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RESUMO

BARANZELLI, Elisandra. INFORMACOES GERENCIAIS APLICADAS EM UMA
COOPERATIVA. 44f. Monografia (Curso de Ciéncias Contédbeis). Universidade Federal de
Santa Catarina, Tapejara, 2015.

O controle das operagdes realizadas nas cooperativas contribui para assegurar o resultado
financeiro e, também, o crescimento da cooperativa, o or¢camento, indicadores financeiros e
ndo financeiros, relatdrios contdbeis e outros relatorios gerenciais produzidos pela empresa
apresentando-se como ferramentas importantes neste processo, ajudando nos controles da
empresa ¢ no potencial de resultados. O orgamento, principalmente, faz com que os
funciondrios e gerentes saibam as metas a perseguirem e consequentemente se dediquem mais
para atingir os objetivos conjuntos da cooperativa, que essas ferramentas sao importantes nao
se tem duvida, mas como elas estdo sendo utilizadas na cooperativa e em que grau esta sendo
efetivado o orgamento e o planejamento estratégico nesta entidade, se plenamente postas em
pratica ou ainda de forma inicial. A metodologia de pesquisa aplicada ¢ descritiva e o estudo
de caso ocorre em uma cooperativa agropecuaria, situada na regido norte do Rio Grande do
Sul. Através de entrevista com o gestor envolvido, buscou-se demonstrar como a empresa
implementou, na pratica, o planejamento estratégico e o or¢camento, suas dificuldades de
implantagdo e busca de novos desafios na implementacdo dessas importantes ferramentas, as
quais poderao servir de base para o acompanhamento dos resultados da empresa e auxiliando
na tomada de decisdo de seus administradores.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, orcamento, cooperativa agropecuaria.
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1 INTRODUCAO

No cenario atual brasileiro, marcado por novidades e mudangas continuas, a
adequada estrutura gerencial ¢ fundamental ao alcance e manutencdo da competitividade
organizacional. Essa estrutura pressupde a execucgdo eficaz do processo gerencial, o qual
envolve planejamento e orgamento, que irdo apoiar as decisdes gerenciais (CASTANHEIRA,
2008). Nos ultimos anos ha um contraste com o momento vivido pelo agro-negdcio brasileiro,
onde cooperativas e cerealistas gatichos lutam para honrar dividas com produtores rurais e
fornecedores.

Em 2014, ano em que o Rio Grande do Sul colheu uma safra historica de graos,
empresas ligadas ao setor entraram em recuperacdo judicial e liquidagdo voluntéria, para
tentar reverter crises. Em uma avaliagdo simples, a ma gestdo ¢ apontada como responsavel.
Ao mergulhar na individualidade, surgem outras explicagdes para a decadéncia, como a
euforia exacerbada diante da alta de precos e investimentos audaciosos (COLUSSI; 2014).
Para se evitar essa ma gestdo a contabilidade deve ser peca bésica para tomada de decisdes
por parte de seus administradores, bem como, toda a administracao deve ser profissionalizada,
para, buscar um melhor resultado financeiro e social para a propria cooperativa e, para
sociedade em que esta inserida.

As varias formas que uma contabilidade bem estruturada e que gere informagdes e
um bom sistema de ERP (Enterprise Resource Planning), as quais trazem beneficios além de
administracdo da empresa, normalmente, levam a um controle melhor de suas operacdes e
refletem uma situagdo financeira melhor onde consequentemente, a empresa torna-se mais
solida e prospera.

Por sua vez, de acordo com Lunkes (2010), o or¢amento corresponde a etapa do
processo de planejamento em que se projeta a relagdo mais adequada entre receitas e
despesas, para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da organizagdo. Além disso,
o orcamento traduz o plano estratégico, que ¢ de longo prazo ou plurianual, em planos
operacionais anuais, isto ¢, de médio ou curto prazo.

Nos ultimos anos, tem sido verificado que a contabilidade estd deixando de ser
apenas um instrumento de controle de patrimonio, para se tornar uma aliada aos
administradores nas suas tomadas de decisdes, nos mais variados ramos. Padoveze (2008),
acrescenta que, para garantir a sobrevivéncia das empresas na fase em que a complexidade

das atividades cresce, ¢ imprescindivel a ado¢do de processos mais eficientes e, um desses
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processos seria a utilizacdo de uma estrutura sistémica e abrangente, para auxiliar na tomada
de decisdes, o que permitiria alcance dos objetivos.

E notadamente evidente que as empresas em geral necessitam de informagdes,
periodicamente, na parte gerencial, para que, dessa forma, seus gestores possam avaliar o
desempenho de sua empresa e tomar decisdes mais eficientes € com mais segurancga, do
contrario, as empresas correm o risco de ndo sobreviverem no mercado de hoje, bem mais

competitivo.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As cooperativas agropecuarias apresentam caracteristicas particulares que exigem
formas especificas de administra. Duas ferramentas muito importantes que ajudam a controlar
e melhorar os resultado da empresa sdo o orgamento e o planejamento estratégico. Em virtude
disto, como os administradores da cooperativa pesquisada desenvolveram o planejamento

estratégico e orgcamento?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo sao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do presente

estudo.
1.2.1 Objetivo geral
Desenvolver uma pesquisa in loco em uma cooperativa agropecudria para verificar

de que forma foi implementado e esta sendo usado o planejamento estratégico e o orgamento

e se de alguma forma estd ajudando na tomada de decisdes da empresa.



11

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o Planejamento  Estratégico, considerando implementacdo,
acompanhamento e avaliagdo, e seu alinhamento com o Or¢amento na empresa
estudada;

b) Analisar de que forma montou-se o or¢amento, assim, verificando de que maneira
estd sendo extraidos os dados para confeccdo do mesmo, bem como sua ligacao
com o planejamento estratégico da cooperativa;

c¢) Verificar beneficios identificados pelos gestores na aplicagdo destes artefatos

gerenciais.

1.3 JUSTIFICATIVA

A palavra cooperativa origina-se da palavra coopera¢do. E uma doutrina cultural e
socioecondmica, fundamentada na liberdade humana e nos principios cooperativos. A cultura
cooperativa busca desenvolver a capacidade intelectual das pessoas, de forma criativa,
inteligente, justa e harmonica, visando a sua melhoria continua. Os principios buscam, pelo
resultado econdmico, o desenvolvimento social, ou seja, a melhoria da qualidade de vida
(SESCOOPRS,2011).

As cooperativas sdo entidades importantes com um respeitdvel papel para a
comunidade, atuando como um agente de desenvolvimento econdmico onde se encontram.
Desta forma, também necessitam de informagdes contdbeis para obter um melhor
desempenho no mercado competitivo que se apresenta no atual momento.

O presente trabalho se justifica pela necessidade da cooperativa em ter, cada vez
mais, uma administragdo profissionalizada e, para isso, a contabilidade ¢ peca que auxilia na
busca de dados da empresa, ajudando o administrador na tomada de decisoes.

O planejamento ajuda a empresa a ter uma visao de se na atualidade e de como
poderd se tornar no futuro, bem como ajuda no acompanhamento das atividades da empresa
para que esse futuro possa se tornar real. o orgamento por sua vez ajuda no controle das
despesas e também ajuda a todos os colaboradores a terem objetivos visiveis, a perseguirem
numeros para que os resultados financeiros se tornem o motor que fard com que a empresa se

desenvolva cada vez mais.
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1.4 METODOLOGIA

A metodologia, de acordo com Gil (2002), descreve os procedimentos a serem
seguidos para realizagdo de uma pesquisa e sua organizagdo depende das peculiaridades de
cada estudo. A pesquisa ¢ um procedimento racional e sistemdtico, cujo objetivo €
proporcionar respostas aos problemas propostos. Neste mesmo contexto, metodologia ¢
definida como o estudo e a avaliagdo dos diversos métodos, com o proposito de identificar
possibilidades e limitacdes no ambito de sua aplicagdo (DIEHL E TATIM, 2004).

O delineamento da pesquisa, segundo Gil (2002) refere-se ao planejamento da
investigacao, envolvendo tanto sua diagramacao, quanto a previsao de analises e interpretacao
dos fatos. Em outros aspectos envolve, também, o ambiente em que foram coletados os dados,
bem como, a forma de controle das variaveis envolvidas.

A pesquisa, quanto aos objetivos, ¢ descritiva. Para Diehl e Tatim (2004) a pesquisa
descritiva tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacao entre variaveis. Uma das caracteristicas ¢ a
utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como, questionario e observacao
sistematica.

Com  forme Cervo e Bervian (2002, p. 66) “a pesquisa descritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipulé-los”. Ainda, o mesmo
autor diz que, esta pesquisa se desenvolve, principalmente, nas ciéncias humanas e sociais,
abordando os dados e problemas que merecem ser estudados e, cujo registro ndo consta de
documentos.

Quanto a abordagem do problema, classifica-se como pesquisa qualitativa. Diehl e

Tatim (2004, p. 52) descrevem esta pesquisa da seguinte forma:

Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado problema
e a interac¢do de certas varidveis, compreender e classificar os processos dindmicos
vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga de dado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Toda pesquisa tem um proposito a ser atingido, assim, o presente trabalho classifica-
se como proposi¢do de planos que, conforme Diehl e Tatim (2004), ¢ utilizado quando a
finalidade ¢ apresentar propostas de planos ou sistema para solucionar problemas
organizacionais. Alguns buscam burocratizar sistema, ja outros, buscam maiores

flexibilidades aos sistemas existentes.
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Quanto aos procedimentos, classifica-se como estudo de caso, que ¢ o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. O estudo de caso apresenta uma série de vantagens, o que faz com que se torne
o delineamento mais adequado em vdrias situagdes. Entre as principais vantagens estdo: o
estimulo as novas descobertas, a énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos
(DIEHL E TATIM, 2004).

O presente estudo ¢ descritivo e documental, demonstrando através de entrevista e
examinaram-se documentos e planilhas, verificando como foi colocado em pratica o

planejamento estratégico e o orgcamento em uma cooperativa agropecudria do interior gatcho.

1.4.1 COLETA DE DADOS

A pesquisa ¢ aplicada em uma cooperativa do ramo agropecudrio, situada no estado
do Rio Grande do Sul, iniciou-se a pesquisa no més de fevereiro de 2015, onde foi realizado o
pedido para desenvolver o estudo, e contatado com o um dos contadores da empresa. Para o
desenvolvimento desse trabalho foram pesquisados varios documentos da propria cooperativa,
tais como estatuto, analise de balanco, planejamento estratégico, plano tatico, or¢amento e,
entrevistando o contador da cooperativa, para buscar mais informagdes de como as diversas

pecas sao montadas e, de que forma ajudam a administra¢ao da cooperativa.

1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

O escopo do trabalho dé-se, principalmente pelas informagdes fornecidas por uma
Cooperativa localizada na regido Norte do estado do Rio Grande do Sul onde os resultados

obtidos sdo especificos da mesma, ndo podendo ser generalizado para outras cooperativas.

1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No presente trabalho serdo desenvolvidas consideracdes iniciais, o tema em questao,
os problemas a serem analisados, os objetivos, a escolha do objeto de estudo, as suas
delimitagdes da pesquisa e a organizacdo do trabalho. Apds, sera desenvolvido um estudo
teorico sobre o assunto em questdo através de uma pesquisa bibliografica em livros, sites e

trabalhos ja produzidos, apos, sera descrito de que forma estad sendo posto em pratica na
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entidade o or¢gamento e o planejamento estratégico e se possivel em ultimo caso sugerir algo

que possa melhorar a confec¢ao dessas ferramentas citadas.



15

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo, buscou-se através da leitura de livros, sites e trabalhos
académicos, fundamentar de forma tedrica planejamento estratégico e orgamento empresarial,

bem como caracterizar a empresa estudada e o ramo em que esta inserida.

2.1 COOPERATIVA DE PRODUTOS AGROPECUARIOS

Para Vitorini e Benato (1994), o cooperativismo ¢ uma doutrina baseada na
cooperacao, operando como um sistema de reforma da sociedade que quer obter resultados
favoraveis, frutos de um trabalho em grupo, que abrange o lado social.

A Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2015), 6rgdo méximo de
representacdo das cooperativas do Brasil, foi criado no ano de 1969, sendo responsavel por
promocdo, fomento e defesa do cooperativismo no Brasil. Esta instituigdo define
cooperativismo como um movimento, filosofia de vida e modelo socioecondmico, capaz de
unir desenvolvimento econdmico e bem-estar social. Seus referenciais fundamentais sao:
participacio democratica, solidariedade, independéncia e autonomia. E o sistema
fundamentado na reunido de pessoas € ndo no capital. Visa as necessidades do grupo e nao do
lucro. Busca prosperidade conjunta e ndo individual. Estas diferencas fazem do
cooperativismo a alternativa socioecondmica que leva o sucesso com equilibrio e justica entre
os participantes.

As sociedades cooperativas possuem caracteristicas peculiares, distinguindo-se das
demais empresas em diversos aspectos. Inclusive, as cooperativas possuem legislagdo propria
que, apesar de tratar vagamente das questdes contabeis, deve estar centrada,
fundamentalmente na questdo do ato cooperativo, pois os resultados das operagdes com
terceiros (atos nao cooperativos), além de ser submetido a tributagdo, o ganho liquido precisa
ser integralmente destinado a Reserva de Assisténcia Técnica, Educacdo e Social — RATES
(DICKEL, 2011).

Define-se cooperativismo como sendo a unido de pessoas voltadas para um objetivo
comum, ¢ a busca da constituicdo de uma sociedade justa, livre e fraterna, através da
organizacdo social e econdmica da comunidade em bases democraticas, para atender suas
necessidades reais, remunerando adequadamente o trabalho de casa um dos seus cooperantes

(OCERGS, 2011).
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Como o cooperativismo visa as necessidades do grupo, buscando o crescimento
conjunto ¢ nado individual, a unido de pequenos, para juntos se tornarem mais fortes e
competitivos no mercado, assim apoiando-se e encontrando solug¢des para o todo.

As sociedades cooperativas fundamentam-se na economia solidaria e se propdem a
obter um desempenho eficiente, com qualidade e valorizacao dos servigos que presta aos seus
proprios associados e usuarios. A principal caracteristica ¢ oferecer aos seus cooperados
melhores condi¢cdes econdmicas e sociais, uma vez que, a cooperativa em si ndo possui

finalidade lucrativa (OCERGS, 2011).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme explica Andreuzza (2008), em seu trabalho sobre planejamento estratégico
nos diz que planejamento existe desde que o mundo ¢ mundo e, o ser humano faz uso dele,
mesmo que intuitivamente, estando em constante busca de novas invengdes e mudangas. O
futuro desperta a curiosidade, causando certa inseguranca desse contexto mutavel em que
estdo inseridos.

Peressin e Santos (2010) em seu trabalho de conclusdo de curso, nos dizem que a
revolucdo industrial foi o marco na evolugdo da administragdo empresarial, onde se deve a
aplicacdo da energia a industria, o aumento do dominio do capitalismo e o grande
desenvolvimento tecnologico. Nessa revolucgao industrial surgiu a necessidade de sistematizar
e gerir a producdo que se desenvolvia exponencialmente. A historia do planejamento passa
como ferramenta derivada da estratégia militar, desenvolvida na Segunda Guerra Mundial,
onde nasce da necessidade de se planejar militarmente, para levar vantagens sobre seus
adversarios.

Ainda, de acordo com Maximiliano (2004, p. 161):

O conceito de estratégia nasceu da guerra, em que a realiza¢ao de objetivos significa
superar um concorrente, que fica impedido de realizar os seus. Cada um dos dois
lados quer derrotar o outro. Vem ai a defini¢do de Aristotiles, segundo a qual a
finalidade da estratégia ¢ a vitoria. A estratégia € o meio (ou conjunto de meios) para
alcangar um fim (ou objetivos), que € a vitoria sobre um oponente.

O planejamento consiste transformar as ideias em agdes, determinando o novo rumo
a ser tomado pela cooperativa, a fim de obter os melhores resultados no futuro. Ao se iniciar
os planejamentos estratégicos, taticos e operacionais € necessario que se estabeleca,

previamente, um rol de indicadores de controle, mediante um conjunto de indices de avaliacao

(ZDANOWICZ, 2010).
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Para Figueiredo e Caggiano (1997), o planejamento tem por objetivo coordenar as
varias atividades de uma organizacgao, para que o foco da companhia seja atingido, ao invés de
somente objetivos departamentais ou divisionais. E necessario que sejam fixados objetivos
para cada se¢do da organizagdo e, que estejam em harmonia com os da organizacdo em um
todo.

Além disso, para Sanvicente e Santos (2008), planejar € decidir com antecedéncia as
acdes a serem executadas, estimando os recursos a serem empregados e definindo as
correspondentes atribuigdes e responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado,
para que sejam alcancados, satisfatoriamente, os objetivos fixados na empresa e suas
unidades.

Seguindo o mesmo pensamento Ribeiro (2015), define que planejamento estratégico
¢ uma grande oportunidade para construir, rever ou desenvolver a leitura da realidade de uma
organizacdo, onde leitura deverd ser critica, coerente, completa, inteira, sistematica e
compreensivel, devendo ainda gerar confianga, seguranca e clareza ao papel que a empresa
quer assumir no mercado. Complementando, segundo Montana e Charnov (1999), o
planejamento estratégico examina as questdes principais, olha o ambiente externo para se
assegurar de que a abordagem ¢ realista e determina um rumo.

E uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma
organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e
fracos, para o cumprimento da sua missao e, através desta consciéncia, estabelece o proposito
de direcdo que a organiza¢do devera seguir, para aproveitar as oportunidades e evitar riscos
(ADALBERTO e MARTINHO, 2011).

Planejar significa decidir antecipadamente. Decidir implica em optar por uma
alternativa de acdo em detrimento de outras disponiveis, em fun¢do de preferéncia,
disponibilidades, grau de risco etc. Dessa maneira decidir antecipadamente constitui em
controlar seu proprio futuro (FREZATTI, 2000).

Conforme demonstra Calheiros (2009), no planejamento estratégico deve-se analisar
a missdo da empresa, pois define o propdsito da empresa, segundo uma perspectiva ampla e
duradoura, identificando qual a atividade fim e distinguir a razdo de ser da empresa. Apos,
tendo em vista a defini¢do da missdo a empresa buscard encontrar os objetivos permanentes,
focalizando em alvos especificos, ligados aos negocios. A terceira fase sera a definicdo da

visdo de futuro, a situag¢do desejada para a empresa e seu contexto de atuagdo de longo prazo.
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Tendo expressa a realizagao de futuro, a organizagao assume, como suas opcoes estratégicas,
os seguintes focos prioritarios para atuagao no periodo estabelecido: foco 1; foco 2 e foco 3.

Na persegui¢do dos objetivos durante o ano desejado e, levando-se em consideracao
as metas e desempenho estratégico, a empresa concentrarda em unidades estratégicas de
negodcios, visualizadas como segmentos do ambiente externo, no qual devera ter uma presenca
relevante. Na unidade estratégica funcional, devera priorizar delimitacdo e objetivo, para
apoiar suas atividades-fim e também atender as necessidades da institui¢do, atuando através
de unidades estratégicas funcionais. Cada unidade estratégica ¢ visualizada como um
subsistema da empresa, que tem um conjunto de clientes internos € um vetor de produtos e
servicos especificos e distintos dos demais subsistemas da empresa.

Calheiros (2009) explica que projetos estratégicos sdo iniciativas especificas, de
grande magnitude, alto impacto e efeito duradouro, com prazo definido e que devem ser
empreendidos sob condigdes diferenciadas de gerenciamento visando alcangar ou manter
objetivos estratégicos.

1. Projetos estratégicos de negdcios, onde se deve focar a realizagao de objetivos de uma
unidade estratégica de negdcio especifica.

2. Projetos estratégicos corporativos envolvem toda a organizacdo sem fins de
comercializagdo, mas com o proposito de engrandecimento do nome da empresa.

3. Projetos estratégicos funcionais visam a aquisi¢cao ou desenvolvimento de um recurso
ou competéncia essencial ao desempenho estratégico da empresa.

Conforme explica Peressin e Santos (2010), para se fazer o Planejamento Estratégico
primeiramente deve-se definir o objetivo, ou seja, aonde se quer chegar. Objetivos sdo o0s
resultados quantitativos e qualitativos que a empresa devera alcancar num determinado
tempo. Como efeito dos objetivos definidos, tais definicdes devem ser feitas em conjunto com
a parte gerencial. O proximo passo ¢ definir a estratégia, como vamos conseguir chegar ao
que foi definido nos objetivos, que devem ser concretos e consistentes. Depois, deve-se fazer
o plano de acdo, onde qualquer estratégia so atingira os seus objetivos, se a execugdo for bem

feita. A Figura 1 demonstra a definicdo citada.
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Figura 1: Método de como fazer um planejamento estratégico
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Fonte: CHIAVENATO & SAPIRO, 2003, p67.

O planejamento estratégico ¢ um processo continuo onde deve ser revisado
constantemente os resultados obtidos e analisado como o mercado estd se comportando, se
poderéa se obter melhores resultados ou melhorar resultados ja obtidos.

Igualmente ao planejamento, o orcamento atua sobre os planos, projetando e atuando

como ferramenta de gestdo, dando um controle melhor ao que foi planejado.

2.3 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O planejamento formaliza os planos de agdo e se utiliza do or¢camento como uma
ferramenta, Frezatti (2009) considera o orcamento um plano financeiro, o qual faz parte do
planejamento operacional, contendo metas e direcdo que a entidade ird percorrer em
determinado periodo, contribuindo para o planejamento, possibilitando a avaliagdo de sua area
interna e de seus gestores.

O orcamento empresarial estabelece e coordena objetivos para toda a empresa, de
forma que todos os setores trabalhem sinergicamente em busca dos planos e lucros

(PADOVEZE, 2010). Assim, com base em dados historicos e os objetivos dos gestores, para
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o proximo periodo elabora-se um planejamento or¢amentario para cada departamento da
empresa, de modo que todos estejam ligados ao objetivo geral da organizacao.

Para Padoveze (2010), or¢ar significa processar todos os dados constantes do sistema
de informacao contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio,
considerando as alteracoes ja definidas para o proximo exercicio.

Conforme Horngren (1985, p.117) or¢amento ¢:

Uma expressdo quantitativa formal de planos da administragcdo. O or¢amento geral
resume os objetivos de todas as subunidades de uma organizacdo — vendas,
producido, distribuicdo e financas. Quantifica metas para vendas, producdo, lucro
liquido e posicdo de caixa e para qualquer outro objetivo especificado pela
administracdo. O or¢amento geral normalmente consiste num demonstrativo do
lucro futuro esperado, num balanco. num demonstrativo de receitas e despesas de
caixa ¢ em quadros de célculos auxiliares. Estes demonstrativos sdo o ponto
culminante de uma série de decisdes de planejamento baseado num exame detalhado
e rigoroso do futuro da organizacao.

Conforme citado acima, pode-se perceber a importancia deste controle de
informacgoes, obtendo-se uma visao melhor da empresa, sendo analisado o que ja foi atingido
e se tem possibilidades de chegar ao que foi planejado anteriormente. Complementando
Padoveze (2010), o ponto fundamental do or¢amento ¢ estabelecer e coordenar objetivos para
todas as areas da empresa, de forma que todos trabalhem sinergicamente em busca de planos e
lucros. Dessa forma, o autor destaca os propositos do or¢amento como sendo: or¢amento
como sistema de autorizagdo, um meio de projecoes e planejamento, um canal de
comunica¢do e coordenacgao, um instrumento de motiva¢ao, de avaliagdo e de controle e,
principalmente, uma fonte para tomada de decisao.

No entanto, Figueiredo e Caggiano (1997), dizem que as condi¢des do
empreendimento estdo sempre mudando, por 1sso € necessario que 0 processo or¢amentario
seja visto como um guia para ac¢oes futuras, em vez de um plano rigido que deve ser seguido,
a despeito das mudangas circunstanciais.

O processo de elaboracao do orcamento, segundo Padoveze (2003, p. 190), consta de
trés fases:

¢ Previsdo: onde ha todo o trabalho de calculo, propriamente dito, em que € posto
no papel aquilo que a empresa espera e prevé que ira acontecer para o proximo
exercicio. E a etapa de elaboracdo dos quadros orcamentérios. Esta primeira fase
deve ser iniciada por volta de 6 meses antes do exercicio a ser or¢ado e é quando se
verificam as condi¢des da atual conjuntura econémica, das politicas de controle de
precos, estimativas de inflacdo, etc. E nesta etapa que sdo desempenhados os
cenarios econdmicos imaginiveis ou possiveis, sempre se considerando nas

condi¢des probabilisticas.
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e Projecdo: na segunda fase, os dados orcados sdo avaliados pelos setores
responsaveis, onde sera feito o acerto das previsdes iniciais. Esses dados nessa fase,
devera estar pronta entre um e dois meses antes do inicio do exercicio, de forma que
os responsaveis pelas areas da empresa se programem para o ano que se iniciara.

o Controle: a tultima fase é a etapa de controle, onde se verifica se o que foi
previsto nos objetivos foram atingidos, através da andlise das variacdes, onde serdo
avaliados os desempenhos das areas de responsabilidade e eventuais correcdes

necessarias.

Continuando, Padoveze (2003), nos explica que, sendo assim, € através do sistema
or¢amentario que as areas de responsabilidade das empresas definem suas alteragoes,
inclusdes ou transferéncia de recursos, para isso € necessario que se tenha definido
antecipadamente, para se manter coeréncia ao sistema de controles, os dirigentes devem
oficializar o sistema or¢amentario, estabelecendo regras e procedimentos.

Lunkes (2003) da outra visdo para que um sistema orcamentario possa ser
considerado valido e confiavel pelos dirigentes das empresas, é necessario se atingir os

objetivos demonstrados na Quadro 1.

Quadro 1: Objetivos do or¢amento

Objetivos Descricio
Planejamento  [Ausibar e programar as atividades de um modo légico e sistematico que
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.
Coordenacéo  |Ajuda a coordenar as atvidades das diversas partes da organizagéo e
garantir a consisténcia dessas agdes.
Comunicacdio [Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da
empresa aos diversos gerentes de equipes.
Motivagdo Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas
pessoats e da empresa.

Controle Controlar as atiidades da empresa por comparagdo com os planos
ongmais, fazendo ajustes onde necessano.

Avaliacéo Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em wista suas
metas pessoats e as de seu departamento.

Fonte: Lunkes, 2003, p.41.

O mesmo autor diz que o orcamento possui sua estrutura formada por projecdes
financeiras de or¢amentos individuais e, ao fazer sua projecao se obtém o or¢amento global.
A Figura 2 apresenta um esboc¢o de sua estrutura, dividindo em or¢amento operacional e

or¢amento financeiro:



Figura 2: Estrutura consolidada do or¢amento empresarial
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A 1lustracao acima permite uma visualiza¢ao das operagoes que sao realizadas pelas

empresas e como pode verifica-se a estrutura de orcamento das mesmas esta associada as

decisoes de busca de eficiéncia economica.

Padoveze e Taranto (2009) mostram que a elaborag¢ao do sistema or¢amentario pode

ser utilizada como:

e Norma de autorizagdo: objetiva liberar os recursos para cada setor da empresa, de

acordo com o or¢camento aprovado;

e Base para projecoes e planejamento: as pecas or¢amentarias servirao de fontes de

estudos para os periodos seguintes;

e Meio de comunica¢do e coordenagao: tem como objetivo informar e coordenar os

objetivos da empresa, através dos cenarios e premissas aprovadas;
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e Um instrumento de motivagdo: proporciona aos gestores uma maior liberdade dentro
da empresa, podendo atuar da sua maneira dentro das linhas aprovadas;
e Um instrumento de avalia¢do e controle: tem com objetivo avaliar o desempenho dos
gestores e controlar os objetivos setoriais;
e Auxilio na tomada de decisao: ferramenta utilizada na tomada de decisao, por meio da
analise do or¢ado versus realizado.
Analisando-se o que foi especificado a cima, o or¢amento tem uma grande
abrangéncia, observando os seus objetivos e suas varias fun¢oes dentro da organizacao, com

um destaque no auxilio ao processo de tomada de decisdes da empresa.

2.3.1 Tipos de Or¢camento

Carvalho (2012) demonstra os 7 tipos de or¢amentos empresariais: Or¢camento
Estatico, Or¢amento Flexivel, Rolling Budget Eforecast, Beyond Budgeting, Or¢amento
Ajustado Forecast, Or¢amento Base Zero e Controle Matricial, onde especifica-se.

e Orcamento Estatico: o objetivo é focado em nos resultados de um tinico plano, uma
unica atividade, apds elaborado ndo muda, permanece sem alteragoes desde seu
principio. Esse tipo de or¢amento nao se ajusta a mudangas.

e Orcamento Flexivel: originou-se na década de 70, na Alemanha, por Kilger e Plaut,
englobando dois principios basicos: controle e calculo de custo por produto e a
diversificacdo entre custo fixo e variavel. Este or¢amento serve para auxiliar a
empresa a calcular a sua capacidade e prever seus niveis de atividades. Apenas se
torna eficaz quando a empresa consegue calcular o que cada empregado, maquina ou
computador produz e o que cada metro quadrado a fabrica produz, ou seja, esse tipo de
or¢amento avalia e controla os custos de despesas operacionais e de fabricacao.

e Orcamento Rolling ou Continuo: analisa o periodo que foi elaborado o orcamento o
que deu certo e o que deu errado e, assim, projeta um novo or¢amento, a fim de
diferenciar o que deu errado, e analisar, detalhadamente, as receitas e despesas, para
ter base para a elaboracao do periodo futuro. Esse or¢amento cobre em torno de 12
meses, podendo ser revisado mensalmente, trimestralmente e semestralmente, sendo
um resultado mais claro e detalhado.

e Orcamento Beyond Budgeting: foi criado por um grupo de 60 empresas, no ano de

1998, onde os empresarios apostaram na flexibilidade e descentraliza¢ao dos gestores,
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com o objetivo de criar um ambiente de trabalho favoravel, com autogerenciamento e
uma cultura organizacional vinculados com responsabilidade, fornecendo, assim, uma
cadeia de motivacdo, produtividade e melhor atendimento aos clientes da empresa.
Isso requer lideranca e visdo. O orcamento é projetado a médio e longo prazo. E mais
aplicado em fabricas e bancos.
e Orcamento ajustado: o objetivo € a organiza¢ao, obter uma saida, uma alternativa
conforme o planejamento da quantidade da fabricagao e vendas ou de outras variaveis.
Esse or¢amento fica modificado a partir do or¢amento inicial
e Orcamento Base Zero: também chamado de orcamento baseado em riscos. A primeira
formaliza¢ao ocorreu em 1960, no Departamento de Agricultura dos Estados Unidos,
portanto, somente em 1970 ocorreu a implementa¢do na Divisdo de Assessorias e
Pesquisa da Texas Instruments, e a primeira publicagdo foi realizada nos meses de
novembro e dezembro do mesmo ano. Esse or¢amento objetiva examinar o custo-
beneficio ou analise de evolucdo de todos os processos, projetos e atividades,
iniciando da estaca zero, com foco nos objetivos e metas dos gestores, para uma
estimativa de vendas, fabricacdo e outras pecas orcamentarias. Sendo assim, o
Orcamento Base Zero leva mais tempo para sua elaboragao, em contrapartida conduz a
um resultado acertado. Os tipos de perguntas ao elaborar o Or¢amento Base Zero, que
deve-se analisar: O que gastar? Quanto gastar? Como gastar? Onde gastar? Por que
gastar? Esse tipo de orcamento se aplica as atividades industriais, comerciais e de
servi¢o, com ou sem fins lucrativos.
e Controle Matricial: serve para controlar os custos da organizacao, de forma matricial,
analisados através de linhas e colunas. E aplicado ao controle de todas as despesas.
As empresas, nao importando o segmento de mercado, precisam, cada vez mais, de
meios que possam lhe auxiliar na gestdo. A empresa que nao tiver algum controle e
acompanhamento terd dificuldades para manter-se competitiva. Este meio de
acompanhamento pode ser o or¢amento. Independente do método or¢amentario utilizado, ¢
uma importante ferramenta capaz de viabilizar a gestdo e, cada empresa devera desenvolver
um sistema de or¢amento que melhor atenda as suas necessidades e que acompanhe as

evolu¢des do mercado.
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2.4 ESTUDOS REFERENTES A ORCAMENTO EMPRESARIAL

Conforme no demonstra Cortepasse (2015), expde que, na maioria das empresas que

acabam fechando foi por falta de preparo e habilidade para organizar um fluxo de caixa, uma

analise de retorno de investimento por parte de quem administra. Sequer dominava o processo

de calculo de depreciacdo. E, para que as empresas nao tenham este tipo de problema, faz-se

necessario ser utilizado os meios da parte contabil. E questio de sobrevivencia e de

continuidade, em um mercado cada vez mais hostil e competitivo. Tornam-se necessarios

alguns topicos importantes para a atualizacao dos modelos de gestao:

1.

Conforme Cortepasse (2015):
Desenvolvimento de uma visao holistica e sistémica: desenvolver nas pessoas a visao
do todo; pensar global e agir local; desenvolver novo conhecimento, habilidade e
atitudes.
Mudangas na cultura organizacional: mudangas no estilo gerencial para modelos
mentais mais flexiveis, inovadores e criativos.
Adaptagdo na estrutura organizacional: forma¢do de uma estrutura mais
horizontalizada, menos hierarquica, que incentive a inovagao e a criatividade.

E, para tanto, o or¢amento talvez seja a principal ferramenta da gestao empresarial. E

ele diz que o or¢amento, por mais simplificado, deve estabelecer algumas diretrizes para se ter

uma gestao moderna.

Ainda, para o autor Cortepasse (2015) ¢ fundamental:

Focar o objetivo da empresa, sendo a melhor forma de estabelecer metas claras e
desafiadoras. O orcamento propicia a utilizagdo das habilidades coletivas da
organizagao, fazendo com que cada gestor some seu conhecimento ao conhecimento
geral do negocio.

Promover uma gestao compartilhada ¢ quando todos os gestores sao envolvidos na
elabora¢ao do planejamento orcamentario, sendo assim, torna-se responsaveis pelas
metas e objetivos que eles estabeleceram, desenvolvendo uma gestdo or¢amentaria
descentralizada e que gera naturalmente uma maior integra¢do dos gestores com a
definicao clara dos papéis e das responsabilidades.

Aplicar indicadores de desempenho, € outro importante beneficio gerado pela adogao
do orcamento empresarial. E a geracdo de dados para compilacdo de tais indicadores

ajudando a analisar se a empresa esta atingindo seus objetivos. Esses indicadores sao
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importantes tanto para analise do Planejamento X Realizado X Historico (ano
anterior), quanto para comparac¢ao de despesas e receitas similares de areas diferentes.

e Fazer analise dos indicadores. Como se sabe, o or¢amento empresarial € a traducao do
plano estratégico em niimeros. E como todo plano, desvios vao ocorrer, a incidéncia
desses desvios ndo € o problema, porém o problema € ndo realizar a rapida
identificacdo destes desvios e prover o tratamento adequado. Para isso, € necessario
que a empresa tenha estabelecido quais sao os niveis de tolerancia dos desvios, faca
simulacdes dos cenarios possiveis e tenha planos de a¢ao predefinidos adequadamente
para atuar quando 1sso ocorrer.

Cortepasse (2015) define ainda que, no atual contexto de alta competicdo, os
contadores devem se apresentar as empresas como protagonistas, fazendo propostas,
sugerindo metodologias e sistemas em prol do crescimento sustentavel do negocio. Isso tudo
passando pelo processo de or¢amento, momento este em que as necessidades da organizagao
devem ser reavaliadas, visando ao bem comum.

Complementando o artigo de Krebel (2010), ressalta a importancia do or¢camento
empresarial como uma forma de vantagem competitiva, sendo importante apenas para o nivel
administrativo da empresa, onde sao tomadas as decisOes estratégicas, as quais se mantém em
sigilo, sendo apenas passado a maneira a chegar aos objetivos e os caminhos a ser atingido,
para os demais niveis hierarquicos. A empresa se utiliza de planejamentos e estratégias para
obter vantagem sobre as demais, busca reduzir gastos e otimizar o seu lucro, uma ferramenta
fundamental, que se encontra na composicao da estratégia empresarial.

Deve-se levar em consideracao que, no decorrer do ano possa haver oscilagdes e
mudangas no mercado, a estratégia deve seguir os objetivos que a empresa almeja e a maneira
de se obter uma vantagem e, tendo uma descri¢cao do que fortalece e enfraquece a empresa, as
oportunidades e ameacas que o mercado oferece ¢ que fardo com que a empresa foque
corretamente seu fargef, fazendo com que seus objetivos sejam alcancados ao final do
periodo.

Percebe-se a importancia do orcamento empresarial, tornando-se cada vez mais
importante e abrangente com o passar dos anos. A evolu¢ao de seus métodos e aplicagdes
junto com as novas estratégias que o mercado impds para uma maior competitividade e
sobrevivéncia, demonstrando que a utilizacdo do or¢camento dentro das empresas que era
usado apenas para verificar a movimenta¢ao financeira, hoje ¢ um dos principais pontos

usados das organizag¢des para obter vantagem competitiva, tentar se prevenir se eventuais
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acontecimentos, aplicacdo de investimento em mercados ainda nao explorados, mudancgas de
tecnologias e pesquisa para novos produtos e inovagdo, o que faz do orgcamento um dos
pontos base para elaboracdo e aplicacdo da estratégia da empresa. Krembel (2010) também
explica que o orgamento empresarial pode ter determinados tipos, porém, qualquer que seja o
or¢amento escolhido pela empresa, com um gerenciamento adequado ao alinhamento das suas
estratégicas, focado aos seus objetivos e metas, trara os resultados esperados, mas se a
empresa ndo estiver bem estruturada financeiramente, a ocorréncia de inesperados eventos

podera levar ao fracasso.
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3 ESTUDO DE CASO — COOPERATIVA AGRICOLA

Segundo o site do Sistema Organizacdao das Cooperativas do Estado do Rio Grande
do Sul (OCERGS), até 2014 havia 7.121 cooperativas em todo o Brasil, sendo, 1.141 regido
norte, 2.393 na regido sudeste, 1.817 regido nordeste, 854 na regido centro-oeste ¢ 916 na
regido sul. Destas 916 cooperativas, 440 com cadastro ativo no presente estudo, pertencem ao

estado do Rio Grande do Sul. A Figura 3 demonstra os ramos de atividades das cooperativas.

Figura 3: Cooperativas por Ramo de Atividade no estado do Rio Grande do Sul
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Observando-se a Figura 3, verifica-se que 65% das cooperativas no estado estdo

concentradas nos ramos Agropecuario, Crédito e Saude.
3.1 CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

As informagdes apresentadas neste capitulo sobre a empresa foram extraidas de

documentos e entrevistas com alguns funciondarios da cooperativa.
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O presente trabalho baseou-se no estudo de uma cooperativa do Rio Grande do Sul,
com mais de 20 anos de existéncia. Atualmente ela ¢ enquadrada como uma empresa de porte
médio pelo faturamento, visto que faturou no ano de 2014 um pouco a mais de R$ 200
milhdes em seus diversos ramos de atuacdo os quais sdo: comercializacdo de graos — soja,
milho, trigo, cevada e canola — a comercializacdo de insumos agricolas — defensivos,
sementes e fertilizantes. Nestas areas, atuando de maneira forte, com a parte de assisténcia
técnica a seus cooperados. Disponibilizando, ainda, supermercado e posto de combustiveis.

Atualmente a cooperativa tem vdrias filiais, ndo abrangendo apenas o municipio de
Agua Santa, mas também Mato Castelhano, Gentil, Marau, Ciriaco, David Canabarro,

Muliterno e Caseiros, todos localizados no Rio Grande do Sul, conforme demonstra Figura 4.

Figura 4: Mapa de atuacao da cooperativa
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A cooperativa agricola em questao possui 2.575 associados, 1.489 grupos familiares,
em sua maioria, de pequenos agricultores; possui em seu quadro de colaboradores mais de
150 funcionarios, sendo 20 destes da equipe técnica, area fundamental de atuacdo da
cooperativa, que promovem atividades e demonstracdes de produgdo, desenvolvendo tardes

de campo sobre milho e pastagens, tardes de campo sobre culturas de verdo e culturas de
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inverno, seminario de culturas de verdo e ensaios de validacdo de tecnologia: culturas de
inverno, verao.

Como seu principal negécio € a comercializagdo de grdos, nos ultimos anos a
entidade investiu em sua capacidade de armazenagem, como verificado no aumento de sacas

recebidas na Tabela 1:

Tabela 1: recebimento de graos em sacas por ano

~ Capacidade de Armazenagem

2005 240.000sc
2006 400.000sc
2007 440.000 sc
2008 740.000sc
2009 780.000sc

: 2010 1.100.000sc
2012 1.310.000sc
2013 1.370.000sc
2014 1.570.000sc
ALUGUEIS EPARCERIAS 2015 250.000sc

TOTAL2015 1.820.0005C

Fonte: Dados fornecidos pela empresa

Esse aumento de investimentos em armazenagem se deve ao crescente recebimento
de graos, conforme valores extraidos de relatérios de recebimento de todos os anos. E este
fato, conforme frisado pelo contador da cooperativa, nao se deve apenas a boa produgao de
graos, mas também a expansdo que a cooperativa alcancou em um todo, o aumento da
confiabilidade da empresa, através de precos competitivos no mercado, incentivos do governo
através do DAP (Declaragdo de Aptidao ao Pronaf), dentre outros atrativos, tudo isso resultou
num aumento considerdvel buscando-se alcangar uma quantidade maior no ano de 2015,

conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5: recebimento de graos

Recebimento de Graos
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Fonte: Dados fornecidos pela empresa

A empresa busca o desenvolvimento do seu quadro de funcionarios, para tanto,
desenvolve varias atividades aos diversos lideres e funcionarios-chaves, para qualifica¢ao e
desenvolvimento dos mesmos:

e Desenvolver: projeto que, através de varios seminarios e cursos, tenta capacitar os
lideres para serem melhores gestores e conhecer a si mesmos, focando o
desenvolvimento pessoal e espirito de lideranca.

e Fornecedores: promovendo parcerias, principalmente para area técnica, voltado a
tecnologia de producao.

e Cursos, palestras e seminarios.

As varias atividades desenvolvidas com seus lideres ajudam nas suas tomadas de
decisdes e tornam a empresa mais descentralizada, consequentemente, suas decisdes mais
ageis. Como a empresa possui varias unidades, ¢ de suma importancia que essa
descentralizagdo ocorra para, cada vez mais, todos saberem o que devem buscar, quais

objetivos precisam ser alcan¢ados. A empresa buscou desenvolver um planejamento
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estratégico que, ligado a essas atividades pedagogicas, fazem com que a mesma consiga

varias funcionarios que ajudam a atingir seus objetivos.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme explicado pelo contador da cooperativa, o atual planejamento estratégico
foi realizado no ano de 2013, onde se contratou um consultor para ajudar neste trabalho. O
planejamento foi realizado com a participacdo da diretoria administrativa e todos os gerentes
de unidades, acompanhados de pessoas-chaves dessas unidades e de varios funcionarios
administrativos da matriz, de diferentes areas: contabil, financeira, logistica, detec, entre
outras. Foi chegado a um consenso que a cooperativa deveria ter participagdo e transparéncia,
nos diferentes espagos de governanca, aprimorando processos e controles, melhorando a
eficiéncia, a fim de produzir rentabilidade financeira e satisfagdo profissional, estas diretrizes
seriam a base para se iniciar o novo plano estratégico da entidade.

Foram feitos varios encontros onde, primeiramente, se discutiu missdo, visao, valores
e objetivos. Chegando-se nestas maximas:

MISSAO - Contribuir na construcdo do desenvolvimento sustentivel, com
cooperacao econdmica e social, através dos processos de producdo, industrializagdo e
comercializacao.

VISAO — Ser uma cooperativa agropecuaria referéncia na relagio com os associados.

VALORES - Comprometimento, credibilidade, democracia, empreendedorismo,
¢tica, profissionalismo, respeito humano, transparéncia.

Também foram estabelecidos os objetivos gerais:

INSTITUCIONAL — Fortalecer o cooperativismo agropecuario, com participagao
dos associados, inser¢do comunitdria e parcerias institucionais, contribuindo com o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental.

NEGOCIOS — Efetuar negdcios que possam gerar renda aos associados e a
cooperativa, atuando com competitividade e tecnologias nas diferentes areas, mantendo
postura profissional e ética na relagdo com os sdcios, clientes e fornecedores.

Depois dessas importantes diretrizes, debateu-se sobre o ambiente onde a cooperativa
esta inserida, seus pontos fracos e fortes, ameacas e oportunidades e, através dessas analises,
buscou-se uma visdo de futuro que as pessoas ali reunidas vislumbravam para a empresa. Em

cada reunido, os participantes eram dispostos em circulo, onde discutiam os diversos temas
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propostos e depois, em grupos, formulavam parte do planejamento. Os diversos encontros
estenderam-se durante parte de 2013. Finalizado o planejamento. Foram escolhidas varias
pessoas responsaveis pelo plano tatico da cooperativa, de acordo com a afinidade do negocio
e, também, escolhido um coordenador, que acompanha os outros lideres, verificando o
progresso das tarefas propostas no plano. Esse lideres sao os contadores da empresa, eles
participam da avaliagdo e desempenho de cada proposta definida, inclusive, o plano possui
algumas metas para a propria contabilidade desenvolver.

Esse plano tatico foi composto de uma tabela simples, onde constava, a partir do
negodcio (o planejamento baseou-se em cada negocio da cooperativa e em areas chaves) um
indicador que mensurava a meta proposta para aquela situacao: diversas agdes para atingirem
tal meta; o responsavel por tais acdes; os prazos de inicio e término da a¢do e, um campo para
observacdes em relagdo a tarefa proposta.

Ao final de cada trimestre, no decorrer de 2014, foram feitas reunides com os lideres
(um grupo menor do que havia feito o planejamento estratégico), basicamente os responsaveis
escolhidos na hora de fazer o planejamento, para avaliar e rever os pontos do plano tatico.
Nessas reunides foram averiguados se havia indicativos que precisavam de uma atengdo
maior ou os resultados de estudos solicitados no planejamento, para a criagdo de novo negdcio
ou filial. Por essas avaliagdes, verificava-se e discutia-se a viabilidade dos planos e se os
mesmos estavam dentro dos prazos propostos.

Na reunido de final de ano avaliaram-se as tarefas realizadas e propostas, novos
pontos para serem buscados em 2015, através de um novo plano tatico, feito nos mesmos
modelos do ano anterior, com 0s novos objetivos a serem buscados no novo ano. Avaliou-se
os pontos fortes do plano estratégico e buscou-se fortalecer areas que acreditou-se estarem
apresentando um bom resultado.

Conforme comentado anteriormente, os objetivos sdo definidos de um ano para o
outro, porém, quanto a visdo do plano estratégico, buscou-se um periodo maior, equivalente a
5 anos, apesar de ser sempre revisada para o ano seguinte, procurando melhorias, mas nao
alterando o foco na visdo e missdao da empresa.

Sdo avaliados trimestralmente, relatorios do plano tatico. Cada coordenador
desenvolve um estudo se o desempenho foi atingido e caso contrario cobra-se dos
responsaveis que sao: gerentes de unidades, técnicos e outros funciondrios, fazendo uma
andlise do motivo que levou a ndo atingir o que foi definido e buscar uma solugdo para se

chegar ao resultado desejado. Os relatorios ndo sdo passados aos demais participantes do
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grupo inicial de planejamento, ficando centrado aos lideres coordenadores. No planejamento
estratégico se propds a confeccdo de orgamento, para que também isso ajudasse a planejar e

melhor administrativamente a cooperativa.

3.3 ORCAMENTO

O orgamento na cooperativa em questdo, proposto em seu planejamento, foi posto
em pratica pelo setor contdbil da empresa. Esse instrumento foi idealizado pela diretoria atual,
em 2013 e posto em pratica em 2014 e 2015. Para tanto foi, designado um dos contadores, o
qual serd responsavel por esse novo encargo que, no decorrer do tempo, ficou responsavel
pelas areas de informacdes prestadas a administragdo e, também, de auditoria interna,
formando uma nova equipe. Essa divisdo ocorreu de maneira natural, como uma forma de
melhor gerenciar essas novas areas.

Nas reunides internas do setor, para confec¢ao da nova matriz orgamentaria, muito se
discutiu a respeito das melhores formas de fazé-lo. Como o setor onde a cooperativa atua
possui algumas particularidades, um ano nao ¢ diferente do outro, pois em um periodo pode
ocorrer uma super safra ou ter uma frustragdo, como ¢ um mercado de commodities a sua
atividade principal, esses produtos também sofrem uma variagdo de precos em funcao do
mercado internacional, da variacao do dolar e isso interfere diretamente no faturamento, nas
despesas, ou seja, na lucratividade da empresa.

Os orcamentos propostos por varios autores da area defendem que, deve-se conter
balanco patrimonial com ativo, passivo e patrimonio liquido. A empresa optou para, em
primeiro momento, ndo fazer dessa forma, apenas orgar o resultado: despesas e receitas.

As receitas foram divididas em negdcios principais e, estes, subdivididos:

- graos: Soja, milho, trigo, cevada e canola;

-insumos Agricolas: defensivos, adubos, sementes, calcério, outros insumos;

- supermercado;

- posto de Combustiveis;

- fabrica de Ragdes;

As receitas de graos e insumos sao geradas em 12 filiais, por isso, as planilhas foram
individualizadas nos recebimentos de graos e vendas de insumos por cada filial e, somadas na
geral do negodcio. Cada gerente da filial avalia, junto com a equipe e o gerente geral, as metas

de recebimento e de venda, definindo assim, cada filial esta se propondo a receber no caso de
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grios ou vender no caso de insumos. A contabilidade cabe o tnico papel de informar quais
foram os ultimos recebimentos em anos anteriores.

Os graos sdo individualizados por filial, a meta ¢ calculada pelo recebimento dos
ultimos 3 anos e previsdo da proxima safra (sdo analisadas perspectivas climaticas e de
plantio). Esse primeiro célculo ¢ feito em graos fisicos, quantidades em sacas de recebimento.
Normalmente, essa proposta ¢ feita entre novembro e janeiro de cada ano e reavaliadas no
decorrer da safra, pois se no planejamento foi definida uma meta e, no decorrer do plantio e
desenvolvimento da planta se ocorreram secas, chuvas de granizo ou outras intempéries
climaticas, faz-se uma reavaliacdo. Para as reunides, os gerentes ja vém preparados com
observagdes do quadro técnico da filial, engenheiros agronomos e técnicos agricolas, sobre a
tendéncia que os agricultores da regido estdo optando para escolha da cultura e niveis de

tecnologia usada normalmente no plantio, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2: projecao de graos em sacas

META 2015

TOTAL GRAOS SC

18.273.512 1.281.206 1.350.842 1.572.500 1.305.224
SOJA (SC) 615.922 820.017 917.600 1.010.000 1.115.000
MILHO (SC) 167.892 140.517 141.453 150.000 190.224
TRIGO (SC) 107.540 283.368 256.498 325.000
CEVADA (SC) 21.762 36.085 23.083 75.000
CANOLA (SC) 561 1.220 12.209 12.500

Fonte: Dados ficticios

A partir das quantidades estimadas é previsto um preco médio de venda para cada
produto, através deste valor multiplicado pela quantidade, pode-se prever o faturamento de
cada produto; a margem ¢ estimada e, a partir disso, tem-se a meta de margem de contribuicao

de cada produto.

Tabela 3: Meta de faturamento

Produto META FATURAMENTO META MARGEM %
SOJA (SC) RS 63.630.000,00 RS 3.945.060 | 6,2%
MILHO (SC) RS 4.050.000,00 RS 210.000,00 | 5,2%
TRIGO (SC) RS 11.375.000,00 RS 1.137.500,00 |10,0%
CEVADA (SC) RS 1.575.000,00 RS 56.000,00 3,6%
CANOLA (SC) RS 787.500,00 RS 77.500,00 9,8%
TOTAL (SC) RS 81.417.500,00 RS$5.426.060,00 6,7%

Fonte: Dados ficticios
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As metas de recebimento sdo acordadas na reunido de planejamento, através da
estimativa de recebimento do gerente da unidade e dos diretores da empresa, ja as margens
sdo previstas pela parte comercial, e deduzidas as despesas de fretes e comissoes.

O orcamento de insumos ¢ feito na mesma reunido, baseado no faturamento dos
ultimos 2 anos e nas perspectivas do setor comercial para o préximo ano, bem como, da
analise do tipo de cultura que sera plantada pelo associado.

O mercado e o posto de combustiveis sdo filiais individuais, com gerentes que

cuidam desses setores especificos. O orgamento dessas unidades de negocios ¢ trabalhado da

mesma forma, com os responsaveis € a administragao.

ApOs essas avaliagdes, pode-se exemplificar parte das receitas na Tabela 4:

Tabela 4: Orcamento de vendas, dados gerenciais

META 2015
Calcdrio 2.307.651,91 1.448.565,44 1.600.000,00 920.742,00
Defensivos 6.853.219,30 9.417.913,24 12.500.000,00 4.470.662,50
Fertilizantes 19.598.362,84 15.670.821,24 17.500.000,00 6.063.463,50
Outros 307.295,92 252.818,07 250.000,00 75.802,50
Sementes 3.135.992,79 2.841.871,57 3.000.000,00 797.135,00
Total Insumos 32.202.522,74 29.631.989,55 34.850.000,00 12.327.805,50

Ragdo 1.628.702,20 3.000.000,00
Mercado 1.532.097,08 1.682.965,32 2.000.000,00
Posto 4.664.945,89 4.664.945,89 5.520.000,00
Total 6.197.042,97 7.976.613,41 10.520.000,00

Soja 65.461.694,50 62.225.419,50 63.630.000,00
Milho 4.104.573,50 3.038.521,41 4.050.000,00
Trigo 6.285.300,00 6.663.105,72 11.375.000,00
Cevada 313.274,50 1.620.264,67 1.575.000,00
Canola 182.344,50 1.909.102,54 787.500,00
Total Graos 76.348.193,50 75.456.413,83 81.417.500,00
Total Geral 114.747.759,21 113.065.016,78 126.787.500,00

Fonte: Dados ficticios

As despesas também sdo feitas tendo por base os trimestres dos dois ltimos anos,
sendo divididas em algumas areas que concentram contas contabeis afins. A partir desse,

levantamento tais despesas sdo postas em discussdao na reunido, onde se expde pontos do
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planejamento e circunstancias do proéximo ano, as quais poderiam aumentar ou diminuir esses
gastos.

Normalmente, nessa area sdo discutidas algumas despesas que poderiam ser evitadas,
sempre analisando com cada um dos gerentes, para evitar situacdes semelhantes que
ocasionaram alguma despesa evitavel. Apos essa revisao e discussao, chega-se aos dados
disponiveis na Tabela 5, para acompanhamento:

Tabela 5: Projecao de despesas

VARIAGAO
(Realizado -
DESPESAS DA FILIAL 1° trim. 2013 | 1°trim. 2014 | 1°trim. Org. Orgado)
Gastos com Pessoal -563.604,79 -653.943,72 -959.640,43 117.064,32
Salario - férias - 13 salario -377.702,07 -442.612,88 -675.245,20 115.515,42
Horas Extras -22.353,72 -22.775,88 -26.250,00 -5.226,12
Vale Alimentagdo -16.072,34 -19.022,93 -29.925,00 9.000,36
Outros Beneficios a
Funcionarios -7.419,82 -10.256,07 -11.718,00 -8.594,84
Encargos -140.056,85 -159.275,96 -216.502,23 6.369,51
Gastos Gerais e
administrativos -674.496,15 -806.466,42 -888.666,07 6.607,24
Fretes sobre vendas - - - -
Combustivel Veiculos -35.354,05 -55.946,77 -65.800,00 696,12
Veiculos Manutengdo -38.831,13 -35.773,02 -30.250,00 -20.165,94
Manutengdo Imobilizado -60.250,75 -53.427,80 -79.400,00 -37.727,51
Aluguel -35.693,05 -43.238,11 -37.700,00 2.375,54
Seguros e Vigilancia -41.846,53 -59.725,17 -63.075,00 7.839,54
Deprecia¢do -280.879,14 -306.728,93 -348.450,00 7.240,36
Energia Elétrica -72.159,63 -79.007,19 -106.046,07 28.760,77
Material de Consumo e
Exped. -32.369,99 -27.540,24 -29.500,00 5.672,70
Confraternizagbes -14.960,24 -38.815,63 -37.700,00 5.917,67
Viagens e Estadias -11.194,08 -2.022,45 -2.275,00 -70,67
Sistemas e Customizagdo de
Sist. -6.337,89 -5.829,71 -7.050,00 -6.534,74
Administrativas -44.619,69 -98.411,42 -81.420,00 12.603,42
Comerciais -81.494,12 15.976,94 -106.925,00 204.725,98
Comissdo Sobre Vendas - - - -
Publicidade e Propaganda -8.917,00 -18.997,20 -24.400,00 -7.329,53
Brindes -2.515,93 -2.073,84 -3.025,00 -1.342,95
Cobranga de Clientes -84,775 -1.714,72 -2.150,00 -3.017,22
Outras Despesas Comerciais -24.004,75 -17.232,78 -20.100,00 10.988,54
Provisdes e Perdas com
Clientes -45.971,67 55.995,47 -57.250,00 205.427,13
Tributarios -16.104,99 -13.757,02 -19.000,00 9.995,87
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Assisténcia Técnica (Projetos) 4.231,39 3.698,38 3.900,00 828,49
Juros Pagos/Desconto
Concedidos -274.019,61 -355.442,18 -405.050,00 36.979,58
Juros Recebidos/Descontos
Obtidos 99.633,18 -305.184,83 91.300,00 132.092,10
Total Despesas Diretas na
Filial -1.505.855,09 | -615.118,84 | -2.284.081,50 508.293,57
Rateio Despesas Matriz/Filiais - - - -
Rateio Financeiro - 0 - -
Total Custo Filial Apds Rateios | -1.505.855,09 | -2.115.118,84 | -2.284.081,50 508.293,57
Contabilidade (AVP, Variacdo
de grdos) - 312.287,82 - 371.557,49
Total Custo Filial (balancete
contabil) -1.505.855,09 | -424.440,96 | -2.284.081,50 1.360.157,69
SOBRA FILIAL -1.505.855,09 | -736.728,77 | -2.284.081,50 873.298,42

Fonte: Dados ficticio

O acompanhamento do orcamento ¢ feito de maneira mensal para os negocios do
posto de combustiveis, mercado e fabrica de ragdes e, de forma trimestral, nas outras
unidades. Relatdrios de acompanhamento de recebimento de graos sao produzidos, quase que
diariamente, em época de safra, para saber o total recebido e associado que esta entregando o
grao. Esses relatorios ndo fazem parte do orcamento em si, mas ndo deixam de ajudar no
cumprimento das metas, uma vez que, faz com que os gerentes saibam quem estd entregando
0 grao e possiveis parceiros que podem comegar € ou voltar a entrega na empresa.

O acompanhamento mensal das unidades de negocio (mercado, posto de
combustiveis e fabrica de racdo) ¢ feito simplesmente enviando-se um balancete de resultado
a cada uma dos gerentes do negocio. O gerente analisa, juntamente com a equipe contabil, as
despesas da unidade. E avaliada a necessidade de tomar alguma agdo para corrigir as
distor¢des no orcamento ou ¢ feita uma nova estimativa, diante de algo novo que aconteceu
no decorrer do ano. Nao tem indice algum como base de variagdao dos resultados, quem avalia
e cobra, geralmente, ¢ o contador responsavel pelo orcamento, fazendo grande parte da area
administrativa, sendo analisada por todos da diretoria, apenas nas reunides trimestrais.

Somente na reunido trimestral, tem-se uma analise mais detalhada. Em parceria com
a diregdo ¢ feita uma avaliagdo de resultados e tomadas as decisdes mais pontuais sobre cada
negocio. Cada gerente avalia a unidade e propde novas agdes. As maiores variacdes entre
or¢ado realizado recebem também, uma atengao especial, identificado os motivos que levaram

a tal variacao.
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Nestas estimativas do orgamento, o que mais se considera ¢, primeiramente, a
quantidade recebida por cada unidade, e posteriormente, a margem. Em fun¢do das variagdes
que o preco pode ter durante o ano, as receitas ndo sdo muito analisadas entre orcado e

realizado.
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4 CONCLUSAO

Cada empresa tem sua histéria e seu caminho de desenvolvimento e, com tantas
mudancas e exigéncias que o mercado cria, torna-se necessdria a renovacdo a cada dia. O
presente estudo teve como base uma cooperativa da regido norte do Rio Grande do Sul, que
luta no seu dia a dia para se manter competitiva nesse cendrio e, para tanto, estd se
organizando administrativamente, buscando uma gestdo mais profissional e ferramentas que
lhe ajudem nesse caminho. O processo para implementar tais ferramentas é, muitas vezes,
diferente do colocado em livros, nessa jornada ha problemas, falta de dados, mudancgas
constantes na economia ¢ na empresa, falta de tempo dos profissionais envolvidos, enfim
diversos obstaculos que a tornam tortuosa, porém ainda assim, ¢ necessario percorre-la, para
que a empresa mantenha-se na disputa desse mercado altamente competitivo.

Como foi salientado durante o trabalho, um problema para o planejamento e também
para o orcamento, ¢ estimar quanto serd recebido de grao. Como saber o que o agricultor vai
plantar e que tecnologia vai usar. Como saber se associado ¢ fiel a sua cooperativa e assim,
dar um retorno melhor a esses agricultores. Na realidade, a empresa possui as ferramentas
todas para conseguir esses dados fundamentais a administracdo, pois, seu corpo técnico visita
os agricultores com frequéncia e acompanha as decisdes dos associados. O desafio ¢ fazer
com que esses profissionais técnicos agricolas e engenheiros agrénomos coloquem em
planilhas essas informagdes. A soma desses dados dara um valor mais preciso de estimativa,
além da real abrangéncia da empresa na regido e em cada agricultor.

Na parte do planejamento estratégico estd sendo feita a implementagdo, o
acompanhamento e a avaliagdo. Com relacdo ao orgamento, a ideia ¢ implementar um novo
modelo, o qual se encaixe a cooperativa, que sera proposto pela nova diretorial. Os beneficios
identificados pelos gestores sdo o melhor controle e, a tentativa de prever resultados.

O planejamento estratégico da cooperativa deverd ser retomado pela nova diretoria
que sera eleita no proximo ano, mesmo sendo a base as pessoas da atual direcdo. O que se
pensa ¢ que deverd ser feito um modelo que de mais agilidade, para tanto pensou-se em
contratar novos profissionais que déem uma nova visao sobre o atual modelo.

A empresa possui um grande desafio, que ¢ montar um planejamento estratégico,
cada vez mais elaborado e, que ajude a cooperativa a conseguir seus objetivos, tanto sociais

quanto econdmicos, possibilitando, cada vez mais, prever seu faturamento, suas despesas, ou
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seja, seu resultado, buscando antecipar o surgimento de eventuais problemas e tomar

iniciativas, logo que tais alteracdes sejam percebidas.
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