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Budget Analysis: The case of a cooperative of Rio Grande do Sul

Resumo:

Este estudo é destinado a uma cooperativa localizada no estado do Rio Grande do Sul, que possui em suas
estratégias o auxilio da ferramenta de orgamento. A fim de estudar o orgamento da cooperativa, o objetivo
desse estudo consiste em descrever os tipos e os modelos de orcamentos utilizados na cooperativa, analisar
as principais contas do or¢camento da cooperativa e propor planos de acdo para a melhoria do processo.
Foi realizado um estudo de caso, com a utilizagdo de pesquisa documental e comparagdes entre o
orgamento or¢ado e realizado. Em sintese, a cooperativa como um todo apresenta um bom desenvolvimento
de seu sistema orcamentério, seja no planejamento ou no controle, porém precisa melhorar em alguns
aspectos. E necessario que a organizacdo tome acdes no planejamento e controle orcamentario, seja em
previsibilidade econémica mais ajustada com o esperado ou nas proprias ferramentas de controle
orcamentaria, buscando como objetivo a assertividade na realizagdo do orgado. Outro fator a ser
considerado é capacitagdo dos empregados na gestdo or¢camentaria, pois é visivel a dificuldade exposta por
parte dos empregados responsaveis pela administracao.

Palavras-chave: Orcamento; Planejamento; Controle.
Abstract:

This study is limited to a cooperative in the state of Rio Grande do Sul, which has in its strategies the aid
budget tool. In order to study the budget of the cooperative, the aim of this study is to describe the types and
budgets of the models used in the cooperative, analyze the main cooperative budget accounts and propose
plans of action to improve the process. A case study was conducted with the use of documentary research
and comparisons between the budgeted and realized budget. In summary, the cooperative as a whole has a
good development of its budget system, either in planning or control, but needs to improve in some aspects.
It is necessary for the organization to take actions in planning and budget control, be adjusted in more
economic predictability with expectations or in their own budgetary control tools, seeking the objective of
assertiveness in achieving budgeted. Another factor to consider is the training of employees in budget
management, it is visible the difficulty exposed by the employees responsible for the administration.
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1 Introducéo

s organizacOGes contemporaneas reconhecem

a importancia do planejamento e controle

para uma boa gestdo de suas atividades.

Todas as atividades humanas devem possuir
metas e objetivos, a fim de alcangar sucesso no
desempenho de suas fungdes. Desta forma, a tomada
de decisdo é um processo de suma importancia para
atividade empresarial, sendo necessario procurar
estratégias e mecanismos que fornecam informacoes
antecipadas para resultados futuros.

A partir disso, o planejamento e controle nas
organizaces € um ponto de partida e também de
continuidade que possibilita a previsdo interna e
externa de estratégias, fatos e oportunidades de
mercados que propiciam em geral, maior promogéo e
expansdo das metas e objetivos tracados pelo negocio.
Portanto, o planejamento e controle sdo fungdes que
estdo atreladas a todos os setores da empresa e
possibilitam mensurar previsdes futuras e verificar o
andamento das mesmas.

A partir dessa discussdo, o setor financeiro das
organizacbes tem um papel fundamental neste
processo, principalmente no contexto de orgamento
organizacional, pois o orcamento possibilita verificar
e analisar se o plano da empresa tera meios
financeiros para sustentar as acgfes propostas e ao
mesmo tempo assegurar que consiga manter 0s custos
de seu funcionamento. Dessa maneira, uma
abordagem adequada do planejamento de negdcios é
aquela que considera o orcamento como a forma de
planejamento das acbes futuras e controle do
resultado futuro (FREZATTI, 2009).

Ademais, percebe-se que o contexto atual das
organizagOes pressupde uma crescente procura pelo
controle de suas financgas, a fim de racionalizar ao
mAaximo 0s seus custos e para aumentar o faturamento
e consequentemente os seus lucros. Dessa forma, o
objetivo principal do orcamento é agir como guia,
também controlar, contingenciar e organizar 0s
gastos, de forma que a receita estipulada consiga
produzir o resultado positivo desejado (LUNKES,
2009).

Entretanto, 0 orcamento esta sujeito a diversos
imprevistos que sdo inerentes ao processo de orgar
qualquer situacdo. Apesar desses imprevistos, ndo ha
davida que orcamento é fundamental para as
organizacgOes atuais, pois € uma ferramenta vital para
a atividade da controladoria e para a gestdo

econbmica do sistema. Esses imprevistos devem ser
levados para o aspecto positivo, ou seja, € necessario
que se tome como base para a melhoria continua do
processo orcamentario, pois ha uma série de
vantagens que precisam ser exploradas para
viabilizacdo desse instrumento (PADOVEZE, 2007).

Diante desse contexto, este estudo possui como
objeto de estudo uma cooperativa localizada no
estado do Rio Grande do Sul, que possui em suas
estratégias o auxilio da ferramenta de or¢camento. A
fim de estudar o orgcamento da cooperativa, 0 objetivo
desse estudo consiste em descrever 0s tipos e 0s
modelos de orcamentos utilizados na cooperativa,
analisar as principais contas do orcamento da
cooperativa e propor planos de acdo para a melhoria
do processo.

O presente artigo esta estruturado, além desta
introducdo, em quatro se¢Bes. Na segunda secdo, é
apresentado o referencial tedrico. Na terceira,
apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos
aplicados e, na secdo seguinte, os resultados sdo
discutidos e analisados. Por fim, sdo apresentadas as
principais conclus@es do trabalho.

2 Referencial Teérico
2.1 Planejamento

Na atual conjuntura econémica, é importante que
as organizagOes adaptem-se incessantemente as novas
tendéncias de mercado e a concorréncia instalada,
para que possam continuar competindo e expandindo
seus negdcios de forma sustentavel. Ademais, além
da adaptacdo, € necessaria uma postura de
antecipacdo, em que iniciativas inovadoras fazem a
diferenca. Nesse contexto, Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1996) definem competitividade como a
capacidade da organizacdo formular e implementar
estratégias que visem lidar com a concorréncia de
forma duradoura e que permita uma posicao
sustentavel. Tudo isso aliado as incertezas da
economia e as situacgdes inesperadas, faz com que os
gestores precisem continuamente estar capacitados e
preparados para agir nos atuais cenarios. Desta forma,
0 planejamento mostra-se como uma ferramenta de
grande significancia para uma gestdo eficiente.

Assim, planejamento é a determinacdo da direcdo a
ser seguida para que o resultado desejado seja
alcancado. Dessa maneira, 0 planejamento consiste na
determinagédo consciente de cursos de acdo e engloba
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decisBes com base em objetivos e estimativas do que
ocorreria em cada alternativa conforme as suas
disponibilidades (LACOMBE, 2009).

A partir disso, o planejamento é a ferramenta que
tém como papel administrar as relacbes com o futuro,
e as decisdes que buscam de alguma forma induzir o
futuro ou que possam ser colocadas em pratica no
futuro (MAXIMIANO, 2007). Ademais, é possivel
inferir que o planejamento é a funcdo inicial do
processo administrativo na organizagdo €, portanto, o
que orienta as atividades subsequentes da realidade
administrativa das organizacdes. (OLIVEIRA, 2009).

Dessa forma, o planejamento objetiva ditar uma
direcdo e/ou rumo para empresa, ou seja, formalizar o
que a organizacdo quer que acontega no futuro, mas
de certa forma, sabe-se que nem tudo que se planeja
realmente ocorre. Portanto, um plano ndo certifica
que um evento realmente ird acontecer, os planos sao
baseados em expectativas, e expectativas sdo apenas
esperancas relativas ao futuro. Logo, é necessario que
a organizacdo esteja preparada para mudancas, pois
ndo se pode concretizar o futuro, ele é incerto. Entdo,
cabe a organizacdo tomar uma acao rapida perante 0s
imprevistos e principalmente aos gestores buscarem
novos planos e estratégias para conduzir ao caminho

desejado (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2008).
2.2 Controle

Basicamente, em todas as circunstancias o
individuo esta sujeito a alguma forma de controle.
Seja tanto no ambiente profissional quanto no
pessoal, é imprescindivel a utilizacdo do controle
(WELSCH, 2015). De forma sucinta, Certo (2003)
define que controlar é fazer com que algo ocorra da
mesma forma pela qual foi planejado. De acordo com
essa definicdo, planejamento e controle sdo duas
ferramentas que atuam de forma conjunta,
interligadas em um mesmo canal, resultando em um
mesmo objetivo.

Planejar sem controlar pode ser entendido por
Frezatti (2009) como uma falacia, desperdicio de
tempo e energia, isto €, significaria que energia foi
consumida pelos gestores decidindo o futuro, sem
saber se 0s objetivos estdo sendo alcancados. O
mesmo autor destaca que o controle é de suma
importancia para descobrir o grau de desempenho da
organizacdo e qudo préxima o resultado almejado se
estabeleceu em relagéo ao planejado.

Assim, o controle possibilita administrar essas
variacgoes, regulando os processos e corrigindo rotas.
Sédo esses procedimentos por meio da comparagéo dos
resultados fornecidos pelos controles, que fornecem
0s subsidios para alcancar os objetivos tracados
previamente, até mesmo intervir na operagdo ou na
reavaliacdo do  planejamento = (PADOVEZE;
TARANTO, 2009). Deste modo Welsch (2015)
descreve que os métodos de controle devem ser
adaptados aos aspectos peculiares das operacgdes e dos
individuos que estdo sendo avaliados.

Por isso, o controle é de grande relevancia no
processo de administracdo de empresas, sendo que
consegue adotar medidas preventivas que geralmente
resultam em uma boa gestdo, desde que se controle de
maneira coerente e precisa. Sendo assim, para
controlar é necessario saber o0 que deve ser
controlado. A definicdo e o conhecimento dos
padrdes de controle permitem verificar e avaliar de
maneira eficaz o desempenho e tomar as decisdes
corretas e precisas (MAXIMIANO, 2007).

No entanto, um aspecto importante e
frequentemente ignorado pelos gestores em relacao ao
controle, é a sua relacdo ao momento da acdo. O
controle ndo deve ocorrer depois do fato consumado,
ou seja, uma despesa ja realizada ou uma ineficiéncia
ja ocorrida dificilmente serdo desfeitas. Assim, para o
controle ter eficiéncia, 0 mesmo deve ser exercido
anteriormente ao momento da acdo, isto significa que
o administrador deve exercer controle prévio para que
0os objetivos, planos, politicas e padrdes
preestabelecidos possam ser comunicados e
integralmente  compreendidos com antecedéncia
(WELSCH, 2015).

Neste caso, é importante que os objetivos, politicas
e padrdes devam atender dois aspectos importantes no
processo global de controle: oferecer meios para o
controle no momento da acdo e oferecer bases para
avaliacdo da eficicia do controle posterior a acdo
realizada (WELSCH, 2015). Deste modo, Maximiano
(2007) diz que controlar pode ser resumido em sua
esséncia, como um processo de tomada de decisdes
que possui como finalidade manter um sistema que
possibilite designar uma direcdo aos objetivos, com
base em dados e informagcBes continuos sobre as
atividades do préprio sistema e sobre o objetivo.
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2.3 Conceituacao e Objetivo do Orcamento

Para poder acompanhar a concorréncia e as rapidas
mudangas do mercado, a gestdo organizacdo dos dias
atuais tem percebido a possibilidade de delinear suas
atividades com antecipagdo e usar técnicas que
possibilitem garantir coordenacdo e controle das
operagOes. Assim, a concretizagdo dos objetivos
torna-se mais provavel com a utilizacdo de
planejamento e controle dos resultados (WELSCH,
2015).

Aparentemente, 0 orcamento estd presente e vem
sendo utilizado como ferramenta de gestdo desde a
idade das cavernas, quando ja era necessario
estabelecer previsbes de alimentacdo com base em

contexto, o orcamento se originou da propria
sobrevivéncia do individuo e sendo elaborado
constantemente com o passar do tempo (GUINDANI
etal., 2012).

No contexto empresarial, 0 orgcamento comegou a
ser utilizado em 1919 na empresa Dupont e foi
implementado pelo seu gerente financeiro. No Brasil,
0 orgamento comegou a ser utilizado nas
organizacdes de forma mais estruturada a partir da
década de 1940, porém passou a ser utilizado com
mais frequéncia a partir da década de 1970
(LUNKES, 2009).

O orgcamento, como qualquer  processo
administrativo, foi evoluindo no decorrer do tempo. A
evolucdo dos métodos orcamentarios pode ser

informacOes e cenarios internos e externos. Neste  observada na Figura 1.
Figura 1 — Evolucdo das questdes or¢camentarias
EVOLUCAO DOS PROCESS0OS ORCAMENTARIOS
1919 1970 1950 200
Beyoud
Budgeting
Or¢amento por Projeciio
0 atividades | 5.
reamento Projecs TEeCIs0s
Flexivel 9o de forma
Orcamento de Projeciio dos desrentra-
0 Base Zero dng | TECULE0S lizada e
Tcamento Proiecio dos nas !
Continuo Jeca TECIs0s vidades flexivel,
Orcamento » TECUrS0s atr iada
Empresarial | novacdo baseada Pard | oo meio gul
-IOPresar do periodo VTS do POt um
Projecdo dos conchyido | STpRcotesde | piiide | conjunto de
recursos baseada decisio da . direciona- DL
e atividade. | g .o 4. | PODCIPIOS.
na estrotira acréscima estaca
crganizacicnal e do mesmo _ZE10 € com custos.
acompanhamento periodona justificativa
pelos futuro pra
departamentos. - | todos os noves
gastos.

Fonte: Adaptado de Lunkes, 2009.

O orcamento é abordado em termos amplos como
um enfoque sistematico e formal a execucdo das
responsabilidades de planejamento e controle da

administracdo. Essa definicdo implica em elementos
de realismo, flexibilidade e atencdo permanente as
funcbes de planejamento e controle da administracéo.
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Além disso, para muitas organizacdes bem
coordenadas, 0 or¢camento tem sido visto como um
modo de administrar, focalizando especificamente
uma abordagem racional e sistematica ao
planejamento global e também a um controle ativo,
dando énfase a flexibilidade realista na execucdo das
tarefas administrativas (WELSCH, 2015).

O orgamento deve reunir diversos objetivos
organizacionais na busca da expressao do
planejamento e controle dos resultados. Assim, é
importante destacar que o plano orcamentario ndo €
apenas prever 0 que vai acontecer e seu respectivo
controle, mas sim, estabelecer e coordenar objetivos
pra todos o0s departamentos da organizacao,
possibilitando com que todos os integrantes trabalhem
sinergicamente em busca dos planos de lucro
(PADOVEZE, 2007).

E incerto que as técnicas, os modelos matematicos
e as simulacGes substituam o julgamento humano na
gestdo das atividades complexas. Por outro lado,
esses instrumentos, podem ter utilidade no aumento
significativo no grau de sofisticacdo da administracao
e fornecer mais objetivos e eficiéncia aos julgamentos
pessoais (WELSCH, 2015).

Diante disso, o0 orcamento retrata-se com o0
objetivo geral de servir como plano e controle, se
especificando em estabelecer os objetivos distintos a
cada departamento organizacional. Assim, alguns dos
principais objetivos especificos do orcamento sdo:
controlar,  estabelecer  projecbes,  estabelecer
coordenacdo, estabelecer uma fonte de informacéao e
estabelecer alinhamentos gerais em areas especificas.
Cabe observacdo, que objetivo geral das organizacbes
deve vir apresentado em objetivos especificos, que
exibirdo seu nivel de complexidade de acordo com o
tamanho da organizagcdo (GUINDANI et al., 2012).

2.4 Tipos de Orgamento

E importante que observar qual tipo ou método de
orcamento utilizar, pois ele esta ligado diretamente ao
modelo de gestdo e a cultura orcamentaria interna.
Cabe aos gestores designar qual orgamento melhor se
enquadrara e que melhor se adaptara a realidade
organizacional. Assim, o objetivo principal é fazer
com que os conceitos e modelos levem aos resultados
esperados ou planejados anteriormente (PADOVEZE,
2012).

Segundo Padoveze e Taranto (2009), o primeiro
conceito de orcamento foi o orcamento estatico,

também chamado de budget. Este tipo de orgcamento é
0 mais comum e o mais utilizado pelas organizagoes.
Nele as pecas orcamentarias partem da fixacdo do
volume de producdo ou de vendas, para entdo se
determinar os volumes do restante dos setores e
atividades. O orcamento é considerado estatico
quando a administragdo do sistema nao permite

nenhuma alteracdo das pegas orcamentarias
(WELSCH, 2015).
Entretanto, atualmente é comum que 0s

orcamentos apresentarem ciclos orcamentarios anuais
e, portanto, as vezes um ano pode ser um periodo
muito longo para determinados mercados ou ramos
que a empresa atua (LUNKES, 2009). Assim, Welsch
(2015), caracteriza um outro tipo de orcamento, isto
é, 0 orcamento continuo que é normalmente usado
quando pode ser feito planos orcamentarios para
curtos periodos e também caso seja necessario
planejar de novo ou até mesmo refazer projecdes
devido a circunstancias inesperadas.

Outro tipo de orcamento é denominado orcamento
base zero (OBZ), que é conhecido como o principal
modelo de conceito de orgcamento. Isso porque ele
possibilita uma maior robustez no processo de
planejamento e controle orcamentario, permite o
dever de cada administrador justificar seu pedido de
verba. Nesse processo, todas as atividades e
operagodes sao identificadas em “pacotes de decisdao”,
avaliados e priorizados por ordem de importancia, a
partir de uma analise sistematica (PADOVEZE,
2012).

Para 0 orgamento ter sucesso nas organizagdes
atuais, é imprescindivel a utilizacdo de bases e
métodos sélidos que possibilitem projetar e orcar um
periodo futuro em determinado tempo. Uma das
dificuldades encontradas é que ao se orcar para um
determinado periodo, tem-se que recorrer a métodos
de estimativas. Para tentar diminuir essa dificuldade,
0 método encontrado foi o orcamento flexivel, pois o
mesmo proporciona mudangas no decorrer do periodo
orcamentario (WELSCH, 2015).

Quanto ao processo decisorio, 0 orcamento pode
seguir trés tipologias que sdo: top-down, bottom-up e
u-plannig. O orcamento top-down ocorre quando 0s
objetivos do orcamento sdo estabelecidos pelos niveis
mais altos na hierarquia organizacional, sendo o
oposto do orcamento bottom-up o qual € mais
participativo do que o primeiro. Por fim, o orcamento
u-planning, também chamado de orcamento misto, é
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0 meio termo dos dois tipos de orcamento citados
anteriormente (WELSCH, 2015).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Para o desenvolvimento do trabalho optou-se por
uma pesquisa documental da cooperativa em estudo,
conforme Gil (2010) é recomendavel que o material
consultado seja interno da organizagdo, visto que
havera uma maior fidelidade ao que acontece de fato
na organizagdo. Ja Cervo, Bervian e Silva (2007),
afirmam que na pesquisa documental séo investigados
documentos com o propdsito de descrever e comparar
usos e costumes, tendéncias, diferencas e outras
caracteristicas. O autor descreve que as bases
documentais possibilitam analisar e estudar tanto a
realidade presente como o passado. A partir disso, a
pesquisa documental foi realizada nos orgamentos
divulgados internamente na cooperativa em estudo.

Essa pesquisa documental teve dois objetivos. O
primeiro deles foi o de coletar os dados orgamentarios
das principais contas que irdo subsidiar as analises do
estudo. Além disso, a pesquisa documental procurou
dar subsidios para que a descricdo do processo
orcamentario na cooperativa fosse realizada.

Além disso, verifica-se que o trabalho caracteriza-
se como um estudo de caso. Nessa perspectiva, Yin
(1989, p. 23) afirma que "o estudo de caso é uma
inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo
é claramente evidente e onde mdultiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas”. O estudo de caso do
referente trabalho procura identificar e caracterizar
pontos especificos sobre o orcamento em uma
cooperativa do Rio Grande do Sul.

O tratamento e a analise dos dados tiveram como
base a descricdo e discussdo dos resultados do
periodo estudado, comparando-os entre orcado e
realizado. Apds isso, foi organizada uma tabela
explicando as variagGes das principais contas para o
ano de 2015 na cooperativa objeto de analise.

E importante destacar que segundo 0s
procedimentos orcamentarios, contas que variam
entre orcado e realizado em mais de 5% merecem um
maior destaque, o que foi realizado no presente
estudo (WELSCH, 2015). Além disso, foram
consideradas apenas as contas da cooperativa que
tiveram orcamento anual maior que um milhdo de
reais no ano para objeto de analise. Isso porque se

tem um entendimento que essas contas irdo ocasionar
um maior impacto nos resultados orgamentarios
gerais da organizacdo e representam mais de 80% do
valor do orcamento geral da cooperativa.

Além disso, foi realizada uma caracterizacdo
inicial da forma que o orcamento é realizado na
cooperativa. Por ultimo, foram explicitados alguns
planos de acdo para que 0 processo or¢camentario da
cooperativa possa evoluir a partir dos dados
analisados. E valido destacar que foram utilizados
softwares para essas atividades, sendo eles o SIGA —
Oracle (sistema interno da cooperativa) e Microsoft
Excel.

4 Anédlise e Discussdo dos Resultados
4.1 Caracterizacao do Orcamento da Cooperativa

O orcamento tem grande papel na cooperativa em
estudo, sendo bem organizado, executado e
controlado. Praticamente, a maioria dos setores e
atividades esta diretamente envolvida no processo
orcamentario, desde a alta administracdo até o nivel
operacional. H& uma cobranca e respeito por parte
dos colaboradores diante do sistema, seja nas
disponibilidades de recursos orcados ou na realizacao
dos mesmos conforme planejado anteriormente.

Neste contexto, a organiza¢do possui um sistema
de planejamento e controle orcamentério interno que
é ratificado em diversas ramificacdes pelas unidades
condizentes, sejam elas comerciais industriais ou de
logistica. Em especial na cooperativa em estudo, a
indstria possui  um planejamento or¢camentario
relacionado a despesas, orcamento esse denominado
Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD),
sistema esse gerado por um software da Oracle.
Sendo assim, todas essas despesas sdo baseadas e
divididas em um plano de producdo anual elaborado
pelo setor de Planejamento e Controle Produtivo
embasado no calendario de producdo. Os demais
gastos e custos sdo distribuidos em outras plataformas
orcamentarias.

Quanto ao método de base de dados, a cooperativa
utiliza 0 método or¢camentério base zero (OBZ), onde
todos os dados e informacgdes sdo calculados com
base ao plano de produgdo anual. Este tipo de
orcamento tem como objetivo diminuir gastos e
despesas, buscando aumentar o resultado da
cooperativa. Conforme Padoveze (2012) essa
modalidade orcamentaria tem por base questionar
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cada gasto, despesa ou estrutura buscando verificar a
real necessidade dele.

Essas informacbes levam em consideracdo
premissas orgamentarias geradas pelo setor de
Planejamento e Orcamento geral da organizacéo, que
denominam as diretrizes e a¢Oes a serem consideradas
no processo orcamentario. Em geral, o orcamento
possui 95 contas orcamentarias, que levam em
consideracéo o plano de producdo anual.

Em relacdo ao horizonte de planejamento a
cooperativa adota um sistema de planejamento
periddico e continuo, onde é elaborado e considerado
um periodo anual (janeiro a dezembro) para o
determinado exercicio, sendo or¢ado geralmente no 2°
semestre do exercicio anterior. Outro fator diz
respeito a abordagem continua, pois 0 orcamento é
renovado ano a ano, isso ocorre em reflexo ao motivo
de possuir contas orcamentarias com variancia de
quantidade, ou seja, é determinado em cima do plano
de produgdo anual. Conforme Lunkes (2009), o
orcamento continuo deve levar em consideracdo a
variagdo que 0 orcamento possui no tempo, ou seja,
quando um periodo termina outro é acrescentado ao
final do periodo fixo.

Apesar de o orcamento possuir um periodo anual e
continuo, em decorréncia do surgimento de variaveis
imprevistas, 0 mesmo pode possuir revisdes durante o
exercicio projetado. Portanto, a cooperativa adota um
método de custeio flexivel, sendo esse descrito por
Welsch (2015) como qualquer tentativa de ajuste de
estimativa orcamentaria de despesa ao nivel de
producdo ou atividade de um centro de
responsabilidade, em consideracdo ao efeito do
volume ou nivel de atividade sobre as despesas.

Nesse contexto, a cooperativa em estudo utiliza
essa ferramenta orcamentaria em beneficio de
necessidades de ajuste no plano, ajustes esses
realizados na maioria dos casos dentro do periodo
determinado. Assim, geralmente no 2° semestre do
periodo (julho ou agosto) sdo avaliados e executados
0s ajustes conforme a necessidade. Essas alteragdes
s0 podem ser realizadas apés liberacdo do setor de
Planejamento e Orgamento, pois geralmente hd uma
andlise geral do orcamento e posteriormente
repassada as unidades que necessitam das alteragdes
condizentes. Outra justificativa leva em consideragao
o fato de ocorrer divergéncias, erros ou até mesmo
cenarios expostos pelo mercado econémico, onde séo
tomadas as acBes cabiveis para prevencdo ou
oportunismo ao fato gerador.

Quanto ao processo decisoério, a cooperativa utiliza
0 método de u-plannig também chamado de
orcamento misto, que segundo Welsch (2015) é o tipo
de orcamento em que o0s niveis mais altos da
administracdo tracam as diretrizes e 0s objetivos em
fungcdo dos meios disponiveis e, com parametros as
unidades elaboram os planos de trabalho que serdo
consolidados e apoiados pela alta administracao.
Sendo assim, o setor de Planejamento Estratégico da
cooperativa simula determinados cenérios e em cima
desses cendrios sdo tomadas as decisdes para 0
processo orgamentario, decisdes essas determinadas e
repassadas pela diretoria e demais responsaveis.

ApOs essas decisdes, sdo estipuladas premissas
orcamentarias dos responsaveis pelos pacotes de
contas orcamentarias posteriormente a isso, €
encaminhado o planejamento orcamentario ao setor
de Planejamento e Orcamento onde ap6s andlises,
ajustes e aprovacdo da diretoria sdo efetivadas para o
proximo exercicio. Particularmente na cooperativa em
estudo, essas diretrizes e premissas sdo avaliadas
pelos gestores responsaveis e posteriormente
repassadas em reunido para os demais individuos
designados em elaborar o orgamento.

Dentro da cooperativa o setor incumbido pela total
gestdo do mesmo é a Controladoria, onde ocorre o
planejamento e controle de todo 0 processo
orcamentario. Ap6s a geracdo dos dados e
informacBes, ha uma avaliacdo da controladoria e
chefias da unidade e posteriormente o envio para o
setor de Planejamento e Orcamento corporativo para
analise, adequacdo e validacdo. H& também gestores
de pacote na propria unidade, ou seja, empregados
encarregados por determinadas contas do or¢amento,
onde 0os mesmos possuem total responsabilidade.

Apbés o fechamento do periodo orcamentario
mensal, o setor de Controladoria faz uma varredura
nas contas orcamentarias a procura de néo
conformidades atreladas aos indicadores. Caso
ocorra, € comunicado ao gestor de pacote da conta
para que tome as devidas providéncias. Sendo assim,
0 setor de Controladoria estara cobrando uma
justificativa nas reunides de trabalho.

Todo inicio de més é efetuada uma reunido de
trabalho referente a realizagdo do orcamento do més
anterior, nesta reunido sdo tratados assuntos relativos
ao cumprimento dos indicadores orgamentarios,
conforme previsto anteriormente, e também cobranca
das justificativas dos desvios caso ocorridos no
periodo, assim como os planos de acdo com os
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respectivos prazos. Ainda, sdo avaliados e discutidos
assuntos e diretrizes a serem tomadas a respeito do
orcamento da cooperativa.

4.2 Variacdes nas Principais Contas

A partir da divisdo das contas que passaram de um
milhdo no orgcamento anual de 2015 para a

cooperativa objeto de estudo, verifica-se que doze
contas representaram mais de 80% do orcamento da
cooperativa para 0 ano de 2015. As doze contas sdo:
remuneracdo, férias, 13° salario, INSS, FGTS,
manutencdo de edificios, manutencdo de maquinas e
equipamentos, conservacdo e limpeza, depreciacdo
fiscal, energia elétrica, participacdo em resultados e
transporte de empregados.

Tabela 1 — Andlise do orcado, realizado e da diferenca das principais contas da cooperativa para o ano de 2015

Transporte de Empregados

Orgado Realizado  Variacdo Monetaria  Variacdo Percentual
Remuneracdo 17.416.153,69 17.079.622,21 336.531,48 1,93%
Ferias 2.171.280,70  2.183.424,62 -12.143,92 -0,56%
13° Salario 1.623.823,57 1.547.702,28 76.121,29 4,69%
INSS 2.661.168,69 2.561.487,57 99.681,12 3,75%
FGTS 1.950.821,18 1.831.462,42 119.358,76 6,12%
Mant, de Edificios 1.427.939,00 1.610.329,53 -182.390,53 -12,77%
Mant. de Méaquinas e Equipamentos 1.696.681,00 1.906.265,39 -209.584,39 -12,35%
Conservagdo e Limpeza 1.012.129,00  907.009,58 105.119,42 10,39%
Depreciagdo Fiscal 112278140  934.555,28 188.226,12 16,76%
Energia Elétrica 5.418.531,00 5591.172,81 -172.641,81 -3,19%
Participacdo em Resultados 2.938.771,15 1.430.946,66 1.507.824,49 51,31%
Transporte de Empregados 1.023.212,00  969.391,27 53.820,73 5,26%
Total 40.463.292,38 38.553.369,62 1.909.922,76 4,72%

Fonte: Relatdrios da cooperativa pesquisada, 2015.

Conforme a Tabela 1 nota-se que a cooperativa
obteve dificuldades no cumprimento das contas
orcadas durante o ano. Em uma analise geral, é
visivel que em todas as contas ocorreram desvios,
sejam eles a maior ou a menor, desvios esses
causados por varios motivos. Deste modo, ficam
evidentes que se tornam necessarias algumas
mudangas e/ou medidas de planejamento e controle
orcamentario.

Em relacdo aos desvios a maior, a Tabela 1 exp6e
as contas de manutencdo com um dos maiores indices
de variacdo, despesas essas geradas por fatores ndo
previstos, como reformas, ndo conformidades em
questbes de seguranca ou até mesmo por estratégias
internas de reducdo de estoque de manutencdo. Em
contrapartida, os desvios a menor ocorreram de

maneira mais expressiva, ou seja, em oito contas
pesquisadas. A maioria desses desvios ocorreram
devido a crise econdmica e politica que se iniciava no
mercado como um todo, tomando-se como estratégia
empresarial a reducdo de custos e despesas.

Ao analisar o resultado geral, a organizacdo
realizou um indice regular, com variacéo de 4,72% no
ano motivada principalmente pela reducdo de gastos
determinada pela cooperativa. Grande parte tambeém
deste indice, foi ocasionado pela sobra de orgamento
da conta de Participacdo em Resultados, onde a
cooperativa ndo atingiu o resultado liquido desejado.
Em complemento, as contas  analisadas
individualmente, como no caso da conta de
remuneracdo e férias, sdo notadveis o0 bom
desempenho anual.
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Em sintese, a cooperativa como um todo apresenta
um bom desenvolvimento de seu sistema
orcamentario, seja no planejamento ou no controle,
porém precisa melhorar em alguns aspectos. Ao
mesmo tempo, os individuos em maioria envolvidos
no processo, buscam um bom progresso e realizacéo
do mesmo, sempre procurando de alguma forma
aperfeicoar e expandir o sistema orcamentario
interno. Assim, devido as variaveis impostas, se faz
necessario programar melhorias e ajustes no processo
orcamentario, procurando de uma maneira geral, a
exceléncia de todo o sistema.

4.3 Planos de AcOes

Com base na pesquisa realizada na cooperativa em
estudo, pode-se perceber que a mesma obteve
algumas dificuldades em cumprir com o or¢ado em
determinadas contas orcamentarias analisadas. Ao
mesmo tempo, apesar das dificuldades encontradas no

Quadro 1 — Plano de agdo: analise dos histéricos passados

decorrer do periodo, notou-se também algumas
melhorias que em uma eventualidade podem ser
analisadas e implementadas na organizacdo. Apoiado
nessas variaveis optou-se pela aplicacdo de uma
ferramenta de gestdo chamada de Plano de Acdo. E
importante destacar que tais analises e sugestdes
serdo focadas mais na unidade em estudo como um
todo.

Uma das varidveis a ser destacada € a melhor
observacdo dos historicos passados, pois por mais que
a cooperativa adote um orgcamento do tipo base zero é
de grande relevancia que a mesma opte por uma
analise mais critica e atenciosa perante aos fatos
transpassados anteriormente. E notavel em algumas
contas analisadas a falta de atencdo em mudancas ou
imprevistos que ocorreram no periodo, ou até mesmo
maior previsibilidade politica e econdmica, a citar de
exemplo a conta de energia elétrica que obteve
grandes variacdes no decorrer do periodo.

Acdo Descricdo da Agdo Responsaveis Referéncia
Melhor Buscar analisar com mais atencdo os | Responsaveis pelo planejamento e | Welsch (2015)
analise  dos | histéricos orcamentarios de periodos | controle orcamentarios em geral e
histéricos de | passados, buscando levar em | demais encarregados pela previsao.
periodos consideracdo mais previsibilidade de
passados. mercado e varidveis impostas em geral.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

vezes ao ano, e futuramente trimestralmente. Sendo
assim, com uma maior reavaliacdo do orcamento

Outra questdo a ser considerada é o fato da
realizacdo de mais revisdes orcamentarias dentro do

periodo anual. Isso porque no periodo em estudo, dentro do periodo proposto, podera se ter
notaram-se variacdes nas contas devido a imprevistos ~ consequentemente mais exatiddo das contas
ou reajustes ocorridos dentro da competéncia do  declaradas.
mesmo. Uma sugestdo seria revisar o orgamento duas
Quadro 2 — Plano de acdo: revisGes orcamentarias
Acéo Descricdo da Agdo Responsaveis Referéncias
Mais Atualmente a cooperativa executa | Todos 0S envolvidos na | Bruni e Gomes
revisoes revisdes do orcamento somente uma vez | programacdo  orcamentaria  da | (2010); Lunkes
orcamentéria | no periodo e quando muito necessario. | unidade. (2009); Padoveze e
s dentro do | Portanto, indica-se optar por mais Taranto (2009);
periodo revisdes orcamentérias, duas no primeiro Welsch (2015)
proposto. ano para teste e posteriormente
trimestral.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.
Atrelado a isso, é significativo que se tenha maior  suas justificativas se originaram ou tiveram

consequéncia devido a atual conjuntura econémica e
politica instalada, que se propagou de forma maior

previsibilidade do mercado econOmico, pois se
observou em algumas contas or¢adas que muitas de
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em 2016. Atualmente, a cooperativa analisa 0
mercado principalmente macroeconémico, devido a
mesma produzir e comercializar em grande escala,
seja no mercado nacional ou estrangeiro. Mas se faz

necessario uma analise mais critica e aprofundada,
pois conforme demonstra o estudo no periodo
analisado, muitas variacbes se deram pelo nao
aprofundamento das variaveis mercadologicas.

Quadro 3 — Plano de acdo: previsibilidade politica e econbmica

Acéo Descricdo da Acéo Responsaveis Referéncias
Melhor Critica e aprofundada andlise politica e | Diretoria em geral, setor de | Bruni e Gomes
previsibilida | econdbmica em ambito geral, mas | Planejamento e Controle | (2010); Frezatti
de politica e | principalmente por parte das chefias e | Orcamentario, Planejamento | (2009); Lunkes
econémica. setores responsaveis pelo planejamento. | Estratégico e demais responsaveis | (2009); Padoveze e

pelo planejamento e controle | Taranto (2009);
orcamentario. Sertek et al (2011);
Welsch (2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

De outro modo, outro ponto a ser destacado é o
que tange a gestdo orcamentaria por parte dos
responsaveis, principalmente no cumprimento, ou
seja, na realizacdo do que se foi orcado. Atualmente a
unidade possui uma deficiéncia na realizacdo das
despesas por parte de suas chefias setoriais, muitas

Quadro 4 — Plano de acdo: gestdo orcamentéaria

vezes por falta de andlise ou descuido das acles
tomadas, ou até mesmo por equivocos no
planejamento orgamentario. Assim, muitas dessas
variacbes sdo ocasionadas pela ma gestdo do
orgamento e descontrole orcamentario

Acéo Descrigcdo da Acdo Responsaveis Referéncias
Melhor Investindo em educacdo, treinamento e | Diretoria, Planejamento e Controle | Bruni e Gomes
gestdo desenvolvimento de seus empregados, | Orcamentario e setor de Atracdo e | (2010); Lunkes
orcamentéaria | pois sdo eles umas das pecas do | Desenvolvimento de Pessoas. (2009); Padoveze e
por parte de | conjunto que trardo resultados a Taranto (2009);
suas chefias | cooperativa. Welsch (2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Em  contrapartida, sugere-se um  maior
acompanhamento e controles rigidos pelo sistema
orcamentario e chefias imediatas. E indispensavel
maior controle e cobranca, no caso da unidade em
estudo, por parte das chefias, ou seja, gerente e
supervisores das areas (administrativo, produgéo,
manutencdo e de controle de qualidade). E também

Quadro 5 — Plano de agdo: controle orgcamentario

indispensdvel a busca por ferramentas de maior
controle do que as ja usadas, tentando de certa forma
barrar essas variacdes e a0 mesmo tempo possuir uma
cobranca por parte das chefias de maior intensidade
do que a atual, buscando como base a exceléncia
orcamentaria e melhoria continua.

Acéo Descricdo da Acdo Responsaveis Referéncias
Atribuir Acompanhar cada item ou contas mais | Geréncia e Supervisores de areas | Bruni e  Gomes
maior relevantes do orgamento por parte das | (administrativo, producdo, | (2010); Frezatti
controle e | chefias imediatas, buscando controles | manutencdo e de controle de | (2009); Guindani et
acompanham | mais eficientes para avaliar se os | qualidade). aéoogzpli)?d Lunkes
ento do | resultados estdo conforme anteriormente %_aranz(’) & 0\2%%9)?
orcamento da | planejados, e também ganhando tempo Sertek et al (2011)1
unidade. para implantar medidas necessarias em Welsch (2015) ’

relacdo aos desvios ocorridos.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.
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Resumindo, € necessario que a organizacdo tome
acOes no planejamento e controle orcamentario, seja
em previsibilidade econémica mais ajustada com o
esperado ou nas proprias ferramentas de controle
orcamentaria, buscando como objetivo a assertividade
na realizacdo do orgado. Outro fator a ser considerado
€ capacitacdo dos empregados na gestdo
or¢amentaria, pois € visivel a dificuldade exposta por
parte  dos empregados  responsaveis  pela
administragdo. De modo geral, € comum que a
cooperativa adote medidas mais condizentes com a
realidade em relacdo a determinadas contas, pois
existem casos que é visivel o ndo atendimento das
metas propostas.

5 Considerac0es Finais

Devido as exigéncias do mercado econdémico, as
organizagdes precisam estar cada vez mais atentas e
capacitadas para a competitividade instalada. Por isso,
€ necessaria a busca por uma gestdo financeira solida,
e acima disso, com maior previsibilidade possivel
diante dos cenarios propostos e atuais. Desta forma, o
orcamento apresenta-se como uma excelente
ferramenta para gestdo de financas, proporcionando
maior visibilidade, planejamento e controle perante as
acOes tomadas.

Constatou-se por meio das analises realizadas que
a cooperativa ndo alcancou o resultado esperado, que
em todas as contas orgcamentarias pesquisadas houve
variacOes, sejam elas pequenas ou de grande
significancia. Uma das principais causas encontradas
para justificar esses desvios, foi a crise econdmica e
politica que se instalava no periodo, que fez com que
a economia nacional retraisse e a internacional
observa-se com mais atencdo o mercado econémico.

Em sintese, foram diversas variaveis que
contribuiram para o desempenho gerado, mais sendo
representada de forma principal pela recessdo
econdmica iniciada no ano. Neste contexto, a
organizacdo tomou como meta reducdo de custos e
despesas, tendo como objetivo gastos apenas com
essencial, ou seja, gastos relacionados principalmente
ao processo produtivo. Além disso, foram feitos
cortes no quadro de méo de obra, beneficios e acbes
sociais realizadas na regido.

Para a cooperativa a importancia deste trabalho
esta em ajudd-la a aperfeicoar o seu sistema
orcamentario, reavaliando as variacbes ocorridas,
assim como, adotar melhorias dentro seu processo.

Da mesma forma, o presente estudo oportunizara uma
forma de a organizagéo reavaliar as decisdes tomadas
e priorizar 0 aumento do conhecimento do sistema
para os responsaveis pela sua elaboragdo e realizacao.

Como fatores limitantes destacam-se a falta de de
informacdes por parte da organizacdo pesquisada na
liberacdo dos dados para estudo. Outra dificuldade
encontrada foi a falta de conhecimento mais
especifico do orcamento por parte dos empregados
responsaveis pelo planejamento e realizacéo,
principalmente por informagcfes mais aprofundadas,
como no caso da elaboracdo e desvios ocorridos nas
contas. Ainda, por trocas de gestores de alguns
setores da unidade, como se pesquisava dados
passados, muitos deles ndo sabiam dizer a origem
especifica do desvio, causando assim uma maior
demanda por informacdes condizentes as variagdes
sofridas.

Para trabalhos futuros, sugere-se verificar o
desempenho em termos de resultados, a aplicacdo de
revisbes orcamentarias trimestrais no orcamento
anual. Outra sugestéo de trabalho académico, seria 0
acompanhamento da implementacdo de treinamentos
para aperfeicoamento dos gestores responsaveis pela
elaboracdo e realizacdo or¢camentaria.
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