
pecas or¢camentarias sao elaboradas com base no orgcamento de vendas.

O orcamento de vendas é constituido pelas projecdes de vendas futuras para um
determinando periodo, nas quais sdo relacionados os produtos e servicos oferecidos e
distribuicdo dos mesmos em cada mercado atuante da organizacdo. No orcamento de vendas
consta as quantidades, os precos unitarios dos produtos e a receita total projetada. O
orcamento de vendas é a base para os demais orgcamentos (orcamento de producdo, material,
mao de obra direta e outros) da empresa (SOUZA, 2014).

Conforme os autores relatam o orcamento de vendas é a base dos demais orcamentos
da instituicdo, como orcamento de capital, orgamento de material direto e orcamento de méo

de obra, sendo este o tema abordado a seguir.

2.3.2 Orgcamento de mé&o de obra direta

De acordo com Souza (2014, p. 247) o orgamento de mao de obra direta “contempla as
horas e os custos de mao de obra consumidos no processo produtivo. E importante para a
gestdo da quantidade e dos custos dos colaboradores e como subsidio ao processo de
contratagdo de pessoal. ”

Segundo Macedo e Corbari (2014, p.134) o or¢amento de mao de obra direta “visa
programar a quantidade de horas necessarias para atender a producdo estimada e seu
respectivo valor. ”

Souza (2014, p. 245) completa que o orcamento de mao de obra direta (MOD)
“representa o detalhamento da quantidade e qualificagdo dos colaboradores necessarios para a
realizagdo das atividades produtivas da empresa. ” O planejamento de mdo de obra ¢ uma

tarefa dificil, requere o envolvimento de muitas areas responsaveis por diferentes atividades
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(administragdo salarial, avaliagdo de desempenho, recrutamento, treinamento, representantes
de sindicatos e outros), e representa o planejamento e controle da mao de obra relacionada
diretamente com a producao, quantificando os tipos de mao de obra e jornada de trabalho para
a producao orcada.

Para Sanvincente e Santos (2013, p.85) “orcar a mao-de-obra direta significa a)
estimar a quantidade de mio-de-obra direta que serd necessaria para cumprir o programa de
producdo, b) projetar a taxa horaria que sera utilizada e c) calcular o custo total de mao-de-
obra. ” Este orgamento somado ao orgamento de matéria-prima e de custos indiretos de
fabricacéo resulta na apuragéo do custo total de produgéo da organizacéo

Na composi¢do orcamentaria atenta o fato que “devem ser observados o volume
necessario de médo de obra direta e 0 nimero de colaboradores exigidos no processo
produtivo, e também o0s custos unitarios e totais de producao de cada produto, os desembolsos
de caixa necessarios e o controle das atividades realizadas. ” (SOUZA, 2014, p. 248)

Em relacdo ao orcamento de méo de obra direta Hoji (2012) discute que sua finalidade
é determinar a quantidade e o valor total das horas gastas com méo de obra diretamente
aplicada a producdo.

Bazzi (2016) complementa que no orcamento de méo de obra direta deve-se analisar a
capacidade produtiva e as condi¢bes e disposicdes dos colaboradores para a execucdo
conforme o planejamento.

O orcamento de mao de obra direta considera as horas e 0s custos com mao de obra
consumidos no processo de producdo, conforme cita Souza (2014). Macedo e Corbari (2014)
complementa que o orcamento de mé&o de obra direta visa a programacdo da quantidade de
horas necessarias para atender a demanda de producdo e seu respectivo valor.

Seguindo a cronologia do tema abordado, na proxima secdo sera discutido a respeito

do orcamento de despesas de vendas e administrativas.

2.3.3 Orgamento de despesas de vendas e administrativas

Em relagdo ao orgamento de despesas Bazzi (2016, p. 208) afirma que eles “sdo
formados pela juncédo de trés tipos de despesas especificas de uma empresa (administrativas,
comerciais e financeiras)”, sendo as administrativas analisadas conforme a estrutura
administrativa empresarial; as comerciais referentes as despesas de vendas, com destaque para

as comissoes e as financeiras que séo criadas conforme o planejamento financeiro, no qual se
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analisa a necessidade real de caixa da empresa, que serd a sustentacdo para viabilizacdo da
execucao das pecas orcamentarias (BAZZI, 2016).

Para Macedo e Corbari (2014, p.141) o orcamento das despesas (administrativa e com
vendas) sdao “os gastos incorridos na manutengao da estrutura organizacional, ocorridos na
gestdo da empresa e na comercializacdo do produto. ” Em relagdo a comercializagdo dos
produtos é denominada despesas com vendas, e as voltadas para a gestdo da empresa séo
classificadas como despesas administrativas.

Contudo, Hoji (2012) divide o orcamento de despesas em duas partes: sendo
orcamento de despesas de venda, que visa dimensionar 0S recursos necessarios e que dao
suporte as vendas orcadas. A maior parte das despesas de vendas € oriunda da natureza fixa, e
as despesas de vendas e distribuicdo varidveis; e orcamento de despesas administrativas que
possuem a finalidade de determinacdo dos recursos que serdo consumidos pela gestdo da
instituicao.

As despesas com vendas, para Macedo e Corbari (2014) sdo classificadas em fixas e
varidveis. Essa separacdo permite ao gestor o conhecimento do impacto no Fluxo de Caixa
nos varios volumes de vendas. Em tese, quanto mais se vende, maior o desembolso, contudo,
deve-se considerar que 0s gastos existirdo mesmo que haja quedas nas vendas.

Em relacdo as despesas administrativas, Macedo e Corbari (2014) discutem que elas
compreendem as despesas fundamentais a organizacao e opera¢do das atividades da empresa,
incluindo gastos como viagens, treinamentos, salarios e encargos. O conhecimento destes
gastos permite ao gestor saber o impacto dos gastos administrativos em relacdo aos gastos
totais, adquirindo o conhecimento e visdo se deve ou ndo recorrer a terceirizacdo de algumas
atividades.

No orcamento de despesas administrativas e com vendas, de acordo com Hoji (2012) a
parte administrativa possui como finalidade definir os custos que serdo consumidos pela
gestdo da instituicdo. A parte de despesas com vendas visa mensurar 0S recursos necessarios e
que dao suporte as vendas orcadas. Macedo e Corbari (2014) complementa que 0 or¢camento
de despesa administrativa permite o impacto dos gastos administrativos comparados aos
gastos totais, vislumbrando cenérios de possiveis a terceirizagdo de atividades. O or¢camento
de despesas com vendas permite a visualizagdo do impacto dos gastos no Fluxo de caixa.

O orcamento operacional (orcamento de vendas, producdo, méo de obra direta e 0s
demais descritos nessa secdo) influenciam, segundo Macedo e Corbari (2014), diretamente as

demonstragdes contabeis, assim na proxima se¢do serdo abordadas as projecdes de resultados.
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2.4 Projecao de resultados

Luz (2015) aborda que as projecdes orcamentarias requerem viséo de futuro adequada,
visto que decorrem da construcdo de cenario apos leitura e analise do ambiente em que o
negdcio estd inserido. As metas empresariais devem estar alinhadas com as informagdes
decorrentes da analise dos ambientes internos e externos.

De acordo com Bazzi (2016) o demonstrativo de resultados projetado trata-se da
projecdo do resultado da empresa conforme todas as pecas orcamentarias do planejamento
econdmico.

Andrich e Cruz (2013) mencionam que todo o processo or¢camentario objetiva a
projecao de resultados futuros e em relagédo a termos econémicos, € representado pela DRE.

Para a elaboracdo da DRE necessita de conhecimento do fluxo de caixa da

organizacdo. Assim, a proxima secdo aborda a projecdo da demonstragdo do fluxo de caixa.

2.4.1 Projecao da demonstracao de fluxo de caixa

Segundo Gitman e Zutter (2017, p.68) a demonstra¢do de fluxo de caixa “fornece um
resumo dos fluxos de caixa operacionais, de investimento e de financiamento da empresa e
concilia tais fluxos com as variagdes dos saldos de caixa e titulos negociaveis no periodo
determinado. ”

Os fluxos de caixa de uma empresa se classificam em trés categorias: fluxo de caixa
das atividades operacionais, fluxo de caixa das atividades de investimento e fluxo de caixa das
atividades de financiamento. Os fluxos de caixa das atividades operacionais se relacionam de
modo direto com a venda e producdo de bens/servicos da empresa. Os fluxos de caixa de
atividades de investimentos estdo associados a compra e venda de ativos imobilizados e
participacBes societarias em outras empresas. Os fluxos de caixa de atividades de
financiamento sdo resultantes das operacdes de financiamento com capital terceirizado e
capital proprio, incluem a captacéo e quitagdo da divida, entrada de caixa oriunda da venda de
acOes e saidas de caixa para pagamento de dividendos ou recompras de agdes. (GITMAN,;
ZUTTER, 2017).

Segundo Andrich e Cruz (2013) através das demonstracdes geradas pela DRE
(Demonstracdo de resultado do exercicio) e Balanco Patrimonial, a demonstragdo de fluxo de

caixa é capaz de revelar o motivo que a empresa obteve lucro contabil, mas ndo possui
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dinheiro em caixa, os dividendos pagos, investimentos realizados em imobilizado, precisao
das provisoes financeiras realizadas no passado, aportes de capital executados e suas origens.

De acordo com Gitman e Zutter (2017) as demonstracfes de fluxos de caixa de um
certo periodo utiliza dados referentes a demonstracdo de resultados do periodo em conjunto
com o balanco patrimonial do inicio e do fim do periodo. A demonstracdo de fluxo de caixa
possibilita ao administrador financeiro e partes interessadas a analise do fluxo de caixa da
empresa, ressaltando-se que deve dar atencdo especial as principais categorias do fluxo de
caixa, como itens individuais de entrada e saida de caixa, visando identificar acontecimentos
contrarios a politica financeira empresarial.

De acordo com Padozeve (2016) a demonstracdo dos fluxos de caixa deve ser
elaborada pelo método direto, o qual trabalha exclusivamente com movimentacdo que geram
ou reduzem caixa, e pelo método indireto que possui como base o lucro obtido e verifica as
mudangas patrimoniais dos elementos do ativo e passivo que receberam impacto financeiro,
evidenciando o saldo de caixa.

A demonstracdo de fluxo de caixa, segundo Gitman e Zutter (2017) pode ser usada
como avaliacdo do progresso em relacdo as metas propostas ou para identificacdo de
ineficiéncia. O administrador financeiro pode preparar uma demonstracao de fluxos de caixa a
partir das demonstracGes financeiras projetadas com o intuito de determinar se as acdes
planejadas sdo desejaveis tendo em vista os fluxos de caixa resultantes.

As demonstracdes de fluxo de caixa sdo um resumo dos fluxos operacionais, de
investimento e de financiamento da empresa conciliando as variacBes do saldo de caixa,
conforme salienta Gitman e Zutter (2017). Sdo possiveis de serem elaboradas através de dois
métodos: direto e indireto, como aborda Padozeve (2016).

Na secdo a seguir, sera discorrido a respeito da projecdo da demonstracdo de

resultados.

2.4.2 Projecdo da demonstracéo de resultados

De acordo com Gitman e Zutter (2017, p. 60) “a demonstra¢do de resultado fornece
um resumo financeiros dos resultados operacionais da empresa durante um determinado
periodo”, sendo as mais comuns relativas ao periodo de um ano, normalmente no
encerramento do ano civil, 31 de dezembro.

Luz (2015) salienta que a projecdo de resultados possui dois objetivos principais:

permissao de analisar se dentro das premissas or¢camentarias, a instituicdo estara criando ou
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ndo valor para seus acionistas e se tera aumento ou diminuicdo da capacidade de liquidacdo de
compromissos a curto e longo prazo. Além disso, a projecdo possibilita a andlise critica da
composicdo e origem de recursos que estdo financiando os recursos mobilizados pela
empresa.

Padozeve (2016) relata que a demonstragéo de resultados esclarece a origem e geracéo
do lucro, expondo a estrutura de custos, receitas e despesas. A estrutura de uma demonstragéo

de resultados é conforme evidencia a Quadro 11.

Quadro 11: Estrutura da Demonstracdo de resultado

DEMONSTRACAO DE RESULTADOS DO EXERCICIO ( Periodo 01.01 a 31.12)
Receita Operacional Bruta

(-) Tributos incidentes sobre vendas

(-) Devolucdes e abatimentos

= Receita Operacional Liquida

(-) Custos das vendas

= Lucro Bruto

(+) Outras receitas operacionais

= Lucro Operacional antes dos Resultados Financeiros

(-) Despesas financeiras liquidas

= Lucro (Prejuizo) Operacional

(+) Outras receitas

(-) Outras despesas

= Resultado do Exercicio antes do Imposto de Renda

(-) Provisdo para imposto de renda e contribui¢do social sobre o lucro liquido

(-) Participacdo dos administradores

(-) Participacdo dos empregados

=Lucro (Prejuizo) do Exercicio

Fonte: Adaptado de Padozeve (2016)

Para Bazzi (2016) através da representacdo da Demonstracdo de resultados do
exercicio pode analisar varios resultados diferentes da instituicdo, que pode servir de base

para o desenvolvimento dos fluxos de caixa que poderao ser gerados.
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A demonstracdo de resultados ilustra a origem e geracdo do lucro, expondo a estrutura
dos custos, despesas e receitas, conforme salienta Padozeve (2016). No tdpico a seguir,

abordara os elementos do controle orgcamentario.

2.4.3 Elementos de controle orgamentario

O controle orcamentario, segundo Macedo e Corbari (2014, p.114) “é¢ a fase que
ocorre concomitantemente ou apds a execucao dos planos e serve como ferramenta de analise
das agoes implementadas. ”’

De acordo com Souza (2013, p. 240) apud por Bazzi (2016) o controle orgamentario

pode ser realizado conforme trés critérios mais aprofundados, que séo eles:

1- avaliacdo do desempenho da receita mensal comparando a receita orcada;
2- avaliacdo mensal dos gastos feitos comparando 0s gastos ja previstos no orgamento;

3- avaliacao de que modo o resultado final foi atingido por variacGes eventuais.

Bazzi (2016) afirma que o controle orgamentario é feito através de andlises de
relatérios que apresentam informacgdes do orcamento com o que de fato foi realizado, de
modo estruturado, permitindo a avaliacdo dos objetivos e aspectos mencionados no
planejamento or¢camentario, comparando-se entre periodos e apurando-se, no final, os desvios
que ocorreram. Bazzi (2016) ainda discute que esses relatorios podem ser obtidos em
qualquer fase do orcamento.

Segundo Macedo e Corbari (2014, p.116) o controle orgamentario garante “que o
desempenho real esteja em conformidade com os planos preestabelecidos. A
operacionalizacdo do controle orcamentario ocorre pelo confronto entre previsto e realizado.
Ainda conforme o pensamento do autor, as variagcdes devem ser identificadas, investigadas e
reajustadas, porém para a existéncia do controle é necessario que o planejamento tenha sido
previamente estipulado.

Assim, Bazzi (2016) complementa que as pecas orgamentarias componentes do
orcamento sdo essenciais para 0 processo de controle por aquecerem 0 processo de
comunicacgdo e a coordenacao geral, atraves do planejamento or¢amentario. “O processo de
orcamento também é muito Util no processo de controle porque acaba indicando um

determinado padrao de avaliagdo do desempenho empresarial” (BAZZI, 2016, p.222).
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De acordo com Frezati (2005) apud Macedo e Corbari (2014, p.117) os elementos que
caracterizam o processo de controle orcamentario, levam em conta acompanhamento dos
elementos da Demonstracdo do Resultado do Exercicio, da Demonstracdo do Fluxo de Caixa,
do Balanco Patrimonial e dos indicadores financeiros.

O controle orcamentério é a fase em que ocorre ap6s a execucdo dos planos e serve
como ferramenta de andlise de acBes que foram colocadas em pratica. (MACEDO;
CORBARI, 2014). Os elementos que compdem o controle orcamentario levam em
consideracdo a DRE, DFC (Demonstracdo de Fluxo de Caixa), Balanco Patrimonial e
indicadores financeiros.

Na secdo seguir sdo conceituadas as cooperativas de crédito, bem como a diferenca

entre cooperativa de crédito e banco.

2.5 Cooperativas de crédito

Segundo Pinheiro (2008, p. 7) “sociedades cooperativistas sdo sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica préprias, constituidas para prestar servigos aos associados, cujo
regime juridico, atualmente, ¢ instituido pela Lei n® 5.764, de 16 de dezembro de 1971

As sociedades cooperativas sdo classificadas como cooperativas singulares,
cooperativas centrais e federagdes de cooperativas; confederagdes de cooperativas. As
cooperativas singulares sdo destinadas a prestacdo de servicos diretamente aos associados. As
cooperativas centrais e federacGes de cooperativas sdo compostas por cooperativas singulares
e objetivam organizar em comum e maior escala, 0s servi¢gos econdmicos e de assisténcia aos
interesses das filiadas, integrando e orientando atividades. As confederagfes de cooperativas
sdo constituidas por centrais e federacdes de cooperativas, sendo seu objetivo orientar e
coordenar atividades das filiais em casos que transcender a capacidade ou conveniéncia de
atuacdo das centrais e federactes. (PINHEIRO, 2008)

Desde a fundacdo da primeira cooperativa do mundo, na Inglaterra, em 1844, ha
aprovados sete principios do cooperativismo, nos quais as cooperativas colocam seus valores

em pratica. De acordo com OCB (2018) séo eles:

1° Adesdo voluntéria e livre;
2° Gestdo democratica;
3° Participagdo econdmica dos membros;

4° Autonomia e independéncia;



5° Educacéo, formagéo e informagéo
6° Intercooperacéo; e

7° Interesse pela comunidade.
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As cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras formadas pela associacdo de

pessoas com O intuito de prestacdo de servigcos financeiros exclusivamente aos seus

associados, que sdo donos e usuarios da cooperativa, participam da gestdo e usufrui de seus

produtos e servicos. Assim como em um banco, na cooperativa de crédito o associado

encontra 0s principais servicos como conta corrente, aplicacdo financeira, empréstimos,

cartdes de crédito, conta poupanga e financiamentos. (BACEN, 2018)

As cooperativas de crédito funcionam de modo similar aos bancos, possuem em

esséncia 0s mesmos servicos, porém baseados nos principios cooperativistas e com aspectos

diferentes dos bancos, conforme evidencia 0 Quadro 12.

Quadro 12: Diferencas entre bancos e cooperativas de crédito

BANCOS

COOPERATIVAS DE CREDITO

Propriedade privada; visa maximizacdo de
lucros.

Propriedade social e ndo se visa a lucros.

E permitida a transferéncia de acBes a
terceiros.

E vetada a transferéncia de quotas-partes a
terceiros.

Os membros do Conselho de Administracdo
sdo0 proprietarios ou provenientes do
mercado.

Os membros do Conselho de Administracédo
séo cooperados.

O usuério é mero cliente

O usuério é o préprio dono, tem decisao
ativa na politica operacional e deve ser
tratado com isonomia.

No relacionamento com o cliente, ha
prioridade de reducédo de custos e de riscos.

Analisam a capacidade de investimento e
pagamento dos associados.

Priorizam os grandes centros urbanos

Atuam também em comunidades mais
remotas.

Tendem ao atendimento impessoal, com
base na reciprocidade financeira, e focam
exclusivamente a dimensao econémica.

Predomina o atendimento pessoal aos
associados, com relacbes mais sociais entre
dirigentes, funcionarios e associados.
Dimensdo socioecondmica se sobrepde.

Vinculo fragil com a comunidade.

Vinculo com a comunidade, na qual aplicam
0S recursos captados

Focam-se na concorréncia de mercado

Desenvolvem-se pela cooperagéo

A remuneragdo  dos  acionistas €
proporcional ao capital investido

Sobras no exercicio podem ser distribuidas
entre 0s associados na propor¢do dos
servicos  financeiros utilizados  ou
reinvestidos em fundos cooperativos.

Fonte: Adaptado do Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito (2018)
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A cooperativa de crédito tem sua &rea de atuagdo somente em municipios previstos em
seu Estatuto Social. A adesdo dos membros € restringida aqueles que satisfacdo a condi¢do do
vinculo associativo, com excec¢do as cooperativas de livre admissdo de associados. Em virtude
dessa caracteristica, as cooperativas atuam em regides, com captacdo e aplicacdo de seus
recursos nos limites de sua area de atuacdo, contribuindo para o desenvolvimento local.
(FGCOOP, 2018)

No Brasil, o Sistema Nacional de Crédito Corporativo (SNCC), segundo o FGCOOP
(2018), esta estruturado em 04 (quatro) grandes grupos: Sistema de Cooperativas de Crédito
no Brasil (SICOOB), Sistema de Crédito Cooperativo (SICREDI), Cooperativa de Economia
e Crédito Mutuo dos Profissionais da Saude (UNICRED) e Confederacdo das Cooperativas
Centrais de Crédito Rural com Interacdo Solidaria (CONFESOL).

2.6 Sintese do referencial teérico

Neste referencial discorreu-se sobre Orgamento Empresarial, a Elabora¢do do
orcamento econdmico-financeiro; Elaboracdo de Quadros orcamentarios; Projecdo de
resultados e Cooperativas de crédito.

O orcamento empresarial consiste em um plano financeiro que implementa todas as
metas e estratégias de um negdcio em um determinado periodo, tendo condi¢des de avaliar o
desempenho da entidade, gestores e area interna. Trata-se de um método de tomada de
decisdo, com o objetivo principal de planejar as atividades da empresa e sua contratacdo a
curto, médio e longo prazo. O principal objetivo da empresa € implementacdo do
planejamento estratégico através de um processo administrativo longo e continuo.
(FREZATTI, 2015; SCHIAVO, 2013; GUINDANI et al., 2012)

A elaboracdo do orcamento econdmico-financeiro tem como funcdo basica o
estabelecimento do or¢camento dos gastos que serdo realizados com o intuito de obter
investimentos para a organizagdo. Sua finalidade é a conversdo em informagfes monetarias as
decisbes implementadas. (PADOZEVE, 2016; FREZATTI, 2015)

A elaboracdo de quadros orcamentarios visa a criacdo de pecas orgamentéarias com 0
objetivo de determinar as metas associadas diretamente a Demonstragdo do Resultado do
Exercicio da empresa. As pecas orcamentarias que formam o planejamento or¢amentario
econémico sdo o orgamento de vendas, orcamento de producdo, orcamento de matéria-prima,

orcamento de méo de obra direta, orgamento de despesas. (BAZZI, 2016)
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O demonstrativo de resultado projetado trata-se da projecdo do resultado da empresa
conforme todas as pecas orcamentarias do planejamento econémico. Todo 0 processo
orcamentario objetiva a projecao de resultados futuros e em relacdo a termos econémicos, é
representado pela Demonstracdo de Resultado do Exercicio, compreendo que se faz
necessario conhecer e elaborar a proje¢do do resultado e a projecdo de fluxo de caixa, esta por
sua vez se trata de um resumo dos fluxos operacionais, de investimento e de financiamento da
empresa conciliando as variagdes do saldo de caixa e aquela ilustra a origem e geracédo do
lucro, expondo a estrutura dos custos, despesas e receitas.(ANDRICH; CRUZ, 2013)

As cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras formadas pela associacdo de
pessoas com O intuito de prestacdo de servigcos financeiros exclusivamente aos seus
associados. Assim como em um banco, na cooperativa de crédito o associado encontra 0s
principais servicos como conta corrente, aplicacdo financeira, empréstimos, cartdes de
crédito, conta poupanca e financiamentos. As areas de atuacdo das cooperativas de crédito
estdo determinadas no seu proprio estatuto. (BACEN, 2018)

A secdo a seguir, abordard a metodologia usada pela autora para a realizacdo deste

estudo.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo tem como objetivo descrever a metodologia utilizada para a realizacéo de
um estudo de caso em duas cooperativas de crédito de livre admisséo, localizadas na regiao
do Alto S&o Francisco, no estado de Minas Gerais, no ano de 2018.

Este estudo segue a classificagcdo taxondmica proposta por Silva e Menezes (2005), e
serdo descritos 0s instrumentos e processos utilizados para quantificar e qualificar a visdo das
diretorias executivas e presidentes quanto ao uso do orcamento empresarial nas cooperativas

de crédito de livre admissao.

3.1 Sob o ponto de vista da abordagem do problema

A pesquisa, sob o ponto de vista da abordagem do problema, foi classificada como
pesquisa quantitativa e qualitativa.

De acordo com Silva e Menezes (2005, p. 20) a pesquisa qualitativa considera que ha
“um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode
ser traduzido em ntmeros. ” A pesquisa qualitativa ndo requer uso de procedimentos e
técnicas estatisticas, o pesquisador tende a analisar seus dados por meio da indugdo. “O
processo e seu significado sao os focos principais da abordagem”.

A pesquisa qualitativa permite que o pesquisador tenha uma postura interpretativa dos
dados no mundo real e natural, com a inten¢do de entender o fendmeno nos sentidos
atribuidos pelas pessoas envolvidas no ambiente social. “No processo de andlise da pesquisa
qualitativa é preciso determinar quais questdes sdo mais importantes diante do elevado
volume de dados e informagdes levantados no decorrer da investigagdo cientifica. ”
(PEROVANO, 2016, p.43)

Para Silva e Menezes (2005, p. 20) a pesquisa quantitativa “considera tudo que pode
ser quantificavel, o que significa traduzir em nudmeros e opinides e informacgdes para
classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e técnicas estatisticas.

Segundo Fazenda, Tavares e Godoy (2017, p.61), a pesquisa quantitativa é um tipo de
pesquisa “sobre um problema humano, social, fisico, entre outros, baseada em testagem de
uma teoria composta de variaveis medidas por valores numéricos e analisadas via
procedimentos estatisticos, a fim de determinar se as generalizacGes previstas na teoria se
sustentam ou nao. ”

Neste estudo, a abordagem qualitativa foi evidenciada mediante a interpretacdo dos
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dados coletados nas cooperativas a partir da aplicagdo dos questionarios.
A pesquisa quantitativa ocorre por meio de interpretagdo, analise de dados e contetdo
relacionados as informagdes obtidas da aplicacdo dos questionarios semiabertos aplicados aos

presidentes e diretoria executiva das cooperativas de credito.

3.2 Sob o ponto de vista dos objetivos

A pesquisa, sob o0 ponto de vista dos objetivos, classifica-se como exploratoria e
descritiva.

De acordo com Silva e Menezes (2005, p. 21) a pesquisa exploratéria “visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses.” A pesquisa exploratéria envolve o planejamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado,
andlises de exemplos com o intuito de estimulo da compreensdo. De modo geral, adota as
formas de pesquisa bibliogréafica e estudo de caso.

Andrade (2010, p. 112) complementa que “a pesquisa exploratoria, na maioria dos
casos, constitui um trabalho preliminar ou preparat6rio para outro tipo de pesquisa. ”

Contudo, Perovano (2016) aborda que a pesquisa exploratéria analisa fenémenos néo
conhecidos ou pouco investigados, tem como principal caracteristica a exploragdo de
varidveis contidas na questdo problema, assim, os estudos exploratorios ndo apresentam
hipbteses, cabendo ao pesquisador interpretar os dados e informacgdes conforme a conexao
com 0 meio em que se encontram e gerar explicagdes, por meio do estudo descritivo.

A pesquisa descritiva, para Silva e Menezes (2005, p. 21) visa “descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémenos ou o estabelecimento de relacGes
entre variaveis”.

Para Bertucci (2011) a pesquisa descritiva transmite a ideia de descrever uma situacao,
com o objetivo principal de estabelecimento de relacfes entre as variaveis analisadas e assim
levantar hipoteses para explicar essas relacdes.

De acordo com Perovano (2016) a pesquisa descritiva com o enfoque qualitativo o
pesquisador deve fazer a coleta de dados e no processo de analise, buscar compreender a
existéncia das variaveis em determinado contexto. No enfoque quantitativo, o pesquisador
deve realizar a coleta de dados para a medicéo das variaveis.

Neste estudo, a pesquisa exploratoéria foi evidenciada pelo levantamento bibliografico

através da utilizacdo de livros e teses que serdo citados na se¢do 3.3, com o intuito de busca
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de maior compreenséo, aprofundamento e familiaridade com o assunto discorrido.
A pesquisa descritiva é evidenciada na descri¢do dos fatos relatados e dados coletados
no questionario semiaberto aplicado com os diretores executivos e presidente das duas

Cooperativas de Crédito de Livre Admisséo.

3.3 Sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos

A pesquisa, sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, classifica-se como
pesquisa bibliogréfica e estudo de caso.

Para Silva e Menezes (2005) a pesquisa bibliografica é elaborada baseada em
materiais ja publicados, constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e materiais
disponiveis na internet.

De acordo com Marconi e Lakatos (2017, p. 199) a pesquisa bibliogréafica tem como
finalidade colocar o pesquisador em contato direto com o que foi relatado sobre determinado
assunto, permitindo explorar novas areas que ndo foram ‘cristalizadas’ suficientemente e com
0 objetivo de possibilitar ao cientista reforco correlato na andlise de suas pesquisas e
informagoes, propiciando “o exame de um tema sobre um novo enfoque, chegando a
conclusoes inovadoras. ”

Neste estudo foram utilizados livros disponiveis na biblioteca fisica e virtual da FASF.
Aliadas aos livros, teses e dissertacdes manuseadas neste estudo, foram utilizadas outras
fontes disponiveis na rede mundial de computadores (internet) tais como Bacen (2018),
FGCoop (2018) e OCB (2018).

Silva e Menezes (2005, p. 21) o estudo de caso é evidenciado “quando envolve estudo
profundo e exaustivo a um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento. ”

Para Marconi e Lakatos (2017) o estudo de caso € o levantamento profundo de um
determinado caso ou grupo humano sob todos seus aspectos. E limitado, pois ndo pode ser
generalizado, apenas restrito a um caso estudado. Para o autor, existe distintos motivos para
estudar casos, sendo eles: intrinsecos (tracos particulares), instrumentais (esclarecimento de
tracos sobre determinadas questOes) e coletivos (abordagem de véarios fendmenos em
conjunto).

O estudo de caso foi realizado em duas cooperativas de crédito situadas na regido do

Alto S8o Francisco no Estado de Minas Gerais, no ano de 2018, com o intuito de verificar
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como o orgamento empresarial influencia na tomada de decisdo financeira das organizagdes

estudadas.

3.4 Unidade de andlise

A unidade de analise deste estudo é duas cooperativas de crédito de livre admissao
localizadas em municipios pertencentes a regido do Alto S&o Francisco, no Estado de Minas
Gerais.

A escolha das cooperativas de crédito que participaram do estudo se deu através da
obtengdo de uma listagem de divisdo das cidades onde estéo localizadas as cooperativas de
crédito por regides, denominadas UAR? (um total de quatorze), no Estado de Minas Gerais. A
pesquisadora optou por escolher a UAR-4, por meio de amostragem ndo probabilistica por
julgamento. Esta listagem das cidades pertencentes a UAR-4 foi fornecida por uma
cooperativa de crédito que é objeto de estudo desta pesquisa.

Apo6s a aquisicdo da listagem, foram contatadas as catorze cooperativas solicitando
autorizacdo para a realizacdo desta pesquisa. Em resposta ao pedido solicitado, duas
cooperativas ndo autorizaram a realizacdo da pesquisa, com a alegacdo de ndo terem a
implantacdo de um planejamento orcamentario e, nove cooperativas ndo retornaram a
solicitacdo de autorizacdo para a realizacdo da pesquisa, sem apresentacdo de justificativa. A
uma cooperativa foi enviada solicitacdo por e-mail e houve alegacdo de ndo recebimento do
mesmao.

Assim, ao final foram duas cooperativas de crédito que participaram desta pesquisa. E
relevante ressaltar que a pesquisadora é ex-estagiaria de uma cooperativa de crédito em
estudo.

As cooperativas de crédito em estudo estdo no mercado ha cerca de vinte e cinco anos.

Para preservar a identidade dos sujeitos e das empresas atribui-se um codigo de
identificacdo para cada Cooperativa de Crédito, conforme descrito no Quadro 13. Para a
identificacdo dos diretores e presidentes, serd utilizada a codificagcdo: DA para diretores

administrativo, DR para diretor de risco, DN para diretor de negdcios e P para presidente.

2 Unidade Administrativa Regional
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Quadro 13: Principais dados das cooperativas pesquisadas

NUMEROS
Colaboradores|Diretoria|Presidente|Associados|{Conselho| Postos de
executiva atendimentos

o

J1uspl
opeaJaw
ap odwa |

edeo|

Al |[30anos 57 2 1 8000 13 3

A2 |26 anos 84 3 1 11.107 8 4
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O conglomerado dessas cooperativas forma um sistema nacional com mais de 4
milhGes de cooperados, 2,6 mil postos de atendimento, distribuidos por todo Brasil. Composto
por cooperativas financeiras e empresas de apoio oferecem servicos de conta corrente, crédito,
investimento, cartdes, previdéncia, consorcio, seguros, cobranca bancéria, adquiréncia de
meios eletrdnicos de pagamento, dentre outros. S&o cooperativas financeiras, onde os clientes
sd0 0s donos e por isso os resultados financeiros sdo divididos entre os cooperados.

Segundo Vergara (2004) os sujeitos da pesquisa sdo as pessoas que fornecerdo os
dados necessarios para a realizacdo da pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa® sdo os presidentes e a diretoria executiva das duas
Cooperativas de Crédito de Livre Admissdo em estudo. O questionario semiaberto foi
aplicado com a diretoria executiva devido ao fato de exercerem fungbes responsaveis pelas
tomadas de decisbes (decisdes de investimentos, aplicagdes de recursos, admissao e demisséo
de colaboradores, planejamento estratégico e orcamentario, andlises de risco, custos,
rentabilidade, demonstrac6es financeiras, etc.) dos objetos de estudo.

Aos presidentes das cooperativas também foram aplicados questionarios semiabertos
visto que é de responsabilidade dos mesmos a gestdo e acompanhamento das atividades,

objetivos tracados das cooperativas.

3.5 Instrumento de coletas de dados

Este estudo teve como instrumento de coleta de dados o questionario semiaberto,

denominado também como questionario semiestruturado ou semifechado.

3 Os sujeitos da pesquisa sdo todo o diretor administrativo, diretor financeiro, diretor de negdcios, diretor de
riscos (diretoria executiva) e presidentes das 2 (duas) Cooperativas de Crédito. A quantidade & expressa no
Quadro 13.
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O questionério, para Marconi e Lakatos (2010), é um instrumento de coleta de dados,
formado por perguntadas ordenadas a serem respondidas por escrito, sem a presenca do
pesquisador.

Silva e Menezes (2005, p. 33) salientam que o questionario “é¢ uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante. O questionario deve ser
objetivo, limitado em extens&o e estar acompanhado de instrugdes. ” Essas instruc¢des, sendo o
autor, contém de forma clara e de facil entendimento o proprio da aplicacdo do questionario, a
contribuicdo do respondente e facilitar o preenchimento.

De acordo com Perovano (2016, p. 215) “os questionarios podem ser preparados com
dois tipos de perguntas: fechadas e abertas. H4 também a opcdo de combinar os dois tipos de
perguntas em um mesmo instrumento, caso em que €é denominado semifechado ou
semiestruturado.” (grifo do autor)

Para Perovano (2016) os questionarios de perguntas fechadas possuem categorias
criadas como opgdes de delimitagéo, elaboradas previamente pelo pesquisador, sem a opgéao
de complementacdo de resposta pelo respondente. O sujeito da pesquisa assinala uma ou mais
opcdes, conforme orientacdo contida na pergunta. Os questionarios de perguntas abertas
concedem ao respondente a possibilidade de relatar o seu ponto de vista sobre determinado
objeto de estudo, sendo as respostas discursivas.

A modalidade de questionario de perguntas semifechadas ou semiestruturadas é
composta por questdes abertas e fechadas. As questdes fechadas seguem o padrdo e
orientacdo de elaboracdo dos questionarios com perguntas fechadas. A parte de perguntas
abertas do questionario auxilia na complementacéo de ideias e opiniGes do respondente sobre
os itens de respostas fechadas ou é uma nova alternativa de resposta (Perovano, 2016).

Os questionarios semiabertos foram elaborados e embasados no que os principais
autores discutem acerca do Or¢camento Empresarial nas organizacfes. O questionario que foi
instrumento de coleta de dados desta pesquisa trata-se de uma adaptacdo de dois instrumentos
de coletas de dados (questionarios) ja validados e utilizados em duas dissertacdes de
mestrado.

As questdes do instrumento de coletas de dados (entrevista e questionario) da
dissertacdo de mestrado intitulada como ‘O uso do or¢amento empresarial como ferramenta
de apoio a tomada de deciséo e ao controle gerencial em industrias farmacéuticas de medio
porte’ de autoria de Dariane Reis Fraga Castanheira, ano de 2008, da Universidade de Sao
Paulo, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade foram adaptadas para as

questdes 17, 20, 23, 24 e 25 do instrumento de coleta de dados desta pesquisa.
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As questBes do instrumento de coleta de dados (questionario) da dissertacdo de
mestrado intitulada ‘Influéncia do estilo do uso do or¢amento empresarial sobre as percepgdes
do usuario’ de autoria de Daniel Magalhdes Mucci, ano de 2014, da Universidade de S&o
Paulo, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade foram adaptadas para a
pergunta 22 do instrumento de coleta de dados deste estudo.

O primeiro pré-teste do questionario foi aplicado nos dias 5 e 13 de junho de 2018
junto ao gerente de negdcios de uma das cooperativas de crédito de livre admissao pesquisada
e professor especializado no assunto.

O resultado do pré-teste foi evidenciado que a pedido do gerente de negdcios fossem
readaptadas as perguntas com o intuito de torna-las mais simples e claras. Apos as correcdes,
um novo pre-teste foi aplicado em 04 de agosto de 2018, ndo obtendo nenhuma solicitacéo de
correcao.

As versdes finais dos questionarios foram aplicadas junto a diretoria executiva e aos
presidentes das cooperativas de crédito durante o més de setembro de 2018. Foi utilizado a
plataforma Formularios Google para a aplicacdo e envio dos questionarios aos participantes
da pesquisa.

Houve dificuldades na obtencdo dos questionarios respondidos, uma vez que o0s e-
mails cadastrados ndo possibilitaram a abertura do link do questionario, sendo necessario
aplicacdo presencial; envio das questdes por e-mail e diversos contatos por WhatsApp para

retorno do questionario preenchidos.

3.6 Tratamento de dados

Os dados levantados dos instrumentos utilizados para a coleta de dados foram
submetidos a anélise de conteudo.

As perguntas do questionario foram submetidas a uma andlise de contetdo. Segundo
Vergara (2004), o tratamento dos dados trata-se da secdo na qual contém a explicacdo de
como se pretende tratar os dados a coletar, justificando porque tal tratamento é adequado aos
propésitos do projeto.

A analise de conteudo leva em consideracao o significado do contetido, seu objetivo “¢
a manipulagdo de mensagens a fim de evidenciar indicadores que permitam inferir sobre outra
realidade que ndo a da mensagem; j& a analise documental visa a representacéo sintetizada da
informagao, para fins de consulta e armazenamento. ” (MARCONI; LAKATOQOS, 2017, p. 16)

Para Bardin (1997) a analise de contetdo trata-se de um conjunto de técnicas que
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analisa as comunicagdes com o intuito de obter indicadores que possibilitem a conclusdo de
conhecimentos relativos as percepcdes de producdo/recepcdo das mensagens. Para o autor, a
analise de conteudo compreende trés etapas: a pré-andlise, a exploracdo do material e 0

tratamento (interpretacao) dos resultados, conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8: Esquema de analise de contetido

v

Pré-analise Dados levantados

ESTAGIO —»| Analise > Introducéo dos dados
obtidos das entrevistas /

questionarios

Encadeamento dos dados da
entrevista com 0s argumentos
do referencial tedrico

Tratamento e
Interpretacdo dos Dados >

Fonte: Adaptado de Bardin (1977)

A pré-anéalise compreendeu o estabelecimento da questdo problema, da hipdtese e dos
objetivos gerais e especificos deste estudo. Nesta fase a pesquisadora definiu o instrumento de
coleta de dados seria utilizado, nesta pesquisa foi 0 questionario semiaberto. As informacdes e
dados obtidos dos questionarios foram utilizadas como base para a anélise. Para o tratamento
e interpretacdo dos dados foram realizadas o encadeamento dos dados do questionario com os
argumentos do referencial tedrico contido na sec¢do 2 deste trabalho.

Na Figura 9 é apresentado o esquema de pesquisa utilizado na realizacéo deste estudo.



Figura 9: Esquema de pesquisa
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Fonte: Adaptado de Bertucci (2011)
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Na Fase 1 foi realizado um levantamento bibliogréfico, no qual de inicio ocorreu a
definicdo do tema, para apds a escolha iniciar a pesquisa. Depois foi realizada a introducéo,
definicdo do problema, a justificativa e 0s objetivos geral e especificos. Apos, deu-se inicio a
composicdo do Referencial Teorico que teve como topicos relevantes: Orgcamento
Empresarial, Elaboracdo de quadros orcamentarios, Elaboracdo do Orcamento Econémico-
Financeiro, Projecdo de resultados e Cooperativas de crédito, sendo que para uma melhor
compreensdo foi efetuada uma pesquisa bibliografica nos acervos da biblioteca fisica e virtual
da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras do Alto S&o Francisco — FASF. Portanto, cada
topico foi descrito de forma detalhada com o intuito de melhoria no entendimento do leitor.

Na Fase 2 foi realizado o tratamento de dados, onde é utilizada a metodologia desta
pesquisa, sendo que esta foi quantitativa e qualitativa, na qual foram aplicados questionarios
semiabertos a diretoria executiva e 0s presidentes das cooperativas de crédito. Apds a
aplicacdo dos questionarios semiabertos, foi executada uma analise de contetdo.

A Fase 2 estd ligada com a Fase 1, pois a metodologia € baseada nos objetivo e
referencial teérico, sendo que a interligacdo destas fases surgiu da necessidade de elaboracéo
de analise das respostas obtidas dos diretores e presidentes das cooperativas relacionando com
o0 contetido expresso no referencial tedrico.

Na Fase 3 foi elaborada a discusséo e interpretacdo dos resultados, a qual é uma
comparacao e correlacdo do conteldo obtido a partir da analise de contetdo (perguntas
fechadas e abertas do questionario semiaberto aos presidentes e diretoria executiva da Fase 2.
Em seguida, associa-se a Fase 1, ou seja, introducdo e referencial tedrico. Na Fase 3 a
pesquisadora analisou se as respostas obtidas nos questionarios responderam aos objetivos
especificos e gerais e a questdo-problema deste estudo fundamentando as respostas através
dos assuntos discorridos no referencial tedrico, ou seja, se as cooperativas de crédito utilizam
0 orcamento empresarial nas tomadas de decisdes financeiras e as influéncias do mesmo.

Na Fase 4 foi concluido o estudo, na qual a pesquisadora fez a conclusdo do que foi
mais relevante recorrendo, para isso, a Fase 3 e Fase 1, devido a necessidade de apresentacao
das principais conclusdes frente a andlise e interpretacdo dos resultados, vinculando-os aos
objetivos da pesquisa e respondendo & questdo-problema de investigacdo. Com isso,

identificou-se o sucesso nos resultados e se 0s objetivos foram respondidos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo tem por objetivo apresentar os resultados e as discussdes referentes aos
dados levantados em campo, onde foi realizado uma aplicacdo de questionario semiaberto
com a diretoria executiva e presidente de duas cooperativas de crédito, objetos de estudo deste
trabalho.

Para esse propésito, dividiu-se a segdo em trés grupos que foram:

(1) Perfil das cooperativas de crédito de livre admissdo
(2) Analise dos dados coletados na aplicacdo dos questionarios

(3) Sintese dos resultados e discusséo.

A apresentacdo dos resultados e as discussdes pertinentes segue a seguinte ordem:

I. apresentacdo da pergunta, de acordo com a ordem no instrumento utilizado, cujo modelo se
encontra no Apéndice A;
I1. indicacdo do objetivo da pergunta;
I11. apresentacdo das analises dos resultados da pergunta através de textos, graficos, tabelas
e/ou quadros;
IV. discussao dos resultados descritos;

V. interpretacdo dos resultados.

No Quadro 14 sdo apresentadas as siglas utilizadas nessa secdo, a fim de facilitar a
compreensdo do leitor.

Quadro 14: Siglas e seus significados

SIGLAS SIGNIFICADO

Al Cooperativa de crédito de livre admissao
A2 Cooperativa de crédito de livre admissao
P Presidente

DA Diretor administrativo

DR Diretor de risco

DN Diretor de negdcios

PA’s Postos de atendimento

CAD Unidade de cadastro

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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As siglas apresentadas no Quadro 14 foram elaboradas na intengéo de facilitar o
entendimento do leitor e a apresentacdo dos dados, preservando o anonimato das cooperativas
pesquisadas.

Na préxima secdo sdo apresentados os resultados e discussdes em relagéo ao grupo 1 —

Perfil das cooperativas de credito de livre admiss&o.

4.1 Perfil das cooperativas de crédito de livre admisséo

Nesta secdo h& a apresentacdo dos resultados levantados mediante a aplicacdo de
questionarios aos diretores e presidentes de duas cooperativas de crédito.

Os dados serdo apresentados em quadros, contendo os resultados obtidos da aplicacao
do instrumento de pesquisa referente as perguntas de 1(um) a 16(dezesseis), conforme ordem
presente no questionario. (APENDICE A)

As perguntas referidas no paragrafo anterior possuem como objetivo a identificacdo e
qualificacdo do perfil das cooperativas de crédito de livre admissdo participantes deste estudo,
a fim de se ter uma visdo sistémica das empresas.

Os resultados estdo expressos e representados no Quadro 15 e Quadro 16.

Quadro 15: Perfil da cooperativa Al sob ponto de vista de seus diretores e presidentes

NUMEROS °
o o
T <5 D~ [<B] wn
On o [ ) - o ]
§15%8 S= g2 sg | 8 8E| 2§
E| ao S S ©'c SI= © . we|l 8o
S| ES 53 S g =3 S | Conselheiros | S E| 5=
c | @ o a o o9 o D S| & o
= s E s < 03 | g 23
O » o s | O
P 30 Matriz: Matriz: 22 2 7961 | Conselheiros 3 Rural
anos 21 PAs: 9 membros adm.: 7
PAs* 5 Conselheiros
Fiscal: 6
DA | 30 | Matriz: Matriz: 22 2 Aprox. Adm.: 7 2 Rural
anos 17 PAs: 5 membros | 8000 Fiscal: 6
PAs: 3

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A cooperativa Al, conforme apresentado no Quadro 15, possui 30 anos de mercado,

4 PA’s : Postos de atendimento
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tendo sido formada inicialmente para ser uma cooperativa de produtores rurais e apos algum
tempo se tornar uma cooperativa de crédito de livre admissdo. Seu conselho é constituido por
treze (13) membros, sua diretoria executiva por dois diretores (administrativo e financeiro) e
um presidente.

O ndmero de associados é de aproximadamente 8000 associados. O numero de
colaboradores € diferente, assim como o numero de postos de atendimento, em relacdo as
respostas obtidas dos diretores e presidente. Conforme resposta do presidente da cooperativa,
a cooperativa é constituida por 57 colaboradores, sendo 31 mulheres e 26 homens. O perfil
evidencia que as mulheres sdo dominancia dentro da cooperativa de crédito de livre admissao.

Em relacdo aos postos de atendimento, surgiram respostas diferentes dos respondentes.
De acordo com o presidente da cooperativa, hd 3 (trés) postos de atendimento, tendo como
indagacdo uma possivel abertura de mais um posto de atendimento ou o fechamento de uma
filial. Contudo, correlacionando ao aumento do numero de funcionarios em relacédo ao que foi
informado pelo presidente e pelo diretor administrativo, se tratar de um crescimento, €
provavel que esta diferenca de informacdes possa estar relacionada a abertura de uma nova
filial.

As informagdes contidas no Quadro 16 s&o referentes as respostas do diretor de
negdcios e diretor de riscos da cooperativa de crédito de livre admissdo A2 sobre o perfil da
cooperativa mediante as questdes do questionario semiaberto aplicado.

Quadro 16: Perfil da cooperativa A2 sob ponto de vista de seus diretores

NUMEROS
2 | 2 2 o |
g |88 52| 52| ss | B8 22| ¢
o o @ © .= T C i ° T 5 =
= a2 o= © = Q= © . g £ s>
= ETl 5o S = % 3 o Conselheiros S E o =
) S El 2g a £ S 2 2T Q o
k= 8 2 8 @ a3 2 a s o)
o o~ +— QO
o @) ©
DR 26 Matriz Matriz: 3 11.107 | Conselho de 4 Rural
anos 10 14 membros Administracéo:
PAs’: 8 | PAs: 15 5
CAD: 15 | CAD: 22 Conselho
fiscal: 3
DN 26 Matriz: Matriz: 3 11.107 | Conselho de 4 Rural
anos 10 14 membros Administracao:
PAs: 8 PAs: 15 5
CAD: 15 | CAD: 22 Conselho
fiscal: 3
Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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A cooperativa A2 esta, conforme apresentado no Quadro 16, h4 26 anos no mercado,
tendo sua formagao origindria como uma cooperativa de produtores rurais e ao decorrer do
tempo se tornou uma cooperativa de crédito de livre admissao. Seu conselho é constituido por
oito (8) membros, sua diretoria executiva por trés diretores (diretor de negdcio, diretor de
risco e diretor administrativo) e um presidente.

A cooperativa € constituida por 11.107 associados e 84 colaboradores, sendo 51
mulheres e 33 homens. E notdrio o destaque e predominancia das mulheres na atuagio e no
numero de funcionario ativos da cooperativa. Em relacdo aos postos de atendimento, a

cooperativa possui 4 (quatro) locais de atendimento ativos.
No Quadro 17 é discriminado o perfil das duas cooperativas de crédito.

Quadro 17: Perfil das cooperativas pesquisadas

DADO Al A2
Tempo de mercado 30 anos 26 anos
Colaboradores (masculino) 27 33
Colaboradores (feminino) 31 51
Membros — Diretoria executiva 2 3
Associados 7.961 11.107
Conselheiros 13 8
Postos de atendimento 3 4
Cooperativa de origem Rural Rural

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Com o intuito de obtencdo de um conhecimento aprofundado sobre a distribuicdo dos
associados na cooperativa, bem como suas contas, as perguntas de 10(dez) a 16(dezesseis)
visam verificar a porcentagem de cada carteira e conta, produto diante do todo (montante,
somada de todas as carteiras) da cooperativa de crédito.

Os resultados sdo evidenciados conforme Quadro 18 e Quadro 19.

Quadro 18: Contas ativas da cooperativa Al

(Continua)
. DA P
CONTAS Cooperativa Dado Dado
Contas corrente ativas Matriz 4.000 contas aprox.. 90 %
PA’s 1.400 contas aprox.. 88 %

Fonte: Dados da pesquisa (2018)



Quadro 18: Contas ativas da cooperativa Al
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(Continuacéo)

. DA P
CONTAS Cooperativa Dado Dado
Contas salarios ativas Matriz 1.000 conta 882 contas
PA’s 50 contas 112 contas
Contas poupancas ativas Matriz 1.969 contas -
PA’s 934 contas -

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A cooperativa Al possui 90% das contas correntes ativas em sua matriz e 88% em
seus postos de atendimento, conforme salientado pelo presidente da mesma. Em relacdo a
contas poupancas a quantidade informada é de 1.969 contas na matriz e 934 contas nos postos
de atendimento, ressalto que o presidente ndo respondeu a questao.

Sobre as contas salarios ativas da cooperativa surgiu diferentes respostas. Segundo o
presidente ha 882 contas salarios ativas na matriz e 112 contas nos postos de atendimento.
Quanto as informacdes relatadas pelo diretor administrativo sdo 1.000 contas salarios ativas
na matriz e 50 contas nos postos de atendimento.

O Quadro 19 evidencia as informagdes sobre as contas ativas da cooperativa A2.

Quadro 19: Contas ativas da cooperativa A2

DR DN
CONTAS Cooperativa . .
P Quantidade Quantidade
) Matriz 5.354 contas 5.354 contas
Contas corrente ativas
PA’s 5.188 contas 5.188 contas
. ) Matriz 274 contas 274 contas
Contas salérios ativas
PA’s 18 contas 18 contas
) Matriz 2.231 contas 2.231 contas
Contas poupancas ativas
PA’s 2.342 contas 2.342 contas

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A cooperativa A2 tem, conforme descrito no Quadro 19, 5.354 contas correntes ativas
na matriz e 5.188 contas nos postos de atendimento. Quanto as contas salarios ativas sao 274
contas na matriz e 18 contas nos postos de atendimento. Dentre os tipos de contas, as contas
poupancas dos postos de atendimento em conjunto sdo superiores as contas poupancas da
matriz, sendo esta composta por 2.231 contas poupancas e 0s postos de atendimento por 2.342

contas.
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Dessa forma, em ambas as cooperativas de crédito estudadas as contas correntes sdo a
maior parte do total de contas ativas das cooperativas.
O Quadro 20 aborda como as contas ativas da cooperativa Al estdo distribuidas entre

as carteiras de associados da cooperativa.

Quadro 20: Porcentagem carteira de associados da cooperativa Al

) DA P
CONTAS Cooperativa %) %)
Carteira de Produtor Rural Matriz . 8 64
Postos de atendimento 5 1
) L Matriz 15 15
rteir p r -
Carteira de Pessoa Juridica Posto de atendimento 10 10
) . - Matriz 15 15
Carteira de Servidor Pablico Posto de atendimento 15 15
) L. Matriz 62 62
rteir p F -
Carteira de Pessoa Fisica Posto de atendimento 70 70

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Conforme apresentado no Quadro 20, na cooperativa Al, em sua matriz, a carteira de
pessoa juridica é composta por 15% dos associados; a carteira de produtor por 8%; pessoa
fisica 62% e servidor publico 15%. O fator destaque dessas informacdes € que a carteira
detentora da maior parte dos associados é pessoas fisicas, seguidos pelas pessoas juridicas e
servidores publicos. Quanto aos postos de atendimento o fator destaque também é a carteira
de pessoa fisica.

A carteira de produtor rural possui 0 menor percentual, sendo que esta carteira se

refere ao tipo de cooperativa de origem desta instituicéo.

Quadro 21: Porcentagem carteira de associados da cooperativa A2

(Continua)

) DR DN

CONTAS Cooperativa %) %)

Matriz 1,65 1,65

rteir Pr r Rural i i

Carteira de Produtor Rura Postos de atendimento 1,64 1,64

) L Matriz 5,37 5,37

Carteira de Pessoa Juridica Posto de atendimento 3,21 3,21

_ ) ) Matriz 571 571
Carteira de Servidor Publico :

Posto de atendimento 3,78 3,78

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Quadro 21: Porcentagem carteira de associados da cooperativa A2
(Continuacéo)

) DR DN
CONTAS Cooperativa @) @)
_ ) Matriz 46,21 46,21
Carteira de Pessoa Fisica :
Posto de atendimento 4527 4527

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A cooperativa A2 possui, em sua matriz, 1,65% dos associados na carteira de produtor
rural; 5,37% na carteira de pessoa juridica; 5,71% de servidores publicos e 46,21% na carteira
de pessoa fisica. A carteira detentora do maior percentual é a carteira de pessoa fisica,
acompanhadas em seguida pela carteira de servidor publico e pessoa juridica. Nos postos de
atendimento a carteira com maior percentual também é a de pessoa fisica.

A Questao 16 do questionario retrata que a realidade das cooperativas é o atendimento
de pessoas fisicas, pois conforme dados obtidos mediante respostas dos diretores e presidente,
a carteira com maior percentual de associados € a carteira de pessoa fisica, seguida pela
carteira de pessoa juridica, servidor publico e produtor rural, na respectiva ordem.

A carteira de produtor rural possui 0 menor percentual com relacdo as demais
carteiras, sendo que a carteira de produtor rural se refere ao tipo de cooperativa que originou a
instituigdo em estudo.

Na secdo seguinte serdo evidenciados os resultados e discussdes em relagcdo ao grupo 2

— Andlise dos dados coletados na aplicacdo dos questionarios.

4.2 Andlise dos dados coletados na aplicacdo dos questionarios

O questionario é composto por 28 (vinte e oito) questdes, sendo um instrumento
semiestruturado.

Para analise e discussdo desta secdo, serdo apresentados os dados obtidos das questes
de 17(dezessete) a 27 (vinte e sete) do instrumento de coleta de dados. A sequéncia de
apresentacdo, segue ordem expressa no questionario. (APENDICE A)

Os dados apresentados na Tabela 3 descrevem os respondentes da pesquisa
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Tabela 3: Cargos dos respondentes da pesquisa

Cargo Quantidade
Diretor financeiro -
Diretor administrativo
Presidente
Diretor de risco
Diretor de negocios
Total

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

N Y

A pesquisa possui dois participantes que sdo a Cooperativa Al e Cooperativa A2.
Como representantes das cooperativas, 0s questionarios da cooperativa Al foram respondidos
pelo diretor administrativo e pelo presidente. Em relacdo a cooperativa A2, 0s questionarios
foram respondidos pelo diretor de negdcios e diretor de riscos, sendo ao todo quatro

respondentes. Em sua totalidade foram quatro respondentes da pesquisa.

PERGUNTA 17) A cooperativa de crédito elabora o plano de resultados?
Diante das respostas obtidas, elaborou-se o0 Quadro 22.

Quadro 22: Elaboracdo de plano de resultados

) Alternativa
Cooperativa
A B C D
Al 2 - - -
A2 - - - 2

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Justificativa dos diretores da A2: ““ Esse € o primeiro ano que a Cooperativa esta fazendo o

seu Planejamento Estratégico para 0s proximos 4 anos. ”’

O proposito desta pergunta é a identificacdo da realizagdo do plano de resultados pela
cooperativa de crédito.
Conforme apresentado no Quadro 22, a Al elabora o plano de resultados e define

suas estratégias e a cooperativa A2 ndo define estratégias e ndo elaboram o plano de



80

resultados, justificando-se que é o primeiro periodo que realizam planejamento estratégico
para 0s proximos quatro anos.

De acordo com Frezatti (2015) o orgcamento empresarial € uma ferramenta que
implementa as metas e estratégias de um negocio por determinado periodo.

A elaboracdo do plano de resultados e definicdo de estratégia pela cooperativa Al vdo
de encontro com as ideias de Guindani e et al (2012), quando o autor aborda que o0 orgamento
empresarial possui como principal objetivo a realizacdo do planejamento estratégico, que
através de analises e estudos, sdo definidos os objetivos vinculados as metas ja pré-
estabelecidas, as quais posteriormente seréo reavaliadas.

Segundo Macedo e Corbari (2014) o planejamento no ambiente corporativo se refere a
fase de projecdo futura com o objetivo de orientar a empresa no alcance e cumprimento de
metas e objetivos empresariais.

A ndo elaboracdo do plano de resultados e a ndo definicdo de estratégias pela
cooperativa A2 confirma o que Luz (2015) salienta que o orgcamento empresarial e a
elaboracdo do plano de resultados permitem a execucdo das decisfes e medidas inclusas no
plano estratégico; sua ndo realizacdo acarreta em impactos na empresa.

Os principios do planejamento sdo principios classicos auxiliadores na gestdo do
negécio. Luz (2015), Nogueira (2014) e Macedo e Corbari (2014) discutem que o
planejamento orienta a empresa na realizacdo de suas metas, alcance de objetivos e guia para
direcionamento da empresa, evidencia o0 método e o caminho a seguir. O reconhecimento da
importancia de tal ferramenta para a organizagédo é perceptivel pela cooperativa A2 que em
sua justificativa relatou que iniciou a implantacdo do planejamento estratégico para 0s
préximos anos.

Com o planejamento e orcamento empresarial a cooperativa consegue coordenar e
estabelecer os objetivos de todas as areas da organizacdo em prol do alcance do objetivo
principal da instituicdo; bem como a melhoria do desempenho da cooperativa através das
informacdes obtidas da analise de resultados reais alcangados e objetivos pré-estabelecidos.

Assim, a resposta assinalada pela cooperativa A2 coincide com o que fundamenta
Frezatti (2015) ao afirmar que o orgcamento depende do planejamento estratégico, visto que o
orcamento empresarial existe para implantar as decisdes do plano estratégico.

O orcamento empresarial pode influenciar na gestdo da cooperativa pois Guindani et al
(2012) e Frezatti (2015) mencionam que 0 mesmo existe para implementar o plano estratégico

e proporcionar a avaliagédo de desempenho da instituicao.
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Na préxima questao serdo abordadas as etapas do orcamento empresarial utilizadas em

sua elaboracéo.

PERGUNTA 18) Das etapas citadas abaixo, quais sao utilizadas pela cooperativa na ela-

boracéo do orcamento empresarial? Admite-se mais de uma resposta.

As etapas utilizadas, de acordo com respostas obtidas, estdo evidenciadas no Quadro
23.

Quadro 23: Etapas utilizadas do orgamento empresarial

Cooperativa Alternativa

A B C D
Al 2 1 1 2
A2 - - 2 2

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A finalidade desta pergunta visa a verificagdo das etapas utilizadas pela cooperativa
para a elaboracdo do orcamento empresarial.

A cooperativa Al realiza o orcamento de vendas, orcamento de méo de obra direta,
orcamento de despesas de vendas e administrativas e a projecao de resultados. A cooperativa
A2 realiza o or¢camento de despesas de vendas e administrativas e a projecdo de resultados,
conforme mostra 0 Quadro 23.

Macedo e Corbari (2014) abordam que o0 processo orcamentario comeca pela
composic¢do do or¢camento de vendas, visto que ¢ a fonte de obtencdo de recursos da empresa;
segue pelo orcamento de producgéo e pelo orgcamento de despesas com vendas que junto ao
orcamento de capital, resulta no or¢camento de caixa e assim terd os demonstrativos
financeiros preparados de acordo com a base or¢camentaria.

A metodologia utilizada pela cooperativa Al para a elaboracdo do orcamento
empresarial constata 0 que Macedo e Corbari (2014) discute, com exce¢do do orgcamento de
producdo, visto que a atividade a fim de uma cooperativa de crédito, concordando com
BACEN (2018), é a prestacdo de servicos financeiros e ndo processo de producao fabril, dessa
forma néo ¢ necessaria a utilizacdo do orcamento de producao.

Com as informacdes obtidas desses orcamentos, a cooperativa Al sabe, através da
demonstracdo de resultados da empresa, sua situacdo patrimonial (ativos, passivo e

patriménio liquido, além de sua posigdo financeira) e assim deter de uma visdo antecipada dos
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possiveis resultados organizacionais de cunho financeiro e operacional, podendo tomar
decisdes caso necessarias, confirmando o que discute Macedo e Corbari (2014);

A metodologia utilizada pela cooperativa A2 para a elaboracdo do orcamento
empresarial confirma parcialmente o que é discorrido por Macedo e Corbari (2014) e ¢
contrério ao que afirma Souza (2014) que ressalta que o orcamento de vendas é a base para 0s
demais orcamentos, visto que é do mesmo que advém as receitas necessarias para a
demonstracédo de resultado e fluxo de caixa.

A cooperativa A2 com a realizacdo do orcamento de despesas com vendas e
administrativas enaltece que a mesma tem possivel acdo para a mensuragdo de seus custos
seja com vendas ou com o administrativo. 1sso ressalta que pode ser que a preocupacao da
mesma na sua projecdo de resultados, fluxo de caixa, DRE e Balanco Patrimonial seja a
reducdo dos custos para que a mesma seja mais rentavel em seu desenvolvimento. Tal
informacdo confirma o que é discorrido por Macedo e Corbari (2014) e Hoji (2012).

Ap6s compreender a metodologia utilizada pelas cooperativas para a elaboracdo do
orcamento empresarial, no topico a seguir sera discorrido a respeito do tipo de or¢camento

empresarial dotado por cada cooperativa.

PERGUNTA 19) Quais os tipos de orcamento empresarial sdo adotados pela Coopera-
tiva visando sua tomada de decisdo? Admite-se mais de uma resposta,
caso seja necessaria.

Com os resultados, elaborou-se 0 Quadro 24.

Quadro 24: Tipos de orcamento empresarial

) Cooperativa
Indicador
Al A2
A 1 “Nao adotamos nenhum dos tipos de or¢amento acima, os
B 5 orcamentos que fazemos sdo basicos e pontuais no estilo de
cotacdo com mais de um fornecedor ou prestador de servico e
C 1 geralmente séo realizados em investimentos relativamente mais
D - altos”.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O intuito deste questionamento ¢é a descoberta de qual tipo de orcamento empresarial é

adotado pela cooperativa de crédito de livre admissdo em suas tomadas de decisdes.
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A cooperativa Al, de acordo com seu diretor administrativo, adota o orgamento
estatico. Para o presidente da cooperativa sdo adotados pela cooperativa 0 orcamento Base
Zero e o orcamento flexivel. A cooperativa A2 ndo adota nenhum dos tipos orcamentarios,
justificando-se que realiza os orcamentos mais basicos e operacionais.

Assim, a cooperativa desde a realizagdo do orgamento objetiva na relagdo custo-
beneficio e anélise evolutiva de seus projetos e atividades desde o inicio, foco nos objetivos e
metas dos gestores e desempenho organizacional. Com a realizacdo do orcamento Base Zero a
cooperativa Al utiliza sua base historica de atividades reajustada conforme seus objetivos do
periodo, condizendo com o argumento defendido por Jer6bnimo (2018) ao mencionar que a
diferenca deste tipo de orcamento para os demais é a reavaliacdo dos dados histéricos
conforme os objetivos institucionais.

A cooperativa Al também adota 0 orcamento estatico, sendo assim de acordo com o
mesmo a cooperativa projeta seu outro periodo orcamentério e através desse orcamento avalia
0 desempenho dos seus gestores e devido a caracteristica propria da ferramenta, ha a
possibilidade de o0 mesmo ndo sofrer alteracBes durante sua implantacdo, conforme discorre
Fernandes (2016).

O orcamento flexivel é indicado como um dos or¢camentos utilizados pela cooperativa.
Assim a cooperativa trabalha com seus resultados comparando com o real volume produzido
pela instituicdo, demonstrando que a mesma consegue identificar com maior clareza os pontos
ineficientes e evidencia os niveis e variacfes de custos de cada nivel, possivel realizacdo de
centros de responsabilidade, concordando com o que aborda Jerébnimo (2018).

Com as respostas obtidas, identifica-se que a cooperativa tem como caracteristica
orcamentaria o foco em seus custos, principalmente na realizacdo do custo-beneficio, foco nos
resultados reais da mesma, o melhor desempenho organizacional e nas analises dos objetivos
e atividades desde seu inicio.

Em relacéo a cooperativa A2 a mesma néo realiza os tipos de orcamento empresarial,
tendo como justificativa apresentada pelos dois respondentes que “ndo adotamos nenhum dos
tipos de orcamento acima, os orgcamentos que fazemos sdo basicos e pontuais no estilo de
cotacdo com mais de um fornecedor ou prestador de servico e geralmente sdo realizados em
investimentos relativamente mais altos”. Os or¢amentos citados como basicos e pontuais sdo
0s orcamentos denominados operacionais, como orgcamento de vendas, orcamento de matéria-
prima, orcamento de producédo, orcamento de mao de obra, projecao de resultados.

A cooperativa A2, conforme respostas obtidas através da Questdo 18 realiza o

orcamento de despesas administrativas e de vendas e a projecao de resultados.
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Para a realizacdo dos tipos de orcamento empresarial, sdo necessarios relatorios que
informem aos gestores a situagdo que se encontra a cooperativa. Assim a questdo a seguir

apresenta os relatérios que cada cooperativa utiliza para suas tomadas de decis@es.

PERGUNTA 20) Assinale os relatdrios gerenciais gerados pela area financeira (ou
controladoria) para serem utilizados pelos gestores na tomada de
deciséo e controle gerencial.

Os relatorios gerados para a utilizacdo dos gestores na tomada de decisdo e controle

gerencial estdo expressos no Quadro 25:

Quadro 25: Relatérios gerenciais a serem utilizados

Alternativas
Cooperativa | DRE | BP | MC® Centro de DFC Outros(Cite)
responsabilidade
Al 2 2 1 2 2 1 | “Varios outros de diversas
areas”
A2 - 2 - - - - “APN”

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Por meio desta questdo se objetiva constatar quais relatorios sdo usados pela gestdo em
suas tomadas de decisoes.

Para a cooperativa Al sdo gerados os relatorios de Demonstracdo de Resultado do
Exercicio, Balanco Patrimonial, Margem de Contribuicdo, Demonstrativo de gastos por area
de responsabilidade, fluxo de caixas e varios outros demonstrativos de diversas areas ndo
detalhadas ou expressos pelo respondente.

A cooperativa A2 gera o relatério de balanco patrimonial e um outro relatdrio
denominado APN (Analise de produtividade do negdcio).

A cooperativa Al consegue ter informacdes precisas sobre suas forcas e fraquezas,
além de seu posicionamento econdmico, financeiro e patrimonial, visto que esses dados e
informes sdo obtidos das demonstragdes contabeis projetadas, concordando como que discute
Macedo e Corbari (2014) e Megliorini (2012).

A cooperativa A2 utiliza apenas o demonstrativo de balango patrimonial e APN’ para

a realizacdo do controle gerencial e tomada de decisdes. Assim, os demonstrativos utilizados

& MC: Margem de contribuicéo
" Relatdrio préprio da cooperativa de crédito
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pela instituicdo discordam parcialmente dos demonstrativos que Macedo e Corbari (2014)
defendem ser os demonstrativos que compBem o planejamento orcamentario. Esses
demonstrativos defendidos pelos autores sdo os que sdo gerados pela cooperativa Al:
demonstrativo de fluxo de caixa, balanco patrimonial e demonstracdo de resultado do
exercicio.

Com a geracgdo dos relatérios, a cooperativa Al consegue ter o conhecimento, através
da DRE, do seu lucro produzido, sua capacidade de geracdo de lucros e caixa, sua
estruturacdo de custos e despesas.

Tais informacgdes aliadas ao fluxo de caixa, que possui a movimentacdo de entrada e
saidas do caixa da empresa; e ao balango patrimonial, que informa a situacdo patrimonial
(ativos, passivos, bens); os gestores consegue vislumbrar melhor seu planejamento estratégico
e cenarios futuros, possibilitando a melhor gestdo dos recursos financeiros e administrativos,
bem como tomadas de decisdes de investimentos. Essa visdo estratégica que a cooperativa
obtém ¢ defendida por Padozeve (2016) e Macedo e Corbari (2014).

Ao implantar e operacionalizar os centros de responsabilidades, a cooperativa Al
adquire um método de auxilio na implantacdo das estratégias que foram definidas pela sua
alta administragdo, com uma visdo de rentabilidade ndo limitada. Ao adotar as divisdes do
centro de responsabilidades a instituicdes tem um controle maior de suas despesas, receitas,
custos. Dessa forma seu risco de ndo cumprimento do planejamento é reduzido e a
possibilidade de alcance de resultados aumenta. A implantacdo e operacionalizacdo dos
centros de custos, bem como sua divisdo sdo defendidas e discorridas por Frezatti (2015),
Sbors; Schafer; Gasparetto (2014).

A cooperativa A2 com a geracdo do balango patrimonial consegue ter sua visao
limitada quanto aos recursos e informacgdes da instituicdo. Sua tomada de decisdo €
comprometida em virtude de ndo fornecimento de informacdes basicas para o auxilio aos
gestores, concordando com o que Gitman e Zutter (2017) e Macedo e Corbari (2014)
discutem sobre o tema.

Para a elaboragdo do orgamento é preciso adotar um meétodo para a realizagdo do
mesmo. A questdo a seguir identifica 0 método adotado pelas cooperativas para a elaboracéo

do orcamento.

PERGUNTA 21) Qual o método adotado para a elaboragdo do orcamento?

Quanto aos metodos adotados, estao evidenciados no Quadro 26.
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Quadro 26: Método adotado pelas cooperativas

. Cooperativa
Indicador AL 7

A 1 -

B 2 -

C 1 -

D 2 -

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O proposito desta pergunta € a identificagcdo e descoberta da metodologia adotada pela
cooperativa na elaboracdo do orgamento empresarial.

A cooperativa Al adota 0 método de crescimento de vendas e tendéncias de mercado
para a elaboracdo do or¢camento. A cooperativa A2 ndo respondeu a questdo, deixando-a em
branco.

A assinalagdo da cooperativa Al contradiz em partes o método Base Zero adotado
como tipo de orcamento empresarial pela cooperativa, visto que 0 orcamento Base Zero
utiliza a base historica da organizacdo. O método de tendéncia de mercado pode desconsiderar
a base histdrica organizacional, condizendo com o que discute Jerénimo (2018). Desse modo
propde como sugestdo um estudo aprofundado deste item em questao.

A tendéncia de mercado é a metodologia pelo qual as cooperativas analisam 0s
aspectos mercadoldgicos e realizam seus orcamentos e planos or¢camentarios. Com os dados e
informacdes definem suas estratégias e metas em relacdo aos seus concorrentes, fornecedores,
mix de produtos; determinacédo de preco, conforme discorre Dutra (2017).

Desse modo a cooperativa elabora seu planejamento e orcamento visando se adequar
ao mercado e obter vantagem competitiva através de um diferencial ou valor agregado.

Em relacdo ao crescimento de vendas, a cooperativa realiza seu plano orcamentario
com base nos volumes de producdo e comercializagdo do produto ou servigo pelo cliente no
mercado, vislumbrando a sua aceitacdo. Dessa forma a cooperativa define seu planejamento
estratégico voltado ao aumento de suas vendas e marketing share. Assim, a cooperativa define
suas estratégias conforme Macedo e Corbari (2014) defende.

Contudo, para o crescimento de vendas, € necessario que a cooperativa adote um
sistema de custos eficaz, uma vez que o crescimento de vendas unicamente nao significa

lucro, sem a deducdo de seus custos e despesas, e 0s custos podem influenciar em suas
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tomadas de decisbes. Esta posicdo é defendida por Dutra (2017) e Frezatti (2015),
evidenciando a importancia do custo e o seu possivel impacto na empresa.
A questdo a seguir, evidencia o uso do orcamento empresarial pelos gestores em sua

atuacéo.

PERGUNTA 22) Atribua a escala para cada uma das afirmativas abaixo, quanto ao uso

do orgcamento empresarial na sua gestéo.

Em relagcdo ao uso do orgamento empresarial pela cooperativa e seus gestores, 0s

resultados estdo expressos em dados percentuais no Quadro 27.

Quadro 27: Uso do orgcamento empresarial pelo gestor e cooperativa
(Continua)

CONCEITOS

INDICADORES DE RESPOSTAS NA | 1 2 3 4 5

A.| O processo orcamentario aJudfjl a tormar | i i i 2506 | 75%
transparentes as atividades de gestao.

B.| O processo orgamentario aumenta meu

conhecimento da operacdo relacionada a | - - - - 75% | 25%
gerencia.

C.| O processo orcamentario aumenta meu
entendimento do que direciona os niveis de | - - - - 25% | 75%

receita e despesas.

D.| O processo orcamentario aumenta meu
conhecimento sobre o funcionamento da | - - - 25% | 25% | 50%
geréncia.

E.| O processo orcamentario ajuda a comunicar as

- - - - - 0
estratégias da gestao. 100%

F.| O processo orcamentario sinaliza areas onde

. . L - - - - 25% | 75%
talvez seja necessario alterar a estratégia.

G.| O processo orgcamentario ajuda o pessoa da
geréncia a entender o contexto organizacional | - - - - 75% | 25%
em que tdo trabalhando

H.| Eu analiso a informacdo do orgamento
focando em alternativas para a melhoria das | - - - - 75% | 25%
operacOes sob o meu controle.

I. | Eu frequentemente penso sobre novas
maneiras de fazer as coisas durante o | - - | 25% | 25% | 25% | 25%
processo.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Legenda: 1 - Discordo totalmente, 2 - Discordo parcialmente, 3 - Ndo concordo, nem discordo, 4 -Concordo
parcialmente, 5 - Concordo totalmente
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Quadro 27: Uso do orcamento empresarial pelo gestor e cooperativa
(Continuagéo)

CONCEITOS
INDICADORES DE RESPOSTAS NA| 1 2 3 4 5
J | Eu atualizo facilmente os dados
inseridos no plano orcamentario, a
depender das Eecessidages da minha| ~ | 2% | - 0% | 25% i
cooperativa ou da minha area.
K | Eu obtenho acesso a informacédo
detalhada para investigar desvios no | - - - 25% - 75%

orgamento.

L | Eu sO posso realizar gastos que foram

- - . 0 0 _
previstos no orcamento 25% | 75%

M | Discussbes  durante 0  processo
orcamentario focam em  garantir

aderéncia estrita a premissas e planos de | i i i i 100%
acdo pré-estabelecidos.
N | Alteracbes nas metas relacionadas ao
plano orcamentario podem indicar | - - /- - - 100%
oportunidades e ameacas para a gestéo.
MEDIA (%) | - |1,8% | 1,8% | 10,7% | 32,1% | 53,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Legenda: 1 - Discordo totalmente, 2 - Discordo parcialmente, 3 - N&o concordo, nem discordo, 4 -Concordo
parcialmente, 5 - Concordo totalmente

Este questionamento tem como intuito a constatacdo da visdo por parte do gestor a
respeito do uso do orcamento empresarial em sua gestdo na cooperativa de crédito.

Ambas as cooperativas de crédito, conforme apresentado no Quadro 27, em relacédo
ao uso do orcamento empresarial pelo gestor e a cooperativa consideram que em 100 %, as
discussOes realizadas tém como foco a garantia de aderéncia entre as premissas e plano de
acao; as alteracdes que sao feitas e possuem relacdo com o plano orcamentério podem indicar
ameacas e oportunidades; o processo or¢camentario ajuda na comunicacdo das estratégias de
gestao.

O fator destaque das respostas obtidas € que 0s gestores pensam diferente no momento
de elaborar novas formas de realizar as coisas durante o processo e que apenas 50% dos
gestores atualizam os dados com facilidade no plano orcamentario, depende de sua
necessidade.

Em relacdo a acdo de pensar novas maneiras de se realizar as coisas ao longo do
processo, apenas 25% respondeu com uma frequéncia alta de conceito 5. A ferramenta
orcamentaria estimula aos administradores a pensarem no futuro e na projecdo de resultados.

Contudo, novas forma de realizacdo do processo or¢camentario confrontam com as barreiras




89

para flexibilizacdo e mudangas na empresa, sendo essa uma das limitacbes do or¢camento
empresarial defendida por Padozeve (2005) apud Guindani e et al (2012).

Os dados inseridos no plano orcamentario geram informacgdes que abastecem o0s
sistemas da empresa, sejam eles operacionais ou para tomadas de decisdes. Além disso sao
através desses dados inseridos que seré realizada o monitoramento e controle do negécio, bem
como seu desempenho e alcance dos resultados.

Assim é importante abastecer de dados e informes o plano orgcamentario para que
reduza os riscos de ndo cumprimento de metas e objetivos, e otimiza os resultados esperados.
Dessa forma, através do sistema de informacéo a instituicdo cumprira seu papel principal de
transformar os dados em informacfes relevantes para a estrutura decisoria da empresa,
conforme discorre Oliveira (2013)

O processo or¢camentario, conforme respostas obtidas na indicacdo de respostas, consta
0 planejamento, controle e direcdo. A funcdo basica do planejamento € orientar a empresa
para o alcance dos seus resultados e metas. Para isso, é elaborada as etapas do processo
orcamentario, na quais para melhor compreensao do cendrio estratégico da empresa, que sdo
como por exemplo o plano de recursos humanos. As estratégias sao definidas pela alta cipula
e repassada aos demais provavelmente através dos centros de responsabilidades, aos quais as
empresas sabem quem sdo responsaveis e como efetuar cobranca de desempenho deles. Essa
atitude confirma parcialmente o que Macedo e Corbari (2014) e Santos (2013) defendem ao
retratar que o centro de responsabilidades é responsavel pelo resultado.

As alteracdes no plano orcamentario podem indicar ameacas ou oportunidades.
Contudo a ferramenta do orgamento empresarial, tem como principal objetivo direcionar aos
gestores para o alcance de resultados que melhorem o desempenho da instituicdo. Para a
gestdo serdo fornecidos dados e informacgbes que facilitem sua visdo mercadoldgica e
estratégica, para que a decisdo tomada seja assertiva. Porém, Frezatti (2015) aborda que apds
0 controle a organizacdo pode alterar suas metas para o cumprimento do objetivo final.

As medidas tomadas durante 0 processo orgcamentario possuem como intuito a
melhoria dos resultados e cumprimentos dos objetivos tracados no plano orcamentario.
Atraveés do controle orgcamentério, a instituicdo consegue mensurar 0s objetivos propostos e 0s
alcancados. Com isso, realiza a comparagdo dos dados e diante dos resultados e objetivos
propostos, realiza uma tomada de decis@o de medida necessaria caso seja necessario.

O foco do or¢camento empresarial é o rendimento dos recursos fisicos e monetarios da

empresa, conforme discute Schiavo (2013).
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A questdo a seguir visa identificar se as informacdes do SIG auxiliam aos gestores no

processo decisorio e controle gerencial.

PERGUNTA 23) Na sua opinido, as informagcdes geradas pelo sistema contabil-gerencial

auxiliam os gestores no processo decisério e no controle gerencial?

Diante das respostas obtidas, elaborou-se 0 Quadro 28:

Quadro 28: Informac6es geradas pelo SIG e auxilio aos gestores

. Cooperativa
Indicador AL A2
A 2 2
B - -
Justificativa | DA: “Auxilia todo o processo de tomada de | DR: “Nos fornece dado até
decisdo. ” aquele momento.”
P: “Tomada de decisdo no curto prazo.”

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A finalidade desta indagacdo ocorre através do objetivo do reconhecimento da
relevancia das informacdes geradas pelo sistema contabil-gerencial para o processo de tomada
de decisdo e o auxilio aos gestores.

A cooperativa Al concorda em que as informacdes geradas pelo sistema auxiliam os
gestores em 100% no processo decisorio e controle gerencial, apresentando a justificativa de
que auxilia o processo de tomada de decisdo. A cooperativa A2 também concorda que as
informac@es geradas auxiliam os gestores, com a justificativa do fornecimento de dados até o
momento.

Conforme apresentado no Quadro 28, as cooperativas Al e A2 afirmam que as
informagdes geradas pelo sistema contabil-gerencial auxiliam aos gestores no processo
decisorio e no controle gerencial. Tal informacdo coincide ao que Eleutério (2015) discorre
sobre o sistema financeiro, que o mesmo incorpora ferramentas basicas auxiliadoras aos
gestores em suas tomadas de decisfes, como analise de riscos e indicadores financeiros.
Frezatti (2015) complementa que a facilidade das informagOes geradas pelo sistema
proporciona abordagens agressivas e competitivas em relagdo ao controle gerencial.

A justificativa apresentada pelo diretor administrativo da Al condiz ao que Oliveira

(2013) aborda, a0 mencionar que o sistema gerencial € um processo de conversao dos dados
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em informacOes que sdo utilizadas pelo processo de deciséo da empresa, visando o alcance do
objetivo tracado. Isso evidencia que a cooperativa utiliza do sistema de informacéo a todo
momento em sua gestdo e tomada de deciséo.

Contudo, a justificativa apresentada pelo presidente da cooperativa Al reflete
parcialmente o que é discorrido por Schiavo (2013). As informacgdes obtidas pelo sistema
contédbil-gerencial possuem como objetivo alcancar os resultados tragados previamente. O
planejamento e o objetivo do orcamento é planejar as atividades da empresa e sua contratacéo
a curto, médio e longo prazo.

Em relacdo a cooperativa A2 a justificativa apresentada pelo diretor de risco coincide
parcialmente o que € abordado por Dutra (2017) ao relatar que a fungdo elementar do sistema
¢ o fornecimento de ferramentas aos usuarios para obtencdo de informacdes relevantes,
confiaveis que permitem visualizar o melhor caminho para tomadas de decisdes assertivas.

As cooperativas utilizam as informacGes obtidas pelo sistema contébil-gerencial e
orcamentarias para tomadas de decisfes. Assim, fazem uma melhor gestdo dos seus recursos
financeiros e gestdo de suas decisdes atraves da comparacao de resultados obtidos com metas
anteriormente definidas. Desse modo, conseguem intervir, em caso de necessidade, por meio
de acles corretivas para evitar prejuizos e danos a instituicdo e assegurar de modo mais
confidvel o alcance dos seus objetivos.

A questdo a seguir apresenta a percepcdo do gestor em relacdo ao orgamento

empresarial como uma ferramenta de apoio decisorio e controle gerencial.

PERGUNTA 24) Na sua opinido, o orcamento empresarial pode ser considerado uma

ferramenta de apoio decisorio e ao controle gerencial?
Atraveés dos resultados obtidos, criou-se 0 Quadro 29.

Quadro 29: Orcamento empresarial como ferramenta de apoio decisério e controle
Cooperativa

Al A2
A 2 2
B - -
Justificativa | DA: “Utiliza-se todo tempo para verificar situagao atual.”
P: “Tomada de decisao”

Indicador

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O proposito desta questédo € a identificacdo da opinido do gestor quanto ao or¢camento

empresarial como uma ferramenta de apoio e controle, e justificativa do seu ponto de vista.
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A cooperativa Al concorda que o orcamento empresarial pode ser considerado uma
ferramenta de apoio decisorio e controle gerencial, com a justificativa de “se utilizar todo
tempo para verificar situacdo atual” e “tomada de decisdo”. A cooperativa A2 também
considera o or¢camento empresarial uma ferramenta de controle e apoio, ndo apresentando
justificativas.

O Quadro 29 demonstra que ambas as cooperativas consideram 0 orcamento
empresarial uma ferramenta de apoio ao processo decisorio e controle gerencial.

Dessa forma, as cooperativas utilizam para as tomadas de decisGes e para a verificacdo
da situacdo atual da empresa, conforme justificativa apresentada pela cooperativa Al. Essa
postura apresentada pela cooperativa remete ao que Schiavo (2013) discute ao relatar que o
orcamento empresarial € um instrumento de planejamento e controle que otimiza os recursos
fisicos, monetarios que estdo a disposicao da empresa, com 0 objetivo de alcancar as metas do
planejamento.

Em virtude da cooperativa Al utilizar o orgcamento empresarial para verificar a
situacdo real da mesma, esta realiza as etapas do processo or¢camentario que sdo a elaboracéo,
discussdo, aprovacdo, execucdo, andlise e reavaliacdo. Essas etapas sdo discutidas e
defendidas por Guindani e et al (2012)

Com a realizagdo do processo orcamentario, a cooperativa Al em sua andlise e
reavaliacdo de seus resultados, efetua a comparacdo dos resultados reais com o objetivo
previamente estabelecido de cada area da instituicdo até o todo; as atividades que possuem um
ciclo de gestdo envolvendo o planejamento, controle, direcdo. Com a efetivacdo destas
atividades, a cooperativa executa os objetivos do orcamento empresarial que sdo defendidos
por Guindani et al (2012).

A cooperativa A2 considera o orcamento empresarial uma ferramenta de apoio
decisoério e controle gerencial em virtude de “fornecer dados até o presente momento. ” Esses
dados sdo fornecidos por sistemas, mostrando assim a importancia do sistema de informacoes
gerenciais aliado ao orcamento empresarial, sendo o sistema o principal elo do controle
gerencial, conforme ressalta Frezatti (2015).

E através do sistema, que as informacBes e dados relevantes para as tomadas de
decisdes sdo disponibilizadas as cooperativas. O sistema de informag&o gerencial transforma
dados em informacOes que serdo utilizadas em sua estrutura decisoria, sendo o alicerce da
administracdo para o alcance dos resultados esperados, concordando totalmente com o que
discorre Oliveira (2013).



93

O resultado das anélises institucionais com o orgcamento empresarial possibilita aos
gestores vislumbrarem erros com relagdo ao planejamento, podendo executarem medidas
corretivas com o intuito de regressdo ao caminho correto para a execucdo dos objetivos
previamente tracados, esteja o projeto em andamento ou ndo. A questdo a seguir aborda sobre

0 acompanhamento formal dos resultados atraves de reunides.

PERGUNTA 25) Existe uma reunido formal de acompanhamento do resultado, entre
presidentes e diretorias, onde serdo analisadas as causas de eventuais
desvios e definidas agOes corretivas, visando o cumprimento dos

objetivos da cooperativa? Qual ¢é a periodicidade?

Os resultados obtidos desta questdo estdo descritos no Quadro 30.

Quadro 30: Periodicidade de reunides formais de acompanhamento

_ Cooperativa
Indicador Al A2
A 2 1
B - 1
Periodicidade | Mensal Mensal

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O intuito desta pergunta é a verificacdo do planejamento, controle, organizacdo e
acompanhamento dos gestores quanto ao cumprimento ou realizacdo de medidas necessarias
visando o alcance dos objetivos e metas empresariais estabelecidos pela cooperativa em sua
tomada de decisédo e qual a periodicidade desta agéo.

Na cooperativa Al existe reunido formal para acompanhamento de resultados, com a
periodicidade mensal. A cooperativa A2 relatou por um diretor que existe essa reunido,
realizada mensalmente, contudo o outro respondente afirmou que ndo ha a existéncia de
reunides de acompanhamento.

Conforme os resultados da pesquisa as cooperativas de crédito realizam reunides de
acompanhamento de resultados para o cumprimento dos objetivos da institui¢do, analisando
os resultados e definindo acdo corretiva, caso sejam necessarias. Essas reunides sdo realizadas
mensalmente. Porém, a cooperativa A2, de acordo com a resposta de um de seus

representantes ndo realizam as reunides formais. A ndo concretiza¢do dos objetivos e medidas



94

tracadas no planejamento podem causar a¢Oes impactantes na empresa, conforme ressalta de
Luz (2015).

Os resultados evidenciam sobre o planejamento e controle das cooperativas quanto ao
alcance dos seus objetivos de maneira assertiva e eficaz, reduzindo os riscos assumidos pela
cooperativa. Tal acdo confirma parcialmente o que Macedo e Corbari (2014) discorre que 0
objetivo do planejamento é orientar as empresas para 0 melhor alcance dos objetivos e metas
da mesma.

As reunides sdo a forma das cooperativas realizam o controle e acompanhamento dos
resultados, realizando parcialmente o que é defendido por Bazzi (2016) ao discorrer que o
controle é feito por meio de anélises dos relatérios que contém informacdes do orcamento em
comparacdo ao que foi realmente realizado, tendo assim a permissdo de avaliar os objetivos
do planejamento estratégico da mesma e apuracéo de desvios, caso ocorram.

Além disso, as reunifes facilitam andlise do desempenho empresarial e a melhoria
continua dos resultados da institui¢do, confirmando o que Schiavo (2013) e Padozeve (2016)
abordam, sendo estas uma das vantagens do orcamento empresarial que sdo defendidas pelos
autores, pois possibilitam andlises de relatorios reais que indicam falhas e situaces de
melhorias

Contudo, para Frezati (2015) as reunides formais devem estar aliadas ao controle dos
custos, despesas visto que a eficiéncia dos mesmos, contribuem para o alcance dos resultados
com foco no planejamento definido pela instituicdo.

As reunides visam como foco o alcance dos resultados projetados, assunto a ser

discorrido na questéo seguinte.

PERGUNTA 26) Os resultados projetados através do orcamento empresarial foram

atingidos?

Diante dos resultados obtidos, criou-se o Quadro 31.

Quadro 31: Percentual de alcance dos resultados projetados

Indicador Cooperativa
Al A2
A 1 1
B 1 -
C - -
D - -
N&o respondeu a pergunta 1

Fonte: Dados da pesquisa (2018)



95

O objetivo desta indagacdo é o apontamento da porcentagem dos resultados atingidos
pela cooperativa em relacdo aos resultados propostos através do orgamento empresarial.

Conforme respostas assinaladas pelos diretores e presidentes, a cooperativa Al atingiu
seus resultados projetados em aproximadamente 75%. A cooperativa A2 obtive o alcance de
seus resultados propostos em 100%, tendo sido deixada a pergunta sem responder por um dos
diretores.

O orcamento empresarial tem como objetivo otimizar os resultados da empresa,
aumentando seus rendimentos, fisicos e monetarios, dessa forma, aliado as respostas obtidas
nesta questdo, o orcamento empresarial cumpriu sua funcdo e objetivo principal, conforme
aborda Schiavo (2013) e Macedo e Corbari (2014).

Ambas as cooperativas atingiram seus resultados projetados, evidenciando que a
ferramenta orcamentaria influencia e colabora para a melhoria continua do desempenho e
resultado organizacional, correlacionando parcialmente com o que discute Padozeve (2016).
Em relacdo aos dados e informacdes fornecidas aos gestores para tomadas de decisdes, ha a
necessidade de um sistema de informacdes gerenciais eficiente, 0 mesmo cumpriu seu papel
de apoio aos gestores no cumprimento dos resultados e obrigaces.

Frezatti (2015). Eleutério (2015) e Oliveira (2013) defendem a importancia do
orcamento empresarial na tomada de decis@o e afirmam que o resultado, principalmente o
financeiro de uma organizacao, surge dos resultados apurados e planejados na entidade, tendo
assim a necessidade e influéncia do orcamento empresarial.

As cooperativas para o alcance dos resultados dependem de uma boa gestdo e
otimizacdo dos recursos sabendo onde fazer a alocacdo dos mesmos. Conforme ja retratado na
Questdo 17, as instituicdes elaboram o plano de resultados. Sendo assim, a cooperativa Al,
em seu planejamento e por motivo de adotar um tipo de orcamento empresarial (Questéo 19)
que faca com que a mesma trabalhe com os resultados reais; o cumprimento das metas e
objetivos; ndo limitacdo sistémica, pode ser que a empresa adote a ativacdo do centro de
responsabilidade e tenha tido sobressaltos do centro de resultados, cujo foco é no desempenho
da empresa acerca de alcance de objetivos. Desse modo, a instituicdo coloca em prética o que
defende Frezatti (2015).

O resultado alcancado pela instituicdo tem em sua efetividade o controle e
acompanhamento das atividades de modo eficaz e regular, conforme informac6es obtidas na
Questéo 25. Assim a instituicdo tinha uma ‘garantia’ de que seu desempenho estava em
conformidade com o planejamento, pois o controle orcamentério permite tais informacdes,

conforme o que discute e defende Bazzi (2016). Assim as cooperativas conseguem vislumbrar
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e dimensionar para posterior planejamento a forma de alcance dos resultados atuais finais e
suas variagoes.
A questdo a seguir, abrange 0 orcamento empresarial e sua orientacdo para o alcance

dos resultados.

PERGUNTA 27) Em sua opini&o, o orgamento empresarial como ferramenta de deciséo

norteou a cooperativa para o alcance dos resultados?

Os resultados obtidos estéo representados no Quadro 32.

Quadro 32: Ferramenta de decisdo como orientacdo para alcance de resultados.

) Cooperativa
Indicador Al D
A 2 1
B 1 -
C - -
D - -
Né&o respondeu - 1
Justificativa apresentada - | “E uma ferramenta que mostra o tamanho de
as empresa’”’

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Este questionamento visa constatar, em forma de porcentagem, o ponto de vista do
gestor em relacdo ao orcamento empresarial como ferramenta de auxilio e direcionamento
para tomada de deciséo e sua eficiéncia no alcance dos resultados da cooperativa.

A cooperativa Al foi norteada em 100% de seus resultados pelo orgcamento
empresarial. A cooperativa A2, conforme resposta obtida, também foi norteada pelo
orcamento empresarial para o alcance dos resultados em sua totalidade (100%), relatando uma
justificativa de que é uma ferramenta que evidencia o tamanho da empresa.

Conforme apresentado no Quadro 33, em ambas as cooperativas de crédito seus
resultados foram 100% norteados pelo orgamento empresarial. A cooperativa A2 ressaltou em
sua justificativa, apresentada pelo diretor de riscos, que o or¢amento empresarial “¢ uma
ferramenta que mostra o tamanho da empresa”, discordando totalmente do que os autores

discutem, uma vez que Nogueira (2014) e Macedo e Corbari (2014) ressaltam a ferramenta de
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orcamento empresarial como guia para a instituigdo cumprir seus resultados, otimizar recursos
fisicos e monetéarios; ndo tendo a mesma, vinculos com o porte da instituicéo.

A justificativa apresentada pelo presidente da cooperativa Al ressalta que o orcamento
empresarial norteou a cooperativa devido ao seu monitoramento constante. Esse
monitoramento é o controle e acompanhamento do desempenho dos resultados que é
realizado pela cooperativa mensalmente, no qual se operacionaliza pela verificagdo do
resultado realizado com o previsto. A pratica dessa acdo ressalta a importancia do orcamento
para o processo de controle, conforme defende Macedo e Corbari (2014).

Entende-se que ao nortear as cooperativas de crédito para o alcance dos seus
resultados, o orcamento empresarial ressalta suas vantagens na estimulacdo dos gestores a
desenvolverem visdo estratégica, obtencdo de melhoria continua dos resultados, com o
objetivo do desenvolvimento da cooperativa, aliando as vantagens do or¢camento discutidas
por Padozeve (2016).

O alcance dos objetivos de ambas as cooperativas, conforme resultados obtidos na
Questdo 26, aliado ao fato de que ambas as cooperativas foram norteadas pelo orcamento
confirma o que Frezatti (2015) defende ao afirmar que o orcamento sdo informacgdes das
decisdes implementadas pela instituicdo referente a todo o seu processo orcamentario, as
quais sdo convertidas em dados monetarios que realiza o resultado financeiro da instituicdo e
seus departamentos, para o fornecimento aos gestores de uma visao antecipada dos resultados
decorrentes de suas estratégias. Isso permite aos gestores uma avaliacdo da situacdo do
negocio no momento atual ou futuro, concretizando o que aborda Macedo e Corbari (2014).

O orcamento empresarial € uma ferramenta considerada de controle pelas
cooperativas, dessa forma é possivel avaliar o meio pelo qual o resultado da cooperativa foi
atingido, através da realizacdo do controle or¢camentario em um critério discutido por Bazzi
(2016) que se trata da avaliacdo do modo de alcance dos resultados finais por variacdes.

Com a finalidade de facilitar o entendimento e destacar os pontos primordiais
abordados ao decorrer desta secdo, a seguir sera discorrido a sintese dos resultados e

discussao.

4.3 Sintese dos resultados e discussao

Esta secdo compreende a sintese dos resultados e discussfes dos questionarios

aplicados a trés diretores e um presidente de duas cooperativas de crédito de livre admisséo.



98

Os participantes deste estudo foram duas cooperativas de crédito, sendo a cooperativa
Al representada pelo seu presidente e por seu diretor administrativo e a cooperativa A2 pelo
seu diretor de risco e diretor de negocios.

Em relacdo ao perfil das cooperativas, a cooperativa Al esta no mercado ha 30 anos,
possui 58 colaboradores, sua diretoria executiva é formada por 2 membros e sdo 13
conselheiros. Ha 7.961 associados em trés postos de atendimento. A carteira de pessoa fisica é
a carteira da cooperativa que possui 0 maior numero de associados, sendo que a conta
corrente também € a que apresenta maior representativa de contas ativas na cooperativa.

A cooperativa A2 estd no mercado ha 26 anos, com 84 colaboradores, quatro postos de
atendimento e 11.107 associados. Sua diretoria executiva é composta por 3 membros; seu
conselho é formado por 8 conselheiros. Assim como na cooperativa Al, a cooperativa A2
possui a carteira de pessoa fisica com o maior nimero de associados, assim como as contas
correntes é o tipo de conta com maior representatividade ativa.

Em ambas as cooperativas a carteira de produtor rural que € o tipo de cooperativa de
origem de ambas, ndo € a carteira com maior representatividade em ambas as cooperativas.

Quanto a elaboracdo do plano de resultados e definicdo de estratégias, a cooperativa
Al elabora o plano de resultados e define suas estratégias e a cooperativa A2 ndo realiza a
elaboracdo e definicdo de estratégias, alegando ser o primeiro periodo que realiza o
planejamento estratégico. Percebe-se assim que o orcamento empresarial € uma ferramenta
gue objetiva a realizacdo do plano estratégico e dessa forma a definicdo de metas e estratégias
por um determinado periodo.

Em relacdo as etapas utilizadas na elaboracéo do orcamento empresarial, a cooperativa
Al executa o orcamento de vendas, orcamento de mao de obra direta, orcamento de despesas
de vendas e administrativas e projecdo de resultados. A cooperativa A2 operacionaliza o
orcamento de vendas e administrativas e a projecdo de resultados.

Os tipos de orcamento empresarial adotados pela cooperativa Al séo: orcamento Base
Zero, orcamento estatico e orcamento flexivel. A cooperativa A2 apenas realiza a etapa
operacional (orgamento de despesas de vendas e administrativas, projecdo de resultados). O
foco da cooperativa Al séo os objetivos, metas dos gestores e desempenho operacional.

Os relatorios gerados pela cooperativa Al para auxiliar os gestores em suas tomadas
de decisdes sdo 0 Balanco Patrimonial, Demonstracdo de Resultado do Exercicio, Margem de
Contribuicdo, Demonstrativos de gastos por area de responsabilidade e fluxo de caixa. A

cooperativa A2 gera o balanco patrimonial e o relatorio APN.
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O método adotado pela Cooperativa Al para a execucgao do orcamento empresarial sdo
0 crescimento de vendas e tendéncias de mercado. Isso evidencia que a cooperativa elabora
seu planejamento e orcamento através da realizacdo de pesquisas mercadologicas, com o
objetivo de acompanhar o mercado atuante e sua demanda de crescimento quanto as vendas, e
desempenho organizacional. A cooperativa A2 ndo respondeu a Questao 21.

A percepcéo dos gestores quanto ao uso da ferramenta orcamentaria em sua gestdo na
cooperativa, em 100% o or¢camento empresarial auxilia a comunicacao estratégica da gestao;
as alteracOes que séo feitas tém relacdo com o plano orcamentario e podem indicar ameacas
e/ou oportunidades; as discussdes tem como foco a garantia de ligagéo entre os principios e 0
plano de acgéo.

Contudo, apenas 50% dos gestores atualizam os dados no plano orcamentario quando
necessario e 25% pensam em novos modos de realizacdo das atividades ao longo do processo
orcamentario. Tal acdo indica que o orcamento empresarial ndo estimula os gestores a
pensarem adiante e que 0s mesmos ndo atualizam os dados no sistema com o intuito de
geracdo de relatorios e informacGes atualizadas e precisas.

Em relacdo a Questdo 23, ambas as cooperativas Al e A2 concordam que as
informagdes geradas pelo sistema contabil-gerencial auxiliam aos gestores no processo
decisorio e no controle gerencial.

O orcamento empresarial é considerado por ambas as cooperativas como uma
ferramenta de apoio decisorio e controle gerencial apresentando a justificativa de se tratar de
uma ferramenta de tomada de decisdo que possibilita a verificacdo da situacdo atual a todo
tempo.

As reunides formais de acompanhamento de resultados acontecem mensalmente em
ambas as cooperativas. Seu objetivo € o controle para o cumprimento dos objetivos da
instituicdo, analisando os resultados e definindo acao corretiva, caso sejam necessarias.

Com a efetividade da reunido formal, conforme evidenciado na Questdo 26, ambas as
cooperativas atingiram 75% dos seus resultados projetados, mostrando que o orgcamento
empresarial colabora para a melhoria do desempenho e resultado institucional.

Para o alcance dos seus resultados, ambas as cooperativas foram norteadas em 100%
pela ferramenta orgamentéria.

Na secdo a seguir, sdo apresentadas as conclusdes deste estudo.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho de conclusdo de curso objetivou verificar a influéncia do orcamento
empresarial nas tomadas de decisdes financeiras em duas Cooperativas de Crédito de Livre
Admisséo, localizadas na regido do Alto S&o Francisco, Estado de Minas Gerais, no ano de
2018.

Mediante este estudo, procurou-se encontrar a resposta para a questdo problema: como
0 orcamento empresarial influencia na tomada de decisdes financeiras de Cooperativas de
Crédito de Livre Admissdo?

Com base nos resultados e discussdes realizadas na se¢do anterior, chegou-se as
conclusoes.

O primeiro objetivo especifico, que é tracar o perfil das cooperativas pesquisadas,
conclui-se que ambas as cooperativas possuem como associados em maior percentual pessoas
fisicas, seguido por pessoas juridicas, servidores publicos e produtores rurais, sendo contrarias
as suas formas de cooperativas de origem que se trata de produtores rurais. Também o tipo de
conta com maior representatividade percentual nas cooperativas é a conta corrente, seguida
pela conta poupanca e conta salario.

A cooperativa Al estd no mercado h& 30 anos no mercado, com 58 colaboradores, 3
postos de atendimento, 2 membros em sua diretoria executiva, 13 conselheiros e 7.961
associados. A cooperativa A2 estd no mercado ha 26 anos, formada por 84 colaboradores, 4
postos de atendimentos, 11.107 associados, 3 membros em sua diretoria executiva, 8
conselheiros.

Conforme dados obtidos, a cooperativa A2 possui um mercado de atuagcdo com um
nimero maior de postos de atendimento e associados do que a cooperativa A1 Em ambas as
cooperativas, o perfil de colaboradores predominante é o sexo feminino, tendo a cooperativa
A2 uma quantidade de colaboradores maior.

O segundo objetivo especifico que se trata de identificar a metodologia utilizada nas
cooperativas em suas decisdes financeiras, conclui-se que quando questionadas sobre o tipo
de orgamento empresarial utilizado pela cooperativa, os diretores e o presidente relataram que
a cooperativa Al utiliza o orcamento Base Zero, orcamento flexivel e orcamento estatico.

A utilizacdo desses tipos or¢camentarios identifica, no caso da cooperativa Al visto que
o foco da mesma estd no alcance dos resultados, metas dos gestores e desempenho
organizacional. A cooperativa A1 consegue mensurar e identificar com maior facilidade os

pontos que sdo ineficazes nas cooperativas e tomam agdes corretivas em caso de necessidade,
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podendo ser o seu orgamento flexivel alterado devido a caracteristicas proprias da ferramenta
e decorrido de decisdes tomadas pelos gestores para o cumprimento do planejamento
definido.

Nota-se também que o foco da cooperativa Al estd em seus custos, principalmente na
realizacdo do custo-beneficio, foco nos resultados reais da mesma, o melhor desempenho
organizacional e nas analises dos objetivos e atividades desde seu inicio.

A cooperativa A2 ndo utiliza tipos de orcamento empresarial e ndo realiza todas as
etapas do processo or¢amentario.

Para o cumprimento do planejamento, metas e objetivos definidos, as cooperativas Al
e A2 se reinem mensalmente com o foco de analisar as informagdes obtidas com 0s
resultados propostos.

Em relacdo a etapa orcamentaria elaborada pelas cooperativas concluiu que a
cooperativa Al realiza o orcamento de vendas, orcamento de méo de obra direta, orgcamento
de despesas de vendas e administrativas e a projecédo de resultados.

Quando questionados aos gestores a respeito dos relatorios gerados pelo sistema
contabil-gerencial para serem utilizados na tomada de decisdo, concluiu-se que a cooperativa
Al gera o demonstrativo de resultado do exercicio, balanco patrimonial, fluxo de caixa e
demonstrativo por éarea de gastos. A cooperativa A2 gera o balanco patrimonial e
demonstrativo de Anélise de produtividade do negécio (APN).

A tendéncia de mercado e o crescimento de vendas é o método adotado pela
cooperativa Al para a elaboracdo do orcamento, conforme dados obtidos dos respondentes. A
cooperativa A2 nao respondeu a questdo, deixando-a em branco.

Quando questionados sobre o orcamento ser uma ferramenta de apoio decisério e
controle concluiu-se que a cooperativa Al consente que o0 or¢camento empresarial pode ser
considerado uma ferramenta de apoio decisorio e controle gerencial, com a justificativa de “se
utilizar todo tempo para verificar situacao atual” e “tomada de decisdo”. A cooperativa A2
também considera o orcamento empresarial uma ferramenta de controle e apoio, néo
apresentando justificativas.

Com a efetivacdo do processo orcamentario, a cooperativa Al em sua andlise e
reavaliacdo de resultados, efetua a comparacdo dos resultados reais com o objetivo
previamente estabelecido de cada area da instituicéo até o todo; as atividades que possuem um
ciclo de gestdo envolvendo o planejamento, controle, direcéo.

O terceiro objetivo especifico que é identificar de que forma as empresas utilizam o

orcamento empresarial em suas tomadas de decisdes financeiras, conclui-se que a percepgéo



102

dos gestores quanto ao uso da ferramenta or¢camentaria em sua gestdo na cooperativa, em
100% o orcamento empresarial auxilia a comunicagdo estratégica da gestdo; as alteraces que
sdo feitas tém relacdo com o plano orcamentario e podem indicar ameacas e/ou
oportunidades; as discussdes tem como foco a garantia de ligacdo entre os principios e o plano
de acdo.

Porém, 50% dos gestores atualizam os dados no plano orgamentario quando necessario
e 25% pensam em novos modos de realizacdo das atividades ao longo do processo
orcamentario.

Tal acdo indica que o orcamento empresarial ndo estimula os gestores a pensarem
adiante e que 0s mesmos ndo atualizam os dados no sistema com o intuito de geracdo de
relatorios e informacoes atualizadas e precisas.

O fato de as cooperativas de crédito ndo realizarem a atualizacdo dos dados o sistema
pode comprometer os resultados da organizagéo, visto que o sistema gerencial de informacéo
transformaré os dados disponiveis em informagdes que serdo utilizadas na estrutura decisoria
da empresa.

Com base nos resultados e conclusGes apresentadas, ratifica-se o alcance dos objetivos
especificos propostos, bem como do objetivo geral com o resultado da influéncia do
orcamento empresarial constatada. O orcamento empresarial influenciou na analise de dados,
informacdes e resultados da instituicdo; no desempenho da organizacdo quanto ao objetivo
proposto; na mensuracdo dos resultados alcancados e propostos; acompanhamento, controle e
planejamento.

Retornando a hipdtese, a mesma ¢é validada, pois conforme questionamento
direcionado aos diretores e presidentes quanto a realizacdo de reuniGes de acompanhamento
de resultado, onde sdo analisadas as causas de eventuais desvios e definicdo de acles
corretivas, visando o cumprimento dos objetivos da organizacdo, ambas as cooperativas
afirmaram a ocorréncia da reunido mensal.

Isso esclarece que quando o planejamento é adequado, existe a sua execucdo de modo
a alcangar os objetivos e metas propostos. Com a realiza¢do do controle orgamentario e 0 uso
da ferramenta de orcamento empresarial, os diretores e presidentes tomam decisGes corretivas
colocando-as em préticas, deixando de ser o controle realizado apenas para a constatacdo de
alguma falha.

Sugere-se assim um estudo aprofundado acerca do processo or¢camentario das demais
cooperativas de crédito e indicagdo de implantacdo do sistema para as instituicGes

cooperativista que nao utilizam tal ferramenta. Sobre a cooperativa A2, sugere-se um futuro
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estudo comparativo dos seus resultados anteriores em relacdo aos resultados posteriores a
implantacdo do processo orgamentario.
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APENDICE A — Questionario

FACULDADE DE FILOSOFIA, CIENCIAS E LETRAS DO ALTO SAO FRANCISCO
— FASF

Caro (a) gestor (a),

Este questionario foi desenvolvido por uma aluna do 8° periodo do curso de
Administragdo da FASF (Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras do Alto Sdo Francisco)
como requisito para realizacdo do Trabalho de Concluséo de Curso da aluna no ano de 2018,
cujo objetivo é verificar a influéncia do orcamento empresarial nas tomadas de decisdes
financeiras de Cooperativas de Crédito de Livre Admissdo, localizadas na regido do Alto Séo
Francisco no Estado de Minas Gerais. Suas respostas serdo fundamentais para o alcance dos
objetivos desta pesquisa, sendo utilizadas apenas para a finalidade académica.

Ressalto ainda que as informacdes prestadas séo sigilosas, com preservacdo da identidade

dos respondentes.

Gabriela Luzia Xavier Rosa
(37) 9 9149-7046
E-mail: gabrielaaxaavier@gmail.com

1) Nome da cooperativa?

2) :Tempo de mercado?

3) Quantidade de colaboradores do sexo masculino, separando-se matriz e demais postos

de atendimento?

4) Quantidade de colaboradores do sexo feminino, separando-se matriz e demais postos

de atendimento?
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5) Quantos membros compdem a diretoria executiva?:

6) Quantos associados a cooperativa possui?

7) Qual a quantidade de conselheiros?

8) A cooperativa é formada por quantos postos de atendimento?

9) Qual o tipo de cooperativa de origem? (Cooperativa antes de se tornar uma

cooperativa de livre admissao?

Caro (a) respondente,
As alternativas abaixo tém como objetivo verificar a porcentagem de cada carteira e

conta, produto diante do todo (montante, somada de todas as carteiras) da cooperativa.

10) Qual a porcentagem de contas correntes ativas da cooperativa, separando-se 0S postos

de atendimentos da singular?

11) Qual a porcentagem de contas salario ativas da cooperativa, separando-se 0s postos de

atendimentos da singular?
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12) Qual a porcentagem de contas poupanga ativas da cooperativa, separando-se 0s postos

de atendimentos da singular?

13) Qual a porcentagem de associados da Carteira de Produtor Rural, separando-se 0s

postos de atendimentos da matriz?

14) Qual a porcentagem de associados da Carteira de Pessoa Juridica, separando-se 0sS

postos de atendimentos da matriz?

15) Qual a porcentagem de associados da Carteira de Servidor Publico, separando-se 0s

postos de atendimentos da matriz?

16) Qual a porcentagem de associados da Carteira de Pessoa Fisica, separando-se 0S

postos de atendimentos da matriz?

17) A cooperativa de crédito elabora plano de resultado?

a) Sim. Elabora o plano de resultados e define estratégias.

b) Somente elabora o plano de resultados.

c) Somente define as estratégias.

d) Nao elabora o plano de resultados e nem define as estratégias.

Por qué?
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18) Das etapas citadas abaixo, quais sdo utilizadas pela cooperativa na elaboragéo do

orgcamento empresarial? Admite-se mais de uma resposta.

a) Orcamento de vendas
b) Orcamento de mé&o de obra direta
¢) Orgamento de despesas de vendas e administrativas

d) Projecdo dos resultados

19) Quais os tipos de orgcamento empresarial sdo adotados pela cooperativavisando sua
tomada de decisdo? Admite-se mais de uma resposta, caso seja necesséria.

a) Orcamento flexivel (Auxilia a empresa no célculo de sua capacidade e previsdo de
custos para 0s varios niveis da atividade)

b) Orcamento Base Zero (Examina o custo-beneficio ou anélise evolutiva dos processos,
projetos e atividades desde seu inicio, foco nos objetivos e metas dos gestores)

c) Orcamento Estatico (Foco nos resultados de um unico plano, permanece sem
alteracOes desde seu principio)

d) Orcamento continuo (Analise do periodo de elaboracdo do orcamento, verificando
medidas assertivas e medidas corretivas necessarias, elaborando um novo or¢amento

analisando detalhadamente receitas e despesas)

20) Assinale os relatérios gerenciais gerados pela area financeira (ou controladoria) para

serem utilizados pelos gestores na tomada de deciséo e controle gerencial:

a) Demonstracdo do Resultado do Exercicio

b) Balanco patrimonial

c) Margem de contribuicao

d) Demonstrativo de gastos por area de responsabilidade
e) Fluxo de caixa

f) Outro. Cite:

21) Qual método adotado para a elaboragdo do orgamento?

a) Pesquisa de mercado
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b) Crescimento de vendas
¢) Marketing Share

d) Tendéncias de mercado

22) Atribua a escala para cada uma das afirmativas abaixo, quanto ao uso do or¢camento
empresarial na sua gestdo: (Escala: 1 = Discordo totalmente, 2 = Discordo
parcialmente, 3 = Ndo concordo, nem discordo. 4 = Concordo parcialmente, 5 =

Concordo totalmente)

NA[1l (2 |3 (4 |5

J. | O processo orgamentario ajuda a tornar transparentes as
atividades de gestao.

K.| O processo or¢camentario aumenta meu conhecimento
da operacdo relacionada a gerencia.

L. | O processo orcamentério aumenta meu entendimento do
que direciona os niveis de receita e despesas.

M.| O processo orcamentario aumenta meu conhecimento
sobre o funcionamento da geréncia.

N.| O processo orcamentario ajuda a comunicar as
estratégias da gestdo.

O. | O processo orgamentario sinaliza areas onde talvez seja
necessario alterar a estratégia.

P. | O processo orcamentario ajuda o pessoa da geréncia a
entender o contexto organizacional em que tdo
trabalhando.

Q.| Eu analiso a informacdo do orcamento focando em
alternativas para a melhoria das operacGes sob o meu
controle.

R. | Eu frequentemente penso sobre novas maneiras de fazer
as coisas durante 0 processo.

S. | Eu atualizo facilmente os dados inseridos no plano
orcamentario, a depender das necessidades da minha
cooperativa ou da minha area.

T. | Eu obtenho acesso a informacdo detalhada para
investigar desvios no orgcamento.

U.| Eu sO0 posso realizar gastos que foram previstos no
orcamento

V. | Discussbes durante o processo or¢camentario focam em
garantir aderéncia estrita a premissas e planos de acéo
pré-estabelecidos.

W.| Alteragbes nas metas relacionadas ao plano
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orcamentario podem indicar oportunidades e ameacas
para a gestéo.

Caro (a) respondente,

As perguntas a seguir devem ser respondidas por cooperativas que elaboram o

orcamento empresarial.

23) Na sua opinido, as informacdes geradas pelo sistema contabil-gerencial auxiliam os

gestores no processo decisorio e no controle gerencial?

a) Sim. Por qué?

b) N&o. Por qué?

24) Na sua opinido, o orcamento empresarial pode ser considerado uma ferramenta de

apoio decisorio e ao controle gerencial?

a) Sim. Por qué?
b) N&o. Por qué?

25) Existe uma reunido formal de acompanhamento do resultado, entre presidentes e
diretorias, onde serdo analisadas as causas de eventuais desvios e definidas agdes

corretivas, visando o cumprimento dos objetivos da cooperativa? Qual ¢ a periodicidade?

a) Sim.
Periodicidade:

b) Néo.
Por qué?

26) Os resultados projetados através do orcamento empresarial foram atingidos?
a) Atingiu 100% do resultado projetado.

b) Atingiu 75% do resultado projetado.

c) Atingiu 50% do resultado projetado.
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d) Atingiu 25% do resultado projetado.

27) Em sua opinido, o orcamento empresarial como ferramenta de decisdo norteou a
cooperativa para o alcance dos resultados?

a) Sim, norteou para o alcance de 100% dos resultados.

b) Sim, norteou para o alcance de 75% dos resultados.

c) Sim, norteou para o alcance de 50% dos resultados.

d) Sim, norteou para o alcance de 25% dos resultados.

e) N&o norteou para o alcance dos resultados.
Por qué?

28) Qual o seu cargo?

a) Diretor(a) financeiro

b) Diretor(a) administrativo
c) Presidente

d) Diretor(a) de riscos

e) Diretor(a) de negécios
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ANEXO A - Termo de Consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

(Conselho Nacional de Saude, Resolugdo n°® 510, de 7 de abril de 2016)

Titulo do estudo: A influéncia do orgamento empresarial na gestéo financeira
das Cooperativas de Crédito de Livre Admisséo

Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras do Alto Sao

Nome da Instituicao: Francisco (FASF)

Nome do(a)
participante:
N° Registro

PESQUISADORES

Nome do(a) Gabriela Luzia Xavier Rosa
estudante:

Telefone: (37) 9 9149-7046

Nome Prof. Eliezer Carneiro de Oliveira
Orientador:

Telefone: (37) 9 9977-4230
Responsavel Clinico:
Telefone

O(A) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar do estudo “A influéncia do
orcamento empresarial na gestdo financeira de Cooperativas de Crédito de Livre
Admisséo”. Antes de decidir se quer ou néo participar, é importante que o (a) Senhor(a)
entenda porque este estudo esta sendo feito e o que ele envolve. Por favor, leia com
atencdo as informagfes descritas neste documento e discuta-as, se desejar, com sua
familia ou amigos. Pergunte ao pesquisador do estudo qualquer coisa que nao tenha ficado
clara ou que vocé necessite de mais informagfes. Use o tempo necessario para decidir se
deseja ou ndo participar deste estudo.

O estudo é relevante porque seu resultado proporciona aos gestores possiveis
tomadas de decisdes e investimentos embasando em seus pontos fortes evidenciados e
medidas corretivas caso necessarias nas cooperativas. Para o ambito académico, a
conclusdo da pesquisa propicia a geracdo de conhecimento cientifico & sociedade, através
do aumento do numero de estudos, informacdes e dados a respeito do tema, podendo
elevar o interesse de outros académicos ao aprofundamento deste estudo ou manifestacéo
de novos trabalhos de cunho financeiro.

O objetivo deste estudo visa verificar como o orgcamento empresarial influencia nas
tomadas de decisBes financeiras das Cooperativas de Crédito de Livre Admisséo situadas
na regido do Alto S&o Francisco, estado de Minas Gerais.

RUBRICAS

(1) Participante do estudo (2) Pesquisador(a) (3) Prof.(a) Orientador(a)
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Sobre 0s procedimentos para sua participacao nesta pesquisa consistira apenas no
preenchimento deste questionario, respondendo as perguntas formuladas, ndo sendo
exigido nenhum outro tipo de procedimento além do mencionado.

Em relac@o a possiveis riscos acerca da participacao na pesquisa, estes se limitam
ao preenchimento deste questionario que podera lhe expor a riscos minimos como cansaco,
desconforto pelo tempo gasto no preenchimento do questionario, bem como, ao relembrar
algumas sensacfes diante do vivido com situacfes altamente desgastantes. Se isto ocorrer,
vocé poderd interromper o preenchimento do instrumento e retoma-lo posteriormente, se
assim o desejar.

E garantida ao (a) Senhor(a) a assisténcia integral e gratuita pelo tempo que se fizer
necessario para o tratamento de qualquer dano direto ou indireto, imediato ou tardio sofrido
no decorrer de sua participacdo neste estudo.

Os beneficios para os integrantes desta pesquisa serdo indiretos, pois as
informacgfes coletadas fornecerdo subsidios para a construgdo de conhecimento sobre
ambientes organizacionais sob a 6tica da Administragdo, bem como para novas pesquisas a
serem desenvolvidas sobre essa tematica.

O pesquisador |he identificard por meio de um cddigo. Seu nome nunca sera
mencionado em qualquer relatério ou publicagdo que possam resultar deste estudo, ou seja,
sua identidade sera mantida em confidencialidade e sigilo pelo pesquisador e sua equipe de
acordo com as leis, resolugdes e codigos de conduta profissionais aplicaveis no Brasil. O(A)
pesquisador(a) se compromete a manter em segredo os dados individuais coletados e nao
se permitird que terceiros tenham acesso as informacgdes coletadas.

A decisdo de participar ou ndo do estudo € inteiramente do(a) Senhor(a). Mesmo
depois de ter concordado em patrticipar, o(a) Senhor(a) ainda tem a liberdade de sair do
estudo a qualquer momento sem penalizagdo alguma.

O(A) Senhor(a) receberéa informacéo atualizada durante o estudo e acesso total aos
resultados do estudo.

Este estudo foi aprovado pela Comisséo de Pesquisa. A Comissao de Pesquisa é um
orgdo criado para defender os seus interesses de participante do estudo e para contribuir no
desenvolvimento da pesquisa de forma ética.

Para qualquer informacdo antes, durante ou apds a realizacdo do estudo, o(a)
Senhor(a) podera entrar em contato com (1) o(a) pesquisador(a) do estudo; (2) com o(a)
professor(a) orientador(a) e/ou (3) com a Comissédo de Pesquisa nos telefones e enderecos
descritos em CONTATOS.

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido seré assinado e rubricado em
duas vias pelo(a) Senhor(a); pelo(a) pesquisador(a) do estudo e professor(a) orientador(a),
sendo que uma das vias ficara com o(a) Senhor(a).

Caso, por algum motivo, o estudo venha a ser terminado ou interrompido antes do
tempo previsto, as razbes para esta decisdo serdo analisadas pelo(a) Professor(a)
Orientador(a) sob a anuéncia da Comissédo de Pesquisa da instituicdo onde o(a) Senhor(a)
estard sendo acompanhado(a). O estudo podera ser terminado somente apds a apreciacéo
pelo(a) Professor(a) Orientador(a) e/ou da Comissao de Pesquisa, levando em consideracéo
0 seu bem-estar como participante da pesquisa. Em carater de urgéncia para garantir a
seguranca dos participantes, a interrupcao podera ocorrer antes mesmo da avaliacdo da
Comissédo. Ainda assim, esta sera comunicada o mais breve possivel a respeito das razdes
do término do estudo.

RUBRICAS
(1) Participante do estudo (2) Pesquisador(a) (3) Prof.(a) Orientador(a)
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Certificado de Consentimento

Eu,
L RG n° , morador(a) na
n° , bairro , cidade de Luz -
Minas Gerais, telefone , abaixo assinado, DECLARO que os objetivos

e detalhes deste estudo foram explicados a mim. Eu entendo que nao sou obrigado(a)
a participar do estudo e que posso desistir de continuar nele a qualquer momento,
sem que iSSO me cause prejuizos. Meu nome nao sera utilizado nos documentos deste
estudo e a confidencialidade dos meus registros sera garantida.

Tendo recebido as informagdes acima, CONCORDO em participar do estudo e
estou ciente da liberdade de me expressar durante o mesmo, favoravel ou
contrariamente aos procedimentos e de desistir do estudo em qualquer fase do mesmo.

Luz-MG, de de 2018.

Nome Participante:

Assinatura
Data: [ /2018
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