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Resumo:

O processo de planejamento or¢camentdrio pode contribuir na hora das decisboes, sendo visto
como uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo. O presente estudo tem por objetivo
identificar quais as vantagens e desvantagens do processo de planejamento orgamentario sob
a perspectiva dos gestores de uma Cooperativa Médica. Para atingir o objetivo proposto, esta
pesquisa se classifica como descritiva, com abordagem do problema qualitativa e em relacdo
aos procedimentos técnicos adotados, como estudo de caso realizado através de questiondrio,
coleta de documentos da cooperativa e andlise do processo or¢amentdrio da organizagdo
pesquisada. A escassez de estudos, tratando sobre or¢camento neste ramo do mercado, das
Cooperativas Médicas, representa a relevdancia do estudo. A pesquisa vem a contribuir com a
andlise do atual processo or¢camentdrio, visando explanar a visdo dos gestores sob o mesmo.
Com os resultados obtidos, conclui-se que a respeito das caracteristicas do processo
orcamentdrio na organizagdo o mesmo encontra-se de acordo com a literatura,
apresentando-se como um modelo participativo de acordo ao exposto por Padoveze (2012).
Quanto as vantagens e desvantagens sob a perspectiva dos gestores, pode-se observar que os
gestores apresentam concorddncia, mesmo que em alguns casos de forma parcial, com o que
indica a abordagem da literatura.
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Vantagens e desvantagens do processo de planejamento or¢camentario na
perspectiva dos gestores de uma Cooperativa Médica

RESUMO

O processo de planejamento orcamentéario pode contribuir na hora das decisdes, sendo visto
como uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo. O presente estudo tem por objetivo
identificar quais as vantagens e desvantagens do processo de planejamento or¢camentério sob a
perspectiva dos gestores de uma Cooperativa Médica. Para atingir o objetivo proposto, esta
pesquisa se classifica como descritiva, com abordagem do problema qualitativa e em relacéo
aos procedimentos técnicos adotados, como estudo de caso realizado através de questionario,
coleta de documentos da cooperativa e analise do processo orcamentario da organizacao
pesquisada. A escassez de estudos, tratando sobre orcamento neste ramo do mercado, das
Cooperativas Médicas, representa a relevancia do estudo. A pesquisa vem a contribuir com a
analise do atual processo orcamentario, visando explanar a visdo dos gestores sob o mesmo.
Com os resultados obtidos, conclui-se que a respeito das caracteristicas do processo
orcamentario na organizacdo o mesmo encontra-se de acordo com a literatura, apresentando-
se como um modelo participativo de acordo ao exposto por Padoveze (2012). Quanto as
vantagens e desvantagens sob a perspectiva dos gestores, pode-se observar que os gestores
apresentam concordancia, mesmo que em alguns casos de forma parcial, com o que indica a
abordagem da literatura.

Palavras-chave: Orcamento. Cooperativa Médica. Gestores. Planejamento.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio de decisoes.

1 Introducao

No mercado competitivo, as empresas necessitam se manter vivas em seu ramo de
atividade. Para tanto, é necessario possuir bom planejamento que propicie o desenvolvimento
empresarial em seu mercado de atividade (SANTOS et. al., 2008). Assim, é preciso dominar
as informacbes e controla-las, assegurando tomadas de decisGes mais precisas. Tal
planejamento é conhecido como planejamento estratégico, que segundo Catelli (2015, p. 138)
“[...] contempla a analise das variaveis do ambiente externo (identificagdo das oportunidades e
ameacas) ¢ do ambiente interno da empresa (identificagdo de seus pontos fortes e fracos)”.
Dentro dele é que se encontra 0 processo de planejamento orgcamentario e este tipo de pratica
é considerado tdo antigo quanto a contabilidade e também quanto a humanidade (LUNKES,
2011).

O planejamento orgamentario, também nominado or¢gamento empresarial, ndo deve ser
visto como um limitador dos gastos da empresa e sim como um instrumento com o intuito de
atentar as financas da mesma, permitindo antecipar possiveis problemas e indicar os objetivos
que devem ser cuidados pelos gestores (LEITE et. al., 2008). Alinhado ao conceito de Santos
et. al. (2008, p. 50): “orgamento empresarial pode ser definido como sendo a quantificagdo do
planejamento estratégico da empresa”. Em virtude disso deve-se estabelecer como funciona
tal processo e quais séo as vantagens e desvantagens de utiliza-lo.

O segmento de salde suplementar é regulamentado pela Agéncia Nacional de Salde
Suplementar (ANS). Na década de 60, surgiram as primeiras empresas médicas para 0
fornecimento de salde privada devido aos déficits da salde publica. Estas empresas, na
maioria, constituidas na forma de cooperativas médicas, também conhecidas como operadoras
de planos de assisténcia a saude privada (PEREIRA FILHO, 1999). Entre os sete principios
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do cooperativismo definidos pela Alianca Cooperativa Internacional (1995), esta o principio
da ‘Participacdo Econdmica dos Socios’. Conforme Klein (2014, p. 21) este principio esta
“refletindo o fato de os cooperados receberem uma contraprestacdo convergente com as
transacOes realizadas e o capital integralizado como condi¢do de sua adesdo.”. O autor
complementa que as sobras devem ser destinadas para o progresso da Cooperativa. O art. 28°
da Lei 5.764/71 determina que as cooperativas devam constituir um Fundo de Reserva e um
Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social.

Neste contexto, surge a seguinte questdo problema: Quais sdo as vantagens e
desvantagens do processo de planejamento or¢camentario sob a perspectiva dos gestores
de uma Cooperativa Médica? Para respondé-la o estudo tem por objetivo geral identificar
quais as vantagens e desvantagens do processo de planejamento orcamentario sob a
perspectiva dos gestores de uma Cooperativa Médica. Para alcancé-lo, serdo desenvolvidas
trés etapas: identificacdo dos tipos de orcamento e caracteristicas do processo de
planejamento orcamentario da cooperativa médica; especificar as etapas do processo de
planejamento orcamentario realizado; e por fim aplicar um questionario com gestores em
relacdo ao processo de planejamento orcamentario.

O presente estudo demonstra sua relevancia através de trés justificativas. A primeira
delas estd relacionada a escassez de estudos tratando sobre o orcamento empresarial em
cooperativas médicas. A segunda pelo fato do orcamento ser uma parte do planejamento
estratégico na qual se estima e define o melhor vinculo entre resultados e despesas para
atender as caréncias e alcancar os objetivos da entidade naquele periodo (LUNKES, 2011).
Permitindo, a identificacdo das caracteristicas e da percep¢do dos gestores quanto ao processo
da cooperativa pode auxiliar na analise do atual planejamento orgcamentario estar ou nao
atendendo ao exposto pelo autor de 0 mesmo compreender as necessidades e objetivos da
organizacdo. A terceira alinha-se ao fato do orcamento também ser ferramenta de auxilio na
tomada de deciséo pelos gestores (HOJI, 2004).

2 Referencial teérico
2.1 Relacdo do planejamento estratégico com o planejamento orgcamentario

O planejamento estratégico de acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013, p.30) é
um “[...] conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para
atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade se encontra a
empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja ser.”. Ainda conforme Mosimann e Fisch (1999
apud OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2013) o planejamento estratégico considera a interacéo
entre empresa e ambiente externo, dando destaque aos pontos fortes e fracos da mesma a
partir das ameacas e oportunidades que o ambiente externo proporciona.

Elaborar o planejamento estratégico € uma tarefa da alta administracdo da empresa, 0s
mesmos tém por objetivo que a empresa tenha um futuro satisfatério e favoravel de modo que
estejam 0s recursos disponiveis adequadamente alocados (LAPENDA, 2012). Entdo a partir
disso, é que se compreende que o planejamento estratégico também engloba o processo de
planejamento orgamentario. O planejamento orgamentario auxilia na definigdo das estratégias
e também no controle operacional da empresa. O orgamento € visto como uma ferramenta de
gestdo e controle, como um modo de expressar um plano ou projeto a ser seguido pela
entidade (LUNKES, 2011). Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013, p.244) relatam que “Cada area
sera responsavel por alcangar determinadas metas, as quais deverdo estar harmonizadas com
as metas da entidade toda.” e o processo or¢amentario serve como base para monitorar o
estimado com o resultado obtido. Nascimento (2006, p. 06) descreve que o or¢amento “[...] é
um instrumento de formalizagdo. Neste intuito, representa a quantificacdo das metas e
objetivos da empresa, através de modelos contébeis prospectivos.”.
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O processo do planejamento orcamentario deve estar intimamente ligado a estratégia
da entidade. Entre isso, é indicado que o orgamento seja elaborado para um periodo
determinado, que no Brasil geralmente é de um ano. Contando que o mesmo deve ser
verificado em periodos menores durante a sua execucdo (SANTOS; BAZOLI, 2009). Leite et.
al. (2008) descrevem o planejamento orcamentario como a sustentacdo da gestdo empresarial
em todos os tipos de entidades e até mesmo na vida pessoal. Os autores ainda afirmam o fato
de todos os gestores realizarem planos, ou melhor, planejamentos mesmo ndo existindo a
formalizacdo destes.

Para Frezatti (2009), o orcamento é visto como um plano financeiro que € utilizado
para efetuar a estratégia da empresa, ele tem o intuito de proporcionar oportunidades de
avaliacdes do desempenho da mesma em determinado periodo e o desempenho de cada area.
Ainda de acordo com o autor, devido a obrigacdo dos gestores em mantar a transparéncia e
necessitar prestar contas do seu trabalho, o orcamento é considerado de maneira geral como
um pilar desse compromisso a ser efetuado. Segundo Padoveze (2012, p. 200), “[...] o
processo orcamentario deve permitir a participacdo de toda a estrutura hierdrquica com
responsabilidade orcamentéria, ndo devendo ser um processo ditatorial com uma Unica
direcdo, de cima para baixo.”. Cada organizacdo utiliza um processo orcamentario diferente,
devido ao fato da variacdo das necessidades e expectativas da gestdo (LUNKES, 2011).

O processo orcamentario é dividido em trés fases, a previsao a reprojecéo e o controle.
A previsdo trata-se da etapa em que sdo realizados todos os trabalhos de calculos, onde é
colocado no “papel” tudo que a empresa espera e preveé para o periodo a seguir, isto €
nomeado como as pecas orcamentérias. Na reprojecdo estes dados sdo encaminhados para as
areas responsaveis, o acerto das previsdes iniciais € feito apds o retorno das pecas
orcamentarias e seus ajustes. A Ultima etapa, o controle é quando se verifica 0s objetivos
previstos foram atingidos (PADOVEZE, 2012). O Quadro 1 apresenta um modelo
participativo de processo orgamentario.

Quadro 1 — Modelo de Processo Orcamentério

Etapas Area Responsavel

Etapa 1 — Preparacdo das pecgas orgamentarias Todas as &reas responsaveis por pecas orgamentarias
Etapa 2 — Revisdo das pegas recebidas Controladoria

Etapa 3 — Discussdo com 0s responsaveis Controladoria e &reas responsaveis

Etapa 4 — Anélise para aprovacdo Controladoria e Comité Or¢amentario

Etapa 5 — Retorno das pecas orcamentarias com as | Controladoria
sugestBes e determinagdes do Comité

Etapa 6 — Ajuste das sugestes e determinagdes do | Controladoria e areas responsaveis
Comité

Etapa 7 — Anélise final para aprovacdo Controladoria e Comité Orgamentario

Etapa 8 — Conclusdo das pegas orgamentarias Controladoria

Etapa 9 - Elaboracdo do Planejamento Geral e | Controladoria
Projecdo dos Demonstrativos Contabeis

Etapa 10 — Controle Orgamentario Controladoria

Etapa 11 — Reporte das Variacdes Areas responsaveis

Fonte: PADOVEZE (2012, p. 209).

Este modelo evidencia a participacdo de todas as areas (setores da empresa) no
processo, tendo o inicio por parte delas (PADOVEZE, 2012). Padoveze (2012), ainda relata
que este tipo de modelo tende a demorar um pouco mais de tempo, pois demanda de ajustes
entre as premissas da empresa e as premissas setoriais. Cada etapa do processo or¢camentério
deve possuir uma data e um prazo para sua entrega, deste modo deve ser elaborado um
cronograma para o processo completo.
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Possuir um instrumento de controle orcamentario, que proporciona a empresa
acompanhar a desenvoltura de determinado periodo com mais detalhes, possibilita a
identificacdo de desempenho positivo ou negativo. Assim como permite a analise de quais
setores (areas) da organizacdo que tiveram esse desempenho positivo ou negativo
(FREZATTI, 2009). De acordo com Santos et. al. (2008, p. 45) “[...] é importante que todos
0s niveis hierarquicos tenham participacdo na elaboracdo dos objetivos, viabilizando dessa
forma, inclusive, a sua participacdo no controle orcamentario, bem como na analise de
desempenho.”. Levando em conta tal citacdo, é possivel verificar a importancia presente no
processo or¢amentario no controle e analise de desempenho da organizagdo como um todo.

2.2 Caracteristicas e tipos de processo de planejamento orcamentério

Existem diversas formas de construir um planejamento or¢camentario, deste modo tem-
se por conhecimento sete tipos (modelos) de processos or¢camentarios que podem ser
utilizados separadamente ou em combinacdo. Os principais tipos de processo orcamentario
sdo: 0 orcamento de tendéncia, 0 orcamento base zero, o orcamento matricial, 0 orgamento
estatico, o orcamento flexivel, o orcamento ajustado e o orcamento corrigido.

O orcamento de tendéncia é um tipo orcamentario bastante utilizado pelas
organiza¢des. Padoveze (2012, p. 202) relata que “[...] uma pratica orgamentaria muito
comum tem sido utilizar dados passados para projecdes de situagdes futuras.”. O autor cita
que € natural imaginar que os eventos passados irdo ocorrer novamente no futuro e por isso tal
pratica tem apresentado resultados satisfatorios. O mesmo apresenta que importante
considerar que os eventos passados de posse da empresa que ndo irdo se repetir devem ser
retirados do orcamento e para os eventos futuros que ndo possuem um histérico devem ser
orcados a partir de outra técnica.

O orgamento base zero (OBZ) ¢é conceituado por Lunkes (2011, p. 88) como, “o
orcamento de base zero propde reexaminar todas as suas atividades e prioridades, recursos
financeiros a partir da estaca “Zero”, ao se projetar um novo exercicio social.”. Santos et. al.
relatam que o OBZ teve sua origem nos Estados Unidos com o propésito de simplesmente
analisar a conexdo entre custos e beneficios. Os autores ainda conceituam este orcamento
como um instrumento para restringir os custos em relacdo aos valores orcados e que 0
orcamento considera a relevancia de determinados projetos para alcancar os objetivos da
empresa. Os mesmos expdem que ao invés de apenas preocupar-se com o0 quanto seré gasto, o
OBZ procura identificar as melhores maneiras de utilizar os recursos da organizacdo para um
melhor desempenho. Padoveze (2012) apresenta que o surgimento do OBZ se deu como uma
confrontacdo com o orcamento de tendéncia. O mesmo cita que este orcamento ndo se utiliza
de situacOes passadas e desconsidera qualquer orcamento anterior, iniciando completamente
do zero. Outro tipo de orgamento é nominado matricial, o qual é sugerido para as
organizacOes com disposicdo para gerenciar os custos diariamente (SANTOS et. al., 2008).
Os autores relatam que tal orcamento busca verificar se as despesas da organizacdo condizem
com sua atividade operacional e como reduzi-las.

Outro conceito é 0 orcamento estatico, descrito por Padoveze (2012, p. 203) como o
“[...] estatico quando a administracdo do sistema ndo permite nenhuma alteragdo nas pegas
orcamentarias.”. Este tipo ¢ a oposicdo do que caracteriza o orcamento flexivel, que segundo
Lunkes (2011, p. 111), € um orcamento “[...] dindmico por natureza, ou seja, um gestor pode
olhar para o nivel de atividade que foi atingido durante o periodo e entdo olhar para o
or¢amento flexivel e determinar qual o valor estimado de custo nesse nivel.”.

O or¢amento ajustado, segundo Padoveze (2012, p. 204) ¢ “[...] o ajuste efetuado nos
volumes planejados dentro do conceito de or¢gamento estatico ou inicial.”. O autor relata que
com este tipo de orcamento a empresa possui a oportunidade de ajustar o orgamento quanta
vez quiser e for necessario, podendo ajustar volumes e niveis conforme a necessidade. Por fim
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0 orcamento corrigido é descrito por Padoveze (2012) como um ajuste automatico toda vez
que houver modificacdo nos niveis de inflagdo. O autor relata que este tipo de or¢camento é
aceitavel quando ndo ha maneiras evidentes da organizacao controlar o or¢camento, isso se da
quando os precos sdo influenciados pela inflagdo ou imposto pelo governo através de taxas.

2.3 Vantagens e desvantagens do processo de planejamento orgcamentario

O processo de planejamento orgcamentério, assim como todo processo possui
vantagens e desvantagens na sua elaboracao/execucdo. Devido a isso faz parte da analise da
empresa aproveitar as vantagens e minimizar as desvantagens por meio de estudos.
Permitindo assim aproveitar-se do melhor da implementacdo/uso desta técnica. Entre as
vantagens da elaboragdo do orgamento citadas por Lunkes (2011) estdo: o orgcamento obriga a
fixacdo de objetivos e diretrizes para as unidades de responsabilidade; exige uma
comunicacdo, integracdo em toda organizacao, assim como forga os colaboradores a focar no
futuro deixando de lado os problemas do dia a dia; proporciona a todos uma visdo sistémica
das operagcOes da organizagdo; permite aumentar a coordenacdo e controle das atividades,
assim como permite atingir metas de modo mais pratico.

Padoveze (2012) cita que as maiores vantagens do processo orcamentario tratam-se
de: sujeitar os administradores a refletir quanto a formalizacdo de suas responsabilidades no
planejamento; propicia a definicdo de expectativas que representem melhor a estrutura para
avaliacdo do desempenho; ajuda os administradores a gerenciar os seus esforgos, para
compreender a todos os objetivos da empresa junto aos seus objetivos. Hoji (2004) também
apresenta algumas vantagens do processo or¢camentario, como a introdugdo do habito de se
realizar uma analise antecipada e minuciosa de fatores financeiros que podem influenciar a
tomada de decisdo. O autor ainda fala sobre a possibilidade maior de tomadas de decisdes
mais certeiras baseadas nos resultados projetados no orcamento. Ainda apresenta que tal
pratica possibilita a identificacdo de pontos eficazes e ineficazes das areas da organizacao e a
melhoria na aplicacdo de recursos que o orcamento propicia.

Hope e Fraser (2003) relatam que entre as desvantagens do or¢camento empresarial,
estdo os fatos de o mesmo ser um processo longo e que necessita de muitos dispéndios
financeiros para sua elaboracdo. Tais autores apresentam que O pProcesso orcamentario,
mesmo com as tecnologias disponiveis, pode vir a utilizar 30% do tempo da administracdo da
organizacao. Segundo Fisher (2002) alguns diretores relatam que o orcamento tradicional é
desatualizado, e muitos acham um desperdicio de tempo. A centralizacdo do orgamento,
apenas em pessoas da alta administracdo também é visto como um problema, ou melhor,
como uma desvantagem do processo. O orgamento empresarial pode ser utilizado como um
gerenciador de numeros, deste modo é citado os casos da Enron e do Barings Bank, como
organizacgBes que usaram 0 processo orgamentario de modo irregular. Em situagbes como
estas, 0 orcamento pode vir a ser utilizado para forcar melhorias de desempenho e causar
quebras de ética nas organizagdes (HOPE; FRASER, 2003). Os impedimentos ou obstaculos
da implementacdo dos ajustes no or¢camento empresarial podem causar descrenca por parte
dos gestores na utilizacdo do mesmo e no que foi projetado inicialmente, tal situacéo torna-se
uma desvantagem perante Hoji (2004).

Segundo Lunkes (2011), desvantagens que podem ser apresentadas pelo processo
orcamentario sdo: O processo orgamentario ser inflexivel, apos aprovado ndo permitir
alteracdes; orcamento apresentado apenas na visdo financeira, transformado e sendo visto
como um planejamento financeiro; permite que colaboradores disputem por recursos, devido
ao processo estar condicionado as forgas da organizagdo. O fato de uma simples projecdo de
resultados ndo € uma garantia de alcance do mesmo, se ndo houver acompanhamento, e tal
pensamento pode vir a ser uma desvantagem do planejamento orcamentario (HOJI, 2004).
Para o autor os dispéndios financeiros de implantacdo e manutencdo podem ser altos e ainda
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assim ndo garantirem o uso pleno pela organizacdo. As limitacGes variam de acordo com o
processo orcamentério utilizado pela organizacdo. As melhorias nas técnicas do processo
orcamentario dirigem-se a melhorar e solucionar os possiveis problemas que surgem durante a
implantacdo/execucdo do orcamento (LUNKES, 2011).

2.4 Legislacdo e principios cooperativos

As cooperativas possuem como referéncia a Alianga Cooperativa Internacional (ACI)
e seguem os principios determinados por ela. E em nosso pais sdo regidas pela Lei n° 5.764,
de 16 de Dezembro de 1971 (BRASIL, 1971). A Alianca Cooperativa Internacional (ACI)
trata-se de um 6rgdo mundial, ndo governamental e independente. O mesmo foi criado com a
finalidade principal de defender, conservar os principios cooperativistas (SESCOOP/RS,
2014). O SESCOOP/RS (2014) relata que a “ACI foi uma das primeiras organiza¢des ndo
governamentais a ter uma cadeira no conselho da ONU, em 1946.”. A Alianga Cooperativa
Internacional (1995) adotou um documento que € revisado de época em época que relata
sobre a identidade das cooperativas, tal documento apresenta 0s sete principios
cooperativistas.

Os sete principios cooperativistas sdo: Adesdo voluntéria e livre, Gestdo democrética,
Participacdo econdmica dos sdcios, Autonomia e independéncia, Educacdo, formacdo e
informacdo, Cooperacdo entre cooperativas e 0 Interesse pela comunidade (Alianca
Cooperativa Internacional, 1995). E importante destacar o principio da ‘Participagdo
Econdmica dos Socios’ que é visto como o fato dos cooperados receberem um valor de
acordo com suas operacOes realizadas e o capital aportado para entrada na cooperativa
(KLEIN, 2014). A lei n° 5.764 estabelece a politica nacional das cooperativas, conforme
explica o art. 1° “Compreende-se como Politica Nacional de Cooperativismo a atividade
decorrente das iniciativas ligadas ao sistema cooperativo, originarias de setor publico ou
privado, isoladas ou coordenadas entre si, desde que reconhecido seu interesse publico.”. A lei
ainda determina que as cooperativas sdo sociedades de individuos, com natureza civil e ndo
sujeita a faléncia e que se distinguem das demais sociedades devido algumas caracteristicas
(BRASIL, 1971).

Entre as caracteristicas estabelecidas na legislacdo encontram-se algumas em comum
com 0s principios cooperativos, como a adesdo voluntaria e as sobras liquidas do exercicio
que devem retornar aos cooperados proporcionalmente as atividades realizadas pelos mesmos,
igualmente ao que ¢ definido pelo principio de ‘Participacdo Econdémica dos Sdcios’
(BRASIL, 1971). Ainda é determinado pelo art. 28° da lei 5.764 que as cooperativas
constituam alguns fundos. Um deles é o Fundo de Reserva, o inciso | descreve-o como
“destinado a reparar perdas ¢ atender ao desenvolvimento de suas atividades, constituido com
10% (dez por cento), pelo menos, das sobras liquidas do exercicio”. O Fundo de Assisténcia
Técnica, Educacional e Social (FATES) que determinado pelo inciso Il como “destinado a
prestacdo de assisténcia aos associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos, aos
empregados da cooperativa, constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras
liquidas apuradas no exercicio.” (BRASIL, 1971).

2.5 Estudos relacionados

Santos e Quintana (2011) verificaram em seu estudo a importancia e os reflexos da
utilizacdo do orcamento e do planejamento estratégico como uma ferramenta de controle. Os
autores analisaram a importancia de utilizar o orcamento junto ao planejamento estratégico,
considerando os pontos fortes e fracos e os reflexos de sua implantacdo. Com os resultados
obtidos no estudo, foi concluido que o orcamento e o planejamento estratégico apresentam-se
como ferramentas essenciais para a tomada de decisdo no ramo das atividades rurais.

Guerez e Ferreira (2015) analisaram quais as principais atividades operacionais e
gerenciais envolvidas no processo orcamentario. lIdentificando tais fatores no processo
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orcamentario de uma industria de fios elétricos destinados a construcdo civil. Os autores
notaram que a empresa executa atividades diferentes das relatadas pelos autores da area e que
técnicas mais modernas sobre o orcamento ndo chegam facilmente as empresas em
crescimento. Ja Lenz e Feil (2016) analisaram a utilizacdo do orcamento empresarial como
ferramenta de gestdo em industrias da regido do Vale do Taquari (RS). Os autores verificaram
a escassez de publicagdes cientificas tratando sobre a utilizagdo e implantagdo do orcamento
empresarial, o que justificou tal estudo. Foi identificado que o orcamento empresarial é
considerado uma ferramenta essencial pelas empresas. Se revelou atraves dessa pesquisa que
a maioria das empresas apresenta falhas na etapa do planejamento or¢camentario.

Sampaio et. al. (2016) verificaram as vantagens e/ou desvantagens da aplicacdo do
orcamento base zero alinhado ao orgcamento matricial em empresas da area de saude.
Utilizaram o orgcamento base zero junto ao matricial em uma empresa e identificaram as
vantagens, desvantagens e devido a isso dispuseram sobre possiveis acdes de melhorias da
gestdo de gastos e o resultado organizacional. Entre os resultados obtidos, foi identificado a
desvantagem na demanda de tempo para elaborar o orcamento e a necessidade de
conhecimentos especificos por parte dos gestores. Como vantagem o maior controle sobre as
receitas e despesas e uma qualidade maior nas informacdes orcamentarias.

3 Procedimentos metodoldgicos

Conforme o aspecto de abordagem do problema, a pesquisa classifica-se como
qualitativa. Raupp e Beuren (2008, p. 92) descrevem que “a abordagem qualitativa visa
destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo, haja vista a
superficialidade deste ultimo”. O estudo relatado nesta pesquisa enquadra-s€ COMO
qualitativo, pois sera baseado em uma coleta de informacgdes presentes em documentos e
questionarios. Quanto aos objetivos, o estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva.
Uma vez que tange em expor, conhecer, constatar, observar, assim como identificar o objeto
de estudo (RAUPP; BEUREN, 2008). Como o estudo refere-se a identificar a percepcdo dos
gestores quanto as vantagens e desvantagens do orcamento de uma Cooperativa de Médica e
ainda verificar se o planejamento orcamentario estad de acordo com o orcamento empresarial
descrito por tedricos, 0 mesmo encaixa-se neste tipo de pesquisa.

Em relacdo as tipologias de pesquisa quanto aos procedimentos, a pesquisa
caracteriza-se como um estudo de caso. O escopo da pesquisa € uma cooperativa, de modo a
manter o sigilo da mesma sera tratada como “Cooperativa Médica”. A coleta dos dados se
deu através: da aplicagdo de um questionario junto aos gestores da cooperativa (Apéndice A),
coleta de documentos como o de procedimento operacional padrdo (POP) do processo
orcamentario, atas de reunides e relatorios e a analise e observacdo do processo de
planejamento orcamentario, referentes ao exercicio de 2018. O questionario aplicado foi
composto por quatro blocos. O primeiro bloco buscava identificar o perfil do respondente,
contendo questdes sobre o género, faixa etaria, tempo de experiéncia como gestor e a area de
formagé&o dos respondentes. O segundo buscou evidenciar a percepgdo dos gestores quanto ao
processo orcamentario, apresentando o grau de concordancia quanto a afirmativas da
literatura. O terceiro bloco relacionava a concordancia com as vantagens do processo
orcamentario de acordo com a literatura, e o quarto relacionava com as desvantagens.

4 Analise do processo de planejamento or¢camentario em uma cooperativa medica
4.1 Contextualizacdo da Cooperativa Médica

A Cooperativa Meédica faz parte de um sistema constituido por cerca de 346
cooperativas médicas e outras entidades que complementam 0s seus servicos, dentre elas
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Confederacdes e Federacdes. Este sistema possui atuacdo em 84% do territdrio nacional, com
aproximadamente 113 mil médicos cooperados. A organizagdo, objeto de estudo da pesquisa,
foi fundada na década de 70. Seu territério de atuacdo trata-se da capital gaucha, a regido
metropolitana, o centro-sul e o litoral norte do estado do Rio Grande do Sul. A cooperativa
destaca-se por ser detentora da maior estrutura de servicos de saude e liderar o mercado de
assisténcia a saude em seu territorio de atuacdo com 42,5% de participagéo de mercado.

A missao da cooperativa ¢ “prover as melhores solu¢des em saiude, com crescimento
sustentavel e valorizagdo do trabalho médico cooperado”. Entre os seus valores estdo a
cooperacdo, exceléncia no cuidado ao cliente, a atuacdo do médico com qualidade e dignidade
e a responsabilidade socioambiental. Com o proposito de fazer a diferenga no cuidar das
pessoas. Atualmente, a cooperativa conta com 6.583 medicos cooperados e 1.949
funcionarios, sendo 75% dos funcionarios do género feminino. A mesma possui rede propria
de servicos, incluindo laboratério, centros de diagnostico por imagem, centro de oncologia e
infusdo, unidade de atendimento pediatrico, clinicas de vacinas, prontos-atendimentos e
hospital. Totalizando 28 pontos de atendimento de servigos proprios e 314 unidades
credenciadas, disponiveis para o atendimento de mais de 705 mil clientes. A Cooperativa
Médica trabalha com base no seu estatuto social e na Lei das Cooperativas, Lei n° 5.764/71.
Com uma trajetéria orientada por um planejamento estratégico que prevé crescimento
significativo a cada ano, alinhado ao que orienta Lapenda (2012) ao afirmar que o
planejamento estratégico tem por objetivo que a empresa tenha um futuro satisfatério.

4.2 Caracteristicas do processo orcamentario

Para uma melhor compreensdo das perspectivas dos gestores quanto ao processo de
planejamento orcamentario da cooperativa médica, faz-se necessario o conhecimento dos
tipos orcamentarios utilizados pela mesma. A pesquisa identificou que a Cooperativa utiliza-
se de dois tipos de processo orgcamentario, renunciando o uso das outras cinco op¢oes. Esta
situacdo evidencia a afirmacdo de Lunkes (2011) sobre cada empresa utilizar um processo
orcamentario de acordo com a sua necessidade. A Cooperativa Médica utiliza dois tipos de
processo orcamentario, o orcamento de tendéncia e o orcamento base zero para diferentes
projecdes realizadas. Apresenta-se a seguir no Quadro 2 o tipo orcamentério e as projecdes
realizadas com cada um.

Quadro 2 — Tipos Orgamentarios Utilizados pela Cooperativa Médica

Tipo de Processo | Pacotes
Orcamentério

Projecdo de Resultados;
Receita Liquida;
Orgamento de Tendéncia Custos;
Vidas (Base para Receita, Custo e Provisfes Atuariais).
Projecdo de Resultados;
Processos Trabalhistas, Civeis e Tributarios;
Receita Liquida — para novos produtos;
Orcamento Base Zero (OBZ) Custos — para novos produtos;
Despesas Operacionais;
Vidas (Base para Receita, Custo e Provisdes Atuariais) — para novos
produtos.
Fonte: Elaborado através de dados coletados (2018).

Verifica-se no Quadro 2, que para realizar a projecdo de resultados utiliza-se uma
mescla dos dois tipos de orcamento. A utilizacdo simultanea se da devido a eficiéncia gerada
por essa mescla. Uma vez que o or¢camento base zero permite revisar as atividades/metas e
projetar a partir do zero, segundo orienta Lunkes (2011) e o or¢gamento de tendéncia que visa
utilizar dados do passado para realizar tais projecdes, conforme orienta Padoveze (2012). A

projecdo das receitas liquidas, dos custos e das vidas, o termo “vidas” ¢ utilizado para
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identificar a previsdo de usuarios dos produtos da cooperativa, também utiliza uma mescla
dos dois tipos orcamentarios, porém esta é utilizada devido aos produtos novos que séo
incluidos nas operacGes da cooperativa. Justifica-se a utilizacdo do orcamento base zero para
0s novos produtos, devido ao fato de o mesmo néo utilizar situacGes passadas como base das
projecdes, alinhado ao que recomenda Padoveze (2012) e estes produtos ndo possuem dados
para utilizagéo de tendéncia.

A cooperativa utiliza o orcamento base zero para a projecdo das contas de Processos
trabalhistas, civeis e tributarios esta projecdo esta alinhada ao que Santos et. al. (2008)
apontam de este orcamento ser utilizado como um mecanismo de reducdo de custos dos
valores orcados. Para o0 orcamento das despesas operacionais da organizacdo também é
utilizado o OBZ, o0 que se encontra em concordancia com Santos et. al.(2008) sobre este tipo
de processo orcamentario preocupar-se com a aplicacdo dos recursos da melhor maneira
possivel para o objetivo da entidade. A apresentacdo e explicacdo das caracteristicas e etapas
do processo orcamentario sao realizadas pela Cooperativa Médica, com o intuito de expressar
com maior clareza a visdo dos gestores sobre tal processo, caracterizando seu modelo de
processo or¢amentario como participativo, conforme orienta Padoveze (2012). No Quadro 3
sdo apresentadas todas as etapas realizadas no processo orgcamentario da cooperativa, bem
como as areas responsaveis por cada uma delas.

Quadro 3 — Processo Orgamentario Cooperativa Médica

Etapas Area Responsavel

Etapa 1 - Base Orcamento das Despesas | Controladoria

Operacionais

Etapa 2 — Comunicagdo do Inicio do Or¢amento Controladoria e Recursos Humanos

Etapa 3 — Envio de Dados pelas Areas Areas Responsaveis pelos Pacotes

Etapa 4 — Analise e Criticas Controladoria e as Areas Responsaveis pelos
Pacotes

Etapa 5 — Validacdo do Orcamento Superintendéncia Executiva, Diretoria Executiva,
Conselho de Administragdo e Conselho Fiscal

Etapa 6 - Aprovacdo Assembleia Extraordinaria dos Cooperados

Etapa 7 — Controle Orcamentario Controladoria

Etapa 8 — Reporte das Variagdes Controladoria e as Areas Responsaveis pelos
Pacotes

Fonte: Elaborado através de dados coletados (2018).

A partir do Quadro 3 € possivel analisar o processo or¢camentario da Cooperativa como
um modelo de processo participativo como citado anteriormente. O processo inicia-se com 0
setor de Controladoria, 0 que estd em contradigdo ao que é apresentado por Padoveze (2012),
uma vez que o autor relata que um modelo participativo inicia por todos os setores da
organizacdo. O processo orcamentario tem como primeiro passo a elabora¢do do cronograma
pela area de Controladoria, reforgcando o que fala Padoveze (2012). Neste cronograma
encontram-se todas as etapas do processo, assim como O prazo para cada uma delas. A
elaboragédo do cronograma inicia em Fevereiro, depois de elaborado pela Controladoria este é
enviado para as areas com maior envolvimento no orgamento, para analise e aprovacdo dos
gestores.

A seguir dar-se inicio a Etapa 1 do processo, nomeada como ‘Base Or¢amento das
Despesas Operacionais’, nesta etapa a Controladoria prepara e disponibiliza para as areas um
arquivo com a abertura das despesas por fornecedor para ser utilizado como base para que as
mesmas possam orcar suas despesas operacionais. A etapa 2 refere-se ao comunicado do
inicio do orgcamento para toda a entidade, a mesma ocorre com um comunicado da area de
Controladoria enviado a area de Recursos Humanos em que € solicitado que seja dado inicio
ao processo orcamentario na cooperativa. A partir de tal solicitacdo, o departamento de
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Recursos Humanos envia um memorando a todos os colaboradores informando o inicio do
processo, acompanhado do cronograma elaborado e aprovado.

Na etapa 3, realiza-se um alinhamento entre as premissas contabeis que serdo orgadas
por cada area e também ocorre a consolidacdo das informacdes pelas areas responsaveis. Os
dados sdo dispostos no sistema de informagdes, conhecido como ‘Gesfin’, o sistema tem
como um de seus objetivos emitir relatorios para o planejamento e controle orcamentério. As
primeiras trés etapas encontram-se na primeira fase do processo orgcamentario da cooperativa.
Esta primeira fase esta alinhada ao que orienta Padoveze (2012) sobre ser nesta fase em que
se realizam os célculos e previsdes iniciais do orgcamento.

Na etapa 4 séo realizadas as analises dos dados consolidados pela Controladoria,
juntamente com as areas responsaveis pelos pacotes sdo realizadas as criticas e validacdo das
informagdes. Apds todos estes dados estarem devidamente analisados e afirmados no sistema,
a area de Controladoria realiza o célculo dos indicadores. A partir da proxima etapa € que se
inicia a aprovagdo do planejamento orcamentério para o proximo exercicio, tal periodo de
aprovacao inicia-se em novembro e encerra-se no inicio do més de dezembro de cada ano. A
etapa 5, trata-se da validacdo do orcamento através da realizacdo de duas reunifes com 0s
Superintendentes da cooperativa e a seguir com duas reuniGes para aprovacao por parte da
Diretoria Executiva. Em seguida, ap6s aprovado pela Diretoria Executiva realizam-se as
reunides para aprovacdo por parte do Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal. Todas
as reunides s&o reunides conduzidas pela Coordenadora de Controladoria e pela
Superintendente de Controladoria.

A aprovacdo de toda a peca orcamentéria s6 se da na etapa 6, onde é realizada uma
assembleia geral extraordinaria com o0s cooperados para submissdo do planejamento
orcamentario para votacdo. O orcamento s6 é aprovado com a maioria dos votos dos
cooperados presentes na assembleia. Em caso de duvidas por parte dos cooperados, as
mesmas sdo sanadas por parte da Diretoria Executiva, 0s superintendentes e gestores
presentes. As etapas 4, 5 e 6 contemplam a segunda fase do processo orcamentario da
cooperativa. Nesta fase sdo feitos 0s ajustes e aprovacdes do orcamento da cooperativa, esta
evidéncia estd de acordo com a afirmacdo de Padoveze (2012) sobre a segunda fase de o
processo or¢amentario tratar-se do momento em que se realizam as reprojecdes do orcamento.

Na etapa 7 do processo orcamentario ocorre o controle do planejado, tal controle
ocorre por parte da Controladoria com o preparo do Demonstrativo Gerencial (DG) onde é
apresentado o orcamento e o realizado do ano e através do envio de tal relatério para os
gestores para que 0s mesmos possam analisar os desvios ocorridos. Esta afirmativa reforca a
afirmacéo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013) sobre a utilizacdo do or¢camento como suporte
para analise do projetado com o realizado. Na etapa 8, é realizado o acompanhamento dos
desvios das despesas operacionais por parte da area de Controladoria. Os desvios nas despesas
sdo verificados e analisados pelos gestores responsaveis pelos pacotes e estes devem
apresentar um plano de acdo para resolucdo de tais desvios. Esta etapa estd alinhada ao que
Santos e Bazoli (2009) afirmam sobre a necessidade de verificagdo em pequenos periodos
durante a execugdo do orgamento.

As etapas 7 e 8 fazem parte da terceira fase do processo or¢camentario da cooperativa.
Nestas etapas é que se executa o controle do que foi or¢ado durante o planejamento, isto esta
alinhado ao que relata Padoveze (2012) quanto a ultima fase de o processo orgamentério
apresentar a verificagdo do orcado com o realizado. Apos caracterizacdo do processo de
planejamento orcamentario da cooperativa, é possivel enfatizar o que relatado anteriormente
sobre tal processo definir-se como um modelo participativo. E um processo realizado de
fevereiro a dezembro e tem seu acompanhamento durante todo o exercicio seguinte, tal
informacdo condiz com o relato de Padoveze (2012) que apresenta que um modelo
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participativo tende demorar mais tempo, por envolver mais ajustes e analises por diversas
areas da organizacao.

4.3 O processo orcamentario sob a perspectiva dos gestores

A andlise do perfil dos respondentes visou identificar: género, faixa etaria, area de
formacdo e o tempo de experiéncia como gestor. A pesquisa identificou que 75% dos
respondentes, sdo do género feminino. Quanto a faixa etéria verificou-se que a cooperativa
ndo possui gestores com idade inferior a 25 anos, 3 (25%) dos respondentes estdo na faixa dos
25 aos 20 anos, bem como 25% possui idade superior a 50 anos. A faixa etaria com o maior
numero de gestores respondente é de 41 a 50 anos. Em relacdo a formacdo académica,
identificou-se que 50% dos gestores questionados tem formagdo em Administracdo, cerca de
33% dos respondentes possui formacdo na area de Ciéncias Contébeis. Verificou-se que 1
(8,33%) dos respondentes possui formagdo na area de Psicologia, bem como um gestor possuli
na formacdo na area de Medicina. Em relacdo ao tempo de experiéncia como gestor, a
pesquisa verificou que 25% dos respondentes possui mais de 20 anos de experiéncia e que
cerca de 16,7% encontra-se com até 5 anos de experiéncia, bem como entre 5 a 10 anos. A
maior parte dos respondentes, 41,7% dos gestores, possui entre 11 a 20 anos de experiéncia.

Ao serem questionados quanto a concordancia de que o or¢camento é utilizado como
uma ferramenta de gestdo e controle na organizacdo, 92% dos respondentes afirmam que o
mesmo tem essa utilidade na organizacdo, reforcando a afirmativa apresentada por Lunkes
(2011), a dos autores Lenz e Feil (2016), a Nascimento (2006) e a Leite et. al. (2008). A
pesquisa evidenciou que 92% dos gestores percebem que o planejamento or¢camentario integra
0 planejamento estratégico da organizacdo. Esta evidéncia reforca tanto a orientagdo de
Lunkes (2011) como de Santos e Quintana (2011), a0 mencionarem a integracdo entre
orcamento e o planejamento estratégico.

Em relacdo as metas definidas no Processo Orcamentario por area estarem ligadas as
metas da organizacao, 75% dos gestores indicou concordancia com tal afirmativa, alinhando
ao que Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013) relatam, ao afirmarem que as metas das areas devem
estar harmonizadas com as da entidade. Ao serem questionados sobre o processo
orcamentario estar intimamente relacionado a estratégia da organizacdo 75% dos gestores
apresentaram estar de acordo com a afirmativa, reforcando o que Santos e Bazoli (2009)
orientam, ao afirmarem que € o processo deve estar intimamente ligado a estratégia da
organizacdo. A pesquisa demonstrou que 67% dos gestores apresentaram estar de acordo que
0 orcamento desenvolvido na empresa proporciona a realizagdo de uma avaliacdo do
desempenho da empresa como um todo. Esta assertiva esta alinhada ao que aponta Frezatti
(2009) ao citar que o orcamento tem o intuito de proporcionar a analise do desempenho da
entidade.

Ao que tange sobre o orcamento desenvolvido proporcionar a realizagdo de uma
avaliacdo do desempenho da area na qual atua, apenas 58% dos gestores manifestaram
concordancia com esta questdo. Esta evidéncia intensifica o que Frezatti (2009) relata sobre a
oportunidade apresentada pelo orcamento da analise do desempenho de cada area. Em relagdo
a hierarquia por completa estar envolvida no processo de elaboragéo e controle do orgamento,
cerca de 48% dos gestores revelaram estar parcialmente de acordo. Apesar de néo
concordarem totalmente com a declaracdo, eles reforcam o que orienta Padoveze (2012) ao
afirmar que o processo orcamentario deve proporcionar a participacdo de toda a estrutura
hierarquica.

A pesquisa evidenciou que 58% dos gestores expressaram concordar parcialmente
com o fato de o controle orcamentario permitir a verificagdo de quais areas desempenham um
papel positivo ou negativo dentro da organizagdo. Novamente, apesar de ndo demonstrarem
concordancia absoluta os gestores salientaram a frase de Frezatti (2009) sobre o controle



XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitdria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

orcamentario proporcionar o acompanhamento da desenvoltura das éareas. Quanto a
participacdo de todos na elaboracdo das premissas orcamentarias permitir uma analise de
desempenho da organizacdo por todos, apenas 42% dos gestores concordam e de forma
parcial. Todavia mesmo com esta parcialidade, os mesmos reforgaram a orientacdo de Santos
et. al. (2008) quanto a importancia de todos os niveis participarem da elaboracdo para
viabilizar tal andlise.

A pesquisa constatou a concordancia de 83% dos gestores com o fato de o
planejamento orcamentario permitir a antecipagdo dos possiveis problemas. Este fundamento
fortifica a explicacdo de Leite et. al. (2008) quanto a este planejamento ser utilizado como um
instrumento com o intuito de atentar as finangas e permitir a antecipacéo de problemas. E por
fim, 75% dos gestores revelaram estar de acordo com a afirmacdo de que o planejamento
orcamentario explana os objetivos/metas que necessitam de atencdo dos gestores. Esta
indicacdo acentuou a orientacdo de Leite et. al. (2008) que revela que o orgcamento tende a
indicar os objetivos que devem ser cuidados.

4.4 Vantagens e desvantagens do processo orgcamentario

As vantagens e desvantagens do processo or¢camentério da cooperativa médica sob a
perspectiva dos gestores foram identificadas através do questionario aplicado. A concordancia
quanto as vantagens do processo orcamentario sdo apresentadas no Quadro 4. O grau de
concordancia estabelecido foi: 1 — Ndo concordo, 2 — Nao concordo parcialmente, 3 — N&o
discordo e nem concordo, 4 — Concordo parcialmente, e por ultimo 5 — Concordo totalmente.

Quadro 4 — Vantagens do Processo Orcamentério da Cooperativa

Grau de Concordancia

Afirmativa
1] 2 3 4 5

A fixagdo de objetivos e diretrizes para as &reas da organizacao. 0% | 0% | 0% |42% | 58%
Gera integrago e comunicacéo entre os colaboradores. 0% | 8% |25% | 50% | 17%
Proporciona uma visdo sistémica da organizagao. 0% | 0% | 25% | 25% | 50%
Permite atingir metas mais facilmente. 8% | 0% | 0% |58% |33%
Aumenta a coordenacdo e controle das metas das areas. 0% | 0% | 8% |33% |58%
Permite uma maior reflexdo por parte dos gestores perante suas

responsabilidades orcamentarias. 0% | 0% | 0% | 17% | 83%
Propicia uma melhora na estrutura de avaliagdo do desempenho

organizacional. 0% | 0% | 0% |67% | 33%

Propicia uma melhora na estrutura de avaliagcdo do desempenho de cada area.
0% | 0% | 8% |58% | 33%

Auxilia os gestores a compreenderem o alinhamento entre seus objetivos e 0s

objetivos da organizacao. 0% | 0% | 0% |50% | 50%
Introduz o héabito de realizar analises prévias e minuciosas de fatores

financeiros. 0% | 8% | 8% |33% | 50%
Auxilia na tomada de decisdes diante de resultados projetados. 0% 1| 8% | 0% |25% | 67%

Possibilita a identificacdo de pontos eficazes e/ou ineficazes da organizacao.
0% | 17% | 8% |42% | 33%

Possibilita a identificacdo de pontos eficazes e/ou ineficazes de cada area.

0% | 8% | 8% |58% | 25%
Gera uma melhor aplicacdo dos recursos da organizacao. 0% | 8% | 0% |25% | 67%

Fonte: Elaborado através dos dados coletados (2018).

A partir do Quadro 4 identifica-se a concordancia por parte dos gestores com as
vantagens explanadas por Lunkes (2011), como: 58% concordam que sejam vantagens do
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processo a fixacao de objetivos e diretrizes e 0 aumento da coordenacéo e controle das metas
das areas; 50% concorda que é vantajoso 0 processo proporcionar uma Visdo sistémica da
entidade. Enquanto, obteve-se evidéncia de que os gestores estdo parcialmente de acordo com
outras afirmacdes feitas por Lunkes (2011), tais como: 50% concordam parcialmente que
gerar integracdo e comunicacdo entre os colaboradores pode ser vantajoso; e 58% estdo
parcialmente de acordo com o fato de permitir atingir metas mais facilmente ser uma
vantagem apresentada pelo or¢camento.

A pesquisa constatou que 83% dos gestores concordam que o fato de permitir uma
maior reflexdo por parte dos gestores perante suas responsabilidades orcamentarias é uma
vantagem do processo, alinhado ao que relata Padoveze (2012). Os respondentes
demonstraram estar parcialmente de acordo com outras assertivas do autor, sejam elas: 67%
apresentam concordancia parcial com o fator de propiciar uma melhora na estrutura de
avaliacdo do desempenho organizacional e 58% com a melhora na estrutura de avaliacdo do
desempenho de cada area individualmente. A medida que 50% dos gestores demonstraram
estar completamente de acordo e 0s outros 50% estarem parcialmente de acordo com o auxilio
que 0 processo orcamentario proporciona aos gestores para compreensdo do alinhamento
entre seus objetivos e 0s objetivos da organizagdo, indo em concordancia com a vantagem
relatada pelo mesmo autor.

Observa-se no resultado do questionario aplicado que mais da metade dos gestores
indicam concordancia com o afirmado por Hoji (2004), bem como: 50% dos gestores
concordam que a introducdo do habito de realizar analises prévias e minuciosas de fatores
financeiros; 67% estdo de acordo que o auxilio na tomada de decisfes diante de resultados
projetados e acreditam que gerar uma melhor aplicacdo dos recursos da organizacdo Sao
vantagens do processo. E possivel identificar no Quadro 4 que 42% dos respondentes
declaram estar parcialmente de acordo com o fato do processo orcamentario possibilitar a
identificacdo de pontos eficazes efou ineficazes da organizacdo e 58% apresentaram
concordancia parcial a possibilidade de identificacdo de pontos eficazes e/ou ineficazes de
cada area serem vantagens criadas pelo orcamento, indo ao encontro do que expde o autor.

No Quadro 5 sdo apresentadas as desvantagens do processo orcamentario da
cooperativa médica sob a visdo dos gestores respondentes ao questionario. Aplica-se 0 mesmo
grau de concordancia que o utilizado no bloco do questionario sobre as vantagens.

Quadro 5 — Desvantagens do Processo Orcamentario da Cooperativa

Grau de Concordancia

Afirmativa
1 2 3 4 5
O processo orgamentario € um processo longo e que demanda tempo. 0% | 17% | 25% | 33% | 25%
O processo orcamentario gera muitos dispéndios financeiros. 0% |33% | 42% | 25% | 0%
Apesar das tecnologias, o processo pode utilizar de uma boa parte do
tempo dos gestores e da administracéo da organizagéo. 0% | 8% |25% | 33% | 33%
O tanto de tempo que é necessario pode tornar-se um desperdicio de
tempo. 17% | 33% | 33% | 8% | 8%
O orcamento empresarial pode ser utilizado para ‘forcar' a melhoria de
performance da organizagéo. 0% | 25% | 8% |33% | 33%
O orcamento € inflexivel e ndo permite alteracdes apds aprovado. 17% 1 33% | 8% | 8% |33%
O orgamento visto como um planejamento financeiro. 8% | 17% | 25% | 429 | 8%

O pensamento por parte dos colaboradores de que a projecdo
orcamentaria por si so é eficaz, sem acompanhamento. 42% 133% | 8% | 17% | 0%

Altos dispéndios financeiros para implementacdo e manutencdo, ndo
garantem plena utilizacao. 17% | 17% | 25% | 33% | 8%
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Descrenca dos gestores no processo de planejamento orcamentario,
devido obstaculos para implementacéao de ajustes no orgamento.

Fonte: Elaborado através dos dados coletados (2018).

25% | 33% | 25% | 17% | 0%

Através do Quadro 5 identifica-se que 33% dos gestores da cooperativa avaliam que
sejam desvantagens o fato do processo orcamentario ser um processo longo e que demanda
tempo e que mesmo com as tecnologias, utiliza boa parte do tempo dos gestores e da
administracdo, alinhado ao relato de Hope e Fraser (2003) e de Sampaio et. al. (2016).
Entretanto, 33% discordaram da afirmativa que o tanto de tempo que é necessario para o
processo pode tornar-se um desperdicio de tempo, contrariando o que afirma Fisher (2002).

A pesquisa identificou que 42% dos respondentes apresentaram imparcialidade quanto
a concordancia com o os dispéndios gerados pelo processo orcamentario ser uma
desvantagem do mesmo, contrapondo a afirmacdo de Hope e Fraser (2003). Por outro lado,
33% concordam com o apontado pelos autores, que € uma desvantagem o orcamento
empresarial poder ser utilizado para ‘for¢ar’ a melhoria de desempenho da organizacao.
Detectou-se através do questionario que 33% dos gestores discordaram parcialmente,
enquanto 33% concordaram que é uma desvantagem do processo or¢camentario ser inflexivel
apos aprovado, a concordancia esta equiparada a afirmacdo de Lunkes (2011) sobre o assunto.
Cerca de 42% dos respondentes concordam parcialmente com a realidade de o orcamento ser
visto como um planejamento financeiro ser uma desvantagem apresentada pelo mesmo,
perfilado ao que declara a literatura.

Algumas constatacGes da pesquisa contradizem as desvantagens apontadas por Hoji
(2004), quais sejam: 42% discordaram que uma desvantagem do planejamento orcamentario é
0 pensamento por parte dos colaboradores de que a projecdo orcamentaria por si so é eficaz,
sem acompanhamento; 33% dos respondentes ndo veem como desvantagem a descrenca dos
gestores no processo de planejamento or¢camentario, devido obstaculos para implementacéo
de ajustes no orgcamento. Por outro lado, 33% dos respondentes concordam que é uma
desvantagem do processo orcamentario os altos dispéndios financeiros para implementacédo e
manutengdo que ndo garantem plena utilizagdo do mesmo, alinhado com a declaragéo da
literatura.

5 Consideracdes finais

Este estudo teve por objetivo identificar quais as vantagens e desvantagens do
processo de planejamento orgamentério sob a perspectiva dos gestores de uma cooperativa
médica. Para atingir o objetivo, foram utilizados como base documentos da cooperativa e
guestionario aplicado com gestores da cooperativa, analisou-se os dados confrontando-0s ao
exposto pela literatura. Embora existam diversos estudos sobre o assunto, a aplicagdo em uma
cooperativa médica era desconhecida. Além do mais, o estudo correspondeu as expectativas
ao decorrer de todas as etapas desenvolvidas. Foi possivel corroborar a relagéo entre a teoria
exibida na pesquisa e a pratica da organizacao utilizada como objeto de estudo. Evidenciando
assim as vantagens e desvantagens do processo de planejamento orgamentario da cooperativa
sob as perspectivas dos gestores.

Dentre as conclusdes obtidas, destaca-se que em relagéo as caracteristicas do processo
orcamentario o orcamento da cooperativa médica em sua grande parte estd em concordancia
com o exposto pela literatura. Tendo como contradi¢éo o inicio do processo na cooperativa se
dar na area de controladoria, enquanto no modelo participativo tedrico se da nas areas
responsaveis da organizacdo. Quanto as vantagens orcamentarias verificou-se que os gestores
mesmo que em alguns casos concordam parcialmente com todas as vantagens expostas na
literatura. Em relacdo as desvantagens salienta-se que na grande maioria 0s respondentes
apresentaram concordancia com as assertivas da literatura, apresentando imparcialidade na
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afirmativa relacionada aos dispéndios financeiros que a entidade possui com 0 processo
orcamentario. Por fim, as limitacfes da pesquisa foram ter abordado somente uma entidade do
ramo e a quantidade de respondentes ao questionario. Recomenda-se realizar novas pesquisas
a respeito do processo orcamentario neste ramo do mercado, buscando analisar as
divergéncias e convergéncias de tal processo de outras organiza¢Ges com a literatura.

Referéncias

ALIANCA COOPERATIVA INTERNACIONAL. Co-operative Identity, Values &
Principles. International Co-operative Alliance, 1995. Disponivel em:
https://ica.coop/en/whats-co-op/co-operative-identity-values-principles. Acesso em: 25 mar.
2018.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n°® 5.764, de 16 de Dezembro de 1971. Define a
Politica Nacional de Cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e
da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia - DF, 16 de dezembro de 1971.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/CCivil_03/leis/L5764.htm. Acesso em: 04 mar.
2018.

CATELLI, Armando (Coord). Controladoria: Uma Abordagem da Gestdo Econémica —
GECON. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2015.

FISHER, Liz. Budgeting: One Step Beyond. CCH Daily Incorporating Accountancy Live,
2002. Disponivel em: https://www.accountancylive.com/budgeting-one-step-beyond. Acesso
em: 21 fev. 2018.

FREZATTI, Fabio. Or¢amento Empresarial: Planejamento e Controle Gerencial. 5. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2009.

GUEREZ, Patricia; FERREIRA, Jane Mendes. Orcamento Empresarial: Uma Ferramenta
Para Apoio ao Processo Decisério em Uma Indastria no Interior do Parand. Revista de
Contabilidade e Controladoria — Universidade Federal do Parana, Curitiba, v. 7, maio/ago.
2015. Disponivel em: http://revistas.ufpr.br/rcc/article/view/37218/26684. Acesso em: 22 dez.
2017.

HOPE, Jeremy; FRASER, Robin. Who Needs Budgets? Harvard Business Review, 2003.

HOJI, Masakazu. Administracdo Financeira: Uma Abordagem Pratica: Matematica
Financeira Aplicada, Estratégias Financeiras, Analise, Planejamento e Controle Financeiro. 5.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2004.

KLEIN, Fabricio José. Estado, Empresas e Desenvolvimento: Principios Normativos de
Organizacdo do Cooperativismo. 2014. 97 f. Dissertacdo (Mestrado em Economia) —
Programa de P0s Graduacdo em Economia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2014.

LAPENDA, José Ticiano Beltrdo. Planejamento Estratégico e Processo Decisorio.
Administradores.com, 2012. Disponivel em:
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/planejamento-estrategico-e-processo-
decisorio/64798/. Acesso em: 04 dez. 2017.



https://ica.coop/en/whats-co-op/co-operative-identity-values-principles
http://www.planalto.gov.br/CCivil_03/leis/L5764.htm
https://www.accountancylive.com/budgeting-one-step-beyond
http://revistas.ufpr.br/rcc/article/view/37218/26684
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/planejamento-estrategico-e-processo-decisorio/64798/
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/planejamento-estrategico-e-processo-decisorio/64798/

XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitdria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

LEITE, Rita Mara et. al. Orcamento Empresarial: Levantamento da Produgdo Cientifica no
Periodo de 1995 a 2006. Revista Contabilidade e Financas - USP, S&o Paulo, v. 19, maio/ago.
2008. Disponivel em: http://www.revistas.usp.br/rcf/article/view/34261/36993. Acesso em:
04 dez. 2017.

LENZ, Eduardo; FEIL, Alexandre André. A Analise da Utilizacdo do Orgamento
Empresarial Como Ferramenta de Gestéo Industrial. Revista Gestéo e Desenvolvimento —
Universidade FEEVALE, Novo Hamburgo, v. 13, 2° sem. 2016. Disponivel em:
http://periodicos.feevale.br/seer/index.php/revistagestaoedesenvolvimento/article/view/408/15
21. Acesso em: 22 dez. 2017.

LUNKES, Rogério Jodo. Manual de Orcamento. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: Seu Papel na
Administragdo de Empresas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

NASCIMENTO, Artur Roberto do. Avaliagdo do Orcamento Como Instrumento de
Controle de Gestdo: Um Estudo de Caso em Uma Industria de Fertilizantes. In: Simpdsio de
Engenharia de Producdo, 13., 2006, Bauru. [s.i.]: Universidade Estadual Paulista, [2006]. 12p.

OLIVEIRA, Luis Martins de; PEREZ JR., José Hernandez; SILVA, Carlos Alberto dos
Santos. Controladoria Estratégica: Textos e Casos Praticos com Solucdo. 9. ed. Séo Paulo:
Atlas, 2013.

PADOVEZE, Clovis Luis. Controladoria Estratégica e Operacional: Conceitos, Estrutura,
Aplicacgéo. 3. ed. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2012.

PEREIRA FILHO, Luiz Tavares. Iniciativa Privada e Saude. Estudos Avancados, S&o
Paulo, v. 13, n. 35 p. 109-116, abr.  1999. Disponivel  em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-40141999000100011. Acesso
em: 02 mar. 2018.

RAUPP, Fabiano Maury; BEUREN, llse Maria. Metodologia da Pesquisa Aplicavel as
Ciéncias Sociais. In: BEUREN, llse Maria (Org.) Como Elaborar Trabalhos Monograficos
em Contabilidade: Teoria e Pratica. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008, p. 76-97.

SAMPAIO, Marcia et. al. Aplicabilidade do Orgamento Base Zero e Orgamento
Matricial: Estudo de Caso em Uma Empresa do Setor de Saude. In: Congresso Brasileiro de
Custos, 23., 2016, Porto de Galinhas. Associacdo Brasileira de Custos, [2016]. 16p.
Disponivel em: https://anaiscbc.emnuvens.com.br/anais/article/view/4164/4165. Acesso em:
26 dez. 2017.

SANTOS, Jose Luiz dos et. al. Fundamentos de Or¢camento Empresarial. Sdo Paulo: Atlas,
2008.

SANTOS, Joenice Leandro Diniz dos; BAZOLI, Thiago Nunes. Administracdo e
Orcamento Empresarial. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2009.


http://www.revistas.usp.br/rcf/article/view/34261/36993
http://periodicos.feevale.br/seer/index.php/revistagestaoedesenvolvimento/article/view/408/1521
http://periodicos.feevale.br/seer/index.php/revistagestaoedesenvolvimento/article/view/408/1521
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-40141999000100011
https://anaiscbc.emnuvens.com.br/anais/article/view/4164/4165

XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitdria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

SANTOS, Lizandra Blaas dos; QUINTANA, Alexandre Costa. Analise da Importancia da
Utilizagdo do Orgcamento e do Planejamento Estratégico Como Ferramenta de Controle
na Atividade Rural. Revista Catarinense da Ciéncia Contabil — CRCSC, Florianopolis, v. 10,
abr./jul. 2011. Disponivel em:
http://revista.crcsc.org.br/index.php/CRCSC/article/view/1219/1153. Acesso em: 22 dez.
2017.

SESCOOP/RS. Conhega as Principais Organizacdes Internacionais de Cooperativismo.
Geracdo Cooperacdao, 2014. Disponivel em: http://geracaocooperacao.com.br/conheca-as-
principais-organizacoes-internacionais-de-cooperativismo/176/. Acesso em: 29 abr. 2018.



http://revista.crcsc.org.br/index.php/CRCSC/article/view/1219/1153
http://geracaocooperacao.com.br/conheca-as-principais-organizacoes-internacionais-de-cooperativismo/176/
http://geracaocooperacao.com.br/conheca-as-principais-organizacoes-internacionais-de-cooperativismo/176/

