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O processo orcamental: estudo de caso
numa Instituicao Financeira Cooperativa

RESUMO

A or¢camentacgdo é um instrumento de grande valia na gestdo das empresas, uma vez
gue indica quais sdo os seus objetivos, direciona os envolvidos na tomada de decisao e
possui a capacidade de nortear a todos na execuc¢do das suas atividades. O presente
trabalho pretendeu demonstrar, através de um estudo de caso, o processo orgamental
numa Instituicdo Financeira Cooperativa de grande dimensdo no Brasil, com o nome
ficticio de CoopCred por questdes de confidencialidade. Nesse ambito, também
destacou o método de planeamento e controlo orcamental que ela utiliza como apoio
que é o Gerenciamento Matricial de Despesas. O GMD é um método que busca a
reducdo de desperdicios desde a producao do orcamento até o controlo final de gastos,
por isso a escolha da organiza¢do em implanta-lo. Recorreu-se a uma andlise qualitativa
através de uma pesquisa descritiva, suportada pela técnica de entrevista a quadros
médios da empresa e anadlise documental, a fim de aferir das etapas do processo
orcamental, assim como a implantacgao, utilizacao e o papel dos envolvidos no processo
do GMD, e também das vantagens e desvantagens desse método. Esse trabalho
permitiu concluir que ndo hd exatamente uma estrutura de metas bem definida quanto
a elaboracdo do orcamento da empresa, apesar de haver uma organizacdo adequada
guanto tratamento de desvios e aprovacgdes, além de a participacdao das areas sempre
gue necessario. Também foi possivel verificar qgue o GMD, implantado em 2017, nado
alcancou os objetivos desejados de forma que a sua remodelagao foi necessaria, em

2019, para atender de forma mais eficaz as necessidades e a estrutura da empresa.

Palavras chave: Orcamento; Controlo; Controlo matricial; Cooperativa.



Budgeting: a case study in a Financial

Cooperative Institution

ABSTRACT

Budget is an important instrument for companies’ management since it indicates what
are their goals, and facilitates managers to coordinate and employees to execute their
activities exceptionally. In addition to that, it works as a decision and action strategy.
This dissertation investigates the budget process of an important Financial Cooperative
Institution in Brazil. For confidentiality reasons, the unreal name of CoopCred was
created. The present work also highlights a methodology that supports the planning and
controlling stages of the budget process called Gerenciamento Matricial de Despesas
(GMD). The GMD methodology is focused on the expense’s reduction from the
beginning of the budget preparation until the final expenses controlling, that’s why the
mentioned company decided to adhere this methodology to its process. In terms of
methodology, the study follows a qualitative analysis supported by an inquiry and
documental analysis in order to gather information about the budgeting and the role of
those people involved not only in this process, but also in the GMD. The conclusion of
this investigation is that the budgeting is not exactly well structured in terms of financial
goals, however there is a great management of budget deviations and approvals,
besides other areas are involved every time it is necessary. It was also noticed that the
GMD did not achieve the desired goals of the company, therefore the budget team
decided to perform some changes in 2019 so the methodology could meet the

company’s needs.

Key words: Budget; Controlling; Matricial Controlling; Cooperative
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INTRODUCAO

O tema desenvolvido neste trabalho é o orcamento e, mais precisamente o
processo de elaboracdo orcamental, assim como a relagdo do Gerenciamento Matricial

de Despesas com o planeamento e controlo or¢amental.

O orcamento empresarial é considerado pelas empresas uma ferramenta
essencial na tomada de decisdes e possibilita que se estabelecam responsabilidades a
cumprir (Lenz & Feil 2016). Padoveze (2012) explica que o orgamento é um instrumento
utilizado para se colocar em pratica o plano de acdo da empresa, a fim de chegar ao

objetivo “lucro”, ele pode ser considerado a expressdo quantitativa desse plano.

A fim de se perceber o processo orgamental de uma organizacao, é importante
entender a estrutura da empresa, como o seu orcamento é organizado, elaborado e
implantando, assim como quais sdo as ferramentas e técnicas de apoio que sdo
utilizadas, em muitos casos, para melhorar e facilitar o controlo diante da necessidade

de cada empresa.

Nesse contexto, surge o conceito de controlo orcamental. Nessa etapa ha o corte
entre os acontecimentos reais em comparacdo aos planeados. Ele é importante e
necessario a medida em que tem como objetivo principal ajustar o plano orcamental, se
for preciso, para que se possa ser garantido o processo de otimizacdo do resultado e da

eficacia empresarial (Padoveze, 2015).

O controlo matricial é um conceito de controlo orcamental que sugere um exame
detalhado dos gastos e definicdo de metas de reducdo para cada geréncia. A fim de se
definir essas metas, é necessadrio comparar o desempenho de cada geréncia com as
melhores praticas. Ele traz, assim, um método de acompanhamento e controlo de
gastos e é um elemento pode ser utilizado em organizacdes de qualquer tamanho

(Padoveze, 2012).

Uma importante ferramenta utilizada para controlo orcamental matricial é o
Gerenciamento matricial de despesas (GMD). O seu objetivo principal é o de reducdo e
o melhor aproveitamento de despesas, que pode ser obtida por meio da analise

detalhada da situacdo atual e da identificacdo e utilizacdo de melhores praticas. 0 GMD



é um método que tem a intencdo de melhorar, exatamente, o controlo dos gastos de

uma empresa (Nogueira et al., 2012).

Este trabalho inclui a descricdo do contelddo do orcamento e a sua importancia
no contexto empresarial, focando aspetos fundamentais para a sua realiza¢gdo. Seu
objetivo é aprimorar o conhecimento de como é elaborado um orgamento, quem sao
os colaboradores envolvidos, quais sdo as suas etapas e qual é a sua importancia como
instrumento de tomada de decisGes que impactardo no bom funcionamento da
empresa. Foi escolhido o estudo de caso como foco do trabalho no ambito de uma
empresa de grande dimensdao no Brasil, a CoopCred, uma Instituicdo Cooperativa
Financeira (ICF). Identificou-se o processo de elaboracdo e controlo orcamental da

empresa, assim como a implantagdo, utilizagdo e o impacto do GMD nesse contexto.

Procedeu-se a andlise qualitativa onde recorreu-se a técnica de entrevista a

guadros médios da empresa.

Uma vez que a empresa apresenta uma grande dimensdo, pode-se dizer que o

orcamento tem grande impacto no que tange a tomada de decisao.

Esta dissertacdo encontra-se organizada em 4 capitulos. O primeiro conta com a
revisdo de literatura, onde se definem as FuncGes Planeamento e Controlo, o
Planeamento e Controlo Orcamental e o Gerenciamento Matricial de Despesas. No
segundo capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo onde demonstram-se os
objetivos e questdes de pesquisa deste estudo, o método escolhido e a recolha e anadlise
dos dados. O terceiro capitulo abrange a apresentacdo e discussdo dos resultados, nesse
momento é apresentada a caracterizagdao do setor das Instituicdes Financeiras
Cooperativas no Brasil, bem como da empresa foco do estudo, a descricdo do processo
orcamental da CoopCred, as etapas do seu orcamento e o GMD no planeamento e
controlo orcamental da CoopCred. Por ultimo, no quarto capitulo, sdao elaboradas as
conclusdes deste estudo, que trazem as consideracdes finais sobre as questbes de

investigacdo, e também destaca limitagdes do estudo e sugestdes futuras.



1. REVISAO DA LITERATURA

1.1. As Fungdes Planeamento e Controlo
1.1.1. O Planeamento

O planeamento consiste na primeira etapa do processo de gestdo de uma
empresa. E no momento do planeamento em que se definem todos os objetivos que
serdo buscados e, a partir disso, o papel dos envolvidos no alcance desses objetivos,
assim como diretrizes seguidas. O planeamento pode ser dividido em trés tipos:

Estratégico, Tatico e Operacional.

Segundo Donnely et al (1998) os elementos base do planeamento sdo quatro e
sdo divididos entre: definicdo de objetivos, ac¢des, recursos a serem utilizados e
implementacao de facto do plano. A fim de construir esses pontos de maneira eficaz
para a organizacdo, é importante responder alguns questionamentos relacionados a
cada um deles. A respeito dos objetivos é interessante entender quais sdo os objetivos
buscados pela empresa, qual é a importancia relativa de cada um deles, perceber o que
cada um pretende alcangar, como cada um pode ser mensurado e quem deve ser 0s
responsaveis pelos objetivos definidos. Em relacdo as acoes, deve-se questionar quais
poderdo influenciar no alcance dos objetivos definidos, identificar se os responsaveis
pelos objetivos tém informacdes necessdrias sobre as determinadas agdes, qual deve
ser a técnica utilizada que ira prever o resultado de cada uma, e qual deve ser a pessoa
responsavel por realizar cada a¢ao. Quanto aos recursos necessarios, as questdes que
devem ser levantadas sao sobre quais recursos podem ser incluidos no plano, quais
devem ser as relagdes entre os diversos recursos, qual seria a técnica de orcamentacao
a ser utilizada, e perceber de qual drea ou equipa seria a responsabilidade de preparar
o orcamento da organizag¢ao. Para a implementacdo é importante saber se o plano
orcamental pode ser implementado através de autoridade e persuasao, quais politicas
sdo necessarias para a implementacdao do plano, quais serdo as unidades afetadas por
essas politicas, e entender se essas politicas sdo abranges, flexiveis e éticas (Donnely et

al, 1998)

O planeamento é importante na manutencdo e no desenvolvimento das

empresas uma vez que é um processo que deve ser continuo e interativo. Ele tem o



principal objetivo de manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente
integrado ao ambiente no qual estd inserido (Nunes, 2021). Sendo assim, ele permite
gue a organizacdo se prepare e se adapte as mudancas do mercado, mantenha-se

competitiva e em busca do crescimento sustentdvel e lucrativo.

A fim de apoiar os gestores a identificarem se o os resultados da empresa estao
de acordo com o planeamento definido, devem ser desenvolvidas medidas de
desempenho. Os indicadores de performance, por exemplo, conhecidos pela sigla em
inglés KPI (Key Performance Indicator) sao ferramentas estruturadas no momento do
planeamento operacional e mensuram a performance dos processos da empresa.
Através dos resultados dos KPIs os gestores da organizacdo direcionam os esforcos de
maneira assertiva o que trara agilidade e possivelmente economia para a organizagao

(Mathias, 2018).

1.1.2. Plano Estratégico e Plano Operacional

O planeamento estratégico é um conjunto de medidas e a¢Ges relacionadas que
embasam a gestdo na tomada de decisdo da organizacdo. E um processo desenvolvido
numa perspetiva de longo prazo, e fazem parte dele as analises internas e externas do
negocio, a investigagdo e desenvolvimento, a formagdo e o treino dos recursos
humanos, a escolha das fontes de financiamento, a politica de divisao de dividendos,
dentre outros. E nessa etapa do planeamento que os gestores indicam a direcdo que a

organizacao tomara nos proximos anos (Lunkes, 2009).

Existem cinco fases principais que envolvem a elaboracdo do planeamento
estratégico. E na primeira fase que se deve realizar o diagnéstico estratégico, que busca
verificar qual é a situacdo da empresa no que diz respeito aos seus aspetos internos e
externos. Em relacdo ao ambiente externo, os gestores devem perceber o impacto da
economia, tecnologia, sociedade, politicas e leis, recursos disponiveis e clientes da
organizacao. Essas informacdes irdo auxiliar no estabelecimento dos fatores internos
como a missdo, os objetivos, as estratégias e o plano de desenvolvimento

organizacional.



Uma ferramenta frequentemente utilizada para a realizacdo desse diagndstico é
a andlise swot (strengths, weaknesses, opportunities, threats), ela permite estudar a
competitividade da empresa conforme as seguintes varidveis: forcas e fraquezas (analise
interna), oportunidades e ameacas (analise externa). Um dos beneficios em relagdo a
esse diagndstico é que ele permite um panorama geral, ja que identifica problemas
internos, que podem ter origem na forg¢a de trabalho, na chefia, na infraestrutura ou em
outros pontos (Nunes, 2021). A partir dos resultados obtidos com esse diagnéstico, é
possivel definir, numa segunda fase, a missao (razdo pela qual a empresa existe), a visao
(onde a empresa quer chegar em determinado periodo de tempo) e os valores

(principios inegociaveis) que irdo nortear a tomada de decisdo para os préximos anos.

De acordo com Mathias (2018), é na terceira fase que sao definidos os objetivos
e as metas a serem alcancadas. E interessante que tais objetivos sigam o padrdo SMART
(specific, measurable, achievable, relevant and Time-based), sendo eles especificos,

mensuraveis, alcangaveis, relevantes, e baseados num prazo especifico.

Na quarta fase do Planeamento Estratégico sao identificadas, avaliadas e
definidas as estratégias para solucionar problemas ou aproveitar oportunidades que
venham aparecer ao longo do periodo definido pelo plano. Essas estratégias sao
necessarias principalmente pelo facto de que o planeamento estratégico é irregular e

deve atuar de acordo com as circunstancias.

A quinta fase diz respeito a implantacdo do plano de longo prazo na forma de
orcamentos anuais. E nesse momento que é criado o portfélio que direcionara os planos
individuais dos departamentos da empresa. A partir daqui ja se pode identificar a

atuacdo do planeamento operacional.

O planeamento operacional envolve a definicdo de objetivos e estratégias por
areas e a curto prazo, desenvolvendo os planos operacionais para a producdo, o
marketing, gestdo de pessoas, a area financeira e os equipamentos e instalacGes da
empresa. E nessa etapa que é realizado o processo orcamental da empresa (Donnely et
al, 1998). O plano orcamental anual permite, dentre outras funcdes, a monitorizacdo

dos resultados das areas (consequentemente de toda a organizacdo), identificacdo e



resolucdo dos desvios que irdo pautar a escolha de estratégias adequadas pelos

tomadores de decisdo.

O planeamento estratégico deve ser integrado com o processo orcamental, de
maneira a assegurar que estes orcamentos irdo sustentar as estratégias pretendidas

(Xavier, 2012).

1.1.3. O Controlo

O controlo ser entendido como um conjunto de instrumentos que incentivam a
motivacdo dos responsdveis em atender aos objetivos estratégicos da empresa. A sua
funcdo nada mais é do que criar meios suficientes para assegurar que as a¢des planeadas
foram cumpridas dentro do prazo estabelecido inicialmente e de acordo com as

métricas definidas (Xavier,2012).

E através do controlo que os gestores comparam os resultados do plano em
todas as fases do processo produtivo e verificam os resultados para o cumprimento das
previsdes, bem como a eliminagao de desvios. Com isso o controlo permite a avaliagao
de uma situagdo e a prevencgao de crises. A sua importancia é devido ao facto de que ele

remove incertezas sobre o estado das coisas na empresa.

z

E comum identificar, nas organizacdes, a predominancia dos sistemas de
controlo financeiro. No ambito desses sistemas, pode-se observar algumas
caracteristicas predominantes como o facto de que o sucesso da empresa depende da
sua rendibilidade e da liquidez, o critério de tomada de decisdo é transversal e
frequentemente criam-se medidas comuns dos resultados de varias atividades que sdo
essencialmente dissimilares (Drury, 2004).

Existem trés tipo de controlo que servirdo de ferramenta para auxiliar os
gestores das organizacOes a identificarem os resultados e as melhores técnicas a serem

abordadas no bom gerenciamento da empresa.

O primeiro tipo de controlo é o preliminar. Mesmo antes que o trabalho seja
concretizado, devem ser realizadas atividades para monitorar e avaliar os recursos
fundamentais: materiais, humanos e financeiro. O controlo preliminar permite que se

facam ajustes para o plano antes do inicio da sua execucgao, e diminui e possibilidade de



cometer erros. A orcamentacao, ao criar a necessidade de buscar informacgdes atuais da
organizagao e, a partir disso, criar previsdes também é uma importante técnica para o

controlo preliminar (Donnely et al,1998).

O controlo de acompanhamento ou monitorizagao é realizado no decorrer do
trabalho, ou seja, enquanto as operagdes ja estdao em andamento. Uma técnica eficaz
para a realizacdo desse controlo é a direcdo, ja que esse tipo de controlo consiste
principalmente nos gestores instruindo os seus colaboradores sobre os meios e
procedimentos. Ele requer um fluxo constante de informacdes, uma vez que necessita

de ac¢des de corregdes rapidas.

Outro tipo de controlo é o controlo retroativo, ou inspec¢do final. Tem como
principal fungdo avaliar os resultados finais, a fim de que se possa evitar erros futuros.
A partir dessa etapa pode-se criar uma base para planos futuros. E nesse momento que
sdo utilizadas técnicas como a andlise das demonstracdes financeiros, o controlo dos
custos, controlo de qualidade e avaliagdbes de desempenho. Por exemplo, as
demonstracdes financeiras podem ser utilizadas para avaliar a aceitabilidade dos
resultados histéricos e determinar quais altera¢cdes devem ser feitas na aquisi¢cdao dos

recursos futuros ou atividades operacionais (Santos 2020).

1.1.4. Controlo de Gestdo

O controlo de gestdo é o método utilizado pelos gestores da organizacao para se
assegurarem que os objetivos fixados estdo sendo devidamente atingidos de acordo
com as estratégias e as politicas estabelecidas. Ele completa as fungdes tipicas de gestao
juntamente com o planeamento, a organizacao e a dire¢cdo. Deve basicamente assegurar
que as finalidades definidas pelo Planeamento Estratégico sejam alcancadas e tem uma
atuacdo no curto prazo. E possivel citar que sua preocupacdo estd relacionada a
implementacdo das estratégias que surgem do Planeamento Estratégico, e que alguns
fatores sdo condicionantes na sua montagem, como a estrutura da empresa, o seu
ambiente interno e externo e a existéncia de sistemas de controlo sejam eles informais

ou formais.



O sistema contabil em conjunto com o plano orcamental é que forma a base do
conceito de controlo de gestdo. Esse departamento é a unidade administrativa
responsavel pelo planeamento e controlo do lucro empresarial, e quando essa unidade
garante os instrumentos de gestdao para controlo econémico, ela deve também
coordenar os esforgos de todos os outros departamento e unidades a fim de otimizar o

lucro da organizagao.

Pode-se dizer que a informacao é um item imprescindivel na manutengao do
Controlo de Gestdo nas organizacdes, por isso é importante frisar que esse sistema, ao
ser implantado, deve assentar em centros de responsabilidades bem definidos, produzir
informacdes com dados estabelecidos e efetivos, abranger a totalidade da organizacao
ter a sua criacdo na base de uma estrutura financeira, utilizar modelos e calenddrios
préprios e usar critérios uniformes em toda a empresa, conforme melhor definido

abaixo (Caiado, 2018):

1. Assentar em centros de responsabilidades devidamente definidos: um
exemplo de centro de responsabilidade num Banco, que é uma instituicdo
gue transaciona varios produtos financeiros e presta diversos servigos,
corresponde a um departamento operacional, de apoio ou de staff, tendo a
frente um responsavel.

2. Produzir informa¢dao com dados estabelecidos e dados efetivos: qualquer
sistema de controlo de gestdo deve ter, para seu referencial, os dados dos
objetivos estabelecidos para que depois estes possam ser comparados com
os dados efetivos.

3. Abranger a totalidade da organiza¢do: o sistema de controlo de gestao deve
ser arquitetado, instituido e coordenado de modo global e integrado,
entretanto podem ser feitas alteragdes pontuais sempre que as
circunstancias o justifiquem.

4. Ser institucionalizado na base de uma estrutura financeira: o sistema de
controlo de gestao deve ser um instrumento que permite alcancgar elevados
niveis de resultados, como equilibrio econémico, estabilidade financeira, a
seguranca de pessoas e bens, a produtividade dos colaboradores e o

crescimento sustentado.



5. Tender a utilizar modelos e calendarios préprios: a pratica que se segue nas
instituicOes financeiras faz com que seja necessario a ado¢ao de modelos
préprios para o planeamento das atividades e o respectivo controlo e a sua
referéncia a datas previamente estabelecidas.

6. Usar critérios uniformes em toda a organizacao: os dados de performance da
organizacdo devem estar em sintonia com os valores planeados e orgados,

de forma que se seja permitido comparacgdes validas.

Ainda sobre a informacao, ela é necessaria em todas as fases do processo de
controlo de gestao, desde a declaracdo dos objetivos até a divulgacdo dos resultados e

analise. Nesse contexto, ela deve respeitar alguns principios:

1. Relevancia dos desvios significativos ou criticos: ela deve ser veiculada para
os destinatarios com a inclusdo dos desvios em relagcdo ao resultado previsto,
assim como ocorre no orgamento.

2. Imputacdo de responsabilidades: o responsavel pela apuracdo dos desvios
deve ser o gestor de cada centro de responsabilidade.

3. Oportunidade: a informacdo deve ser sempre transmitida aos destinatarios
guando necessaria independentemente da forma ou do canal a ser utilizado.

4. Prioridade ao gestor responsavel: a informacdo deve ser veiculada
preferencialmente ao gestor responsavel pelas atividades sujeitas a controlo.

5. Personalizacdo: a informacdo deve ser disseminada de forma clara, facil e
gue seja imediatamente apreendida pelas pessoas a quem se destina.

6. Utilidade: ela deve contribuir para que os objetivos sejam alcangados. Muitas
vezes a informacdao ndo é sé util para o negdcio, como também pode
determinar a sobrevivéncia da organizacao.

7. Evidéncia e Fiabilidade: deve assentar em dados, principios e calculos
corretos, além de a necessidade de ser clara e de simples interpretacao.

8. Carater expedito da Informacao: realizar algo de modo expedito significa com
o minimo de custos e burocracia, ja que a finalidade do controlo é assegurar
gue os objetivos sejam atingidos com os menores desvios possiveis e dentro

dos prazos estabelecidos.



O profissional responsavel pelo controlo de gestdo é o controlador de gestdo ou
o controller, a ele cabem algumas atribuicdes como: garantir que a informacdo seja
obtida em boas condi¢des, esquematizar o modelo de controlo juntamente com a
participacdo dos responsaveis e preparar a equipa que atuara na pratica, estabelecer a
calendarizacdo para a preparacao do orcamento para o ano subsequente, coordenar e
estabelecer o orcamento global da instituicdo, realizar gestao da informagado e o envio

juntamente com orientac¢des para a lideranca da empresa e dos departamentos.

1.2. Planeamento e Controlo Or¢amental

1.2.1. Or¢amento

O planeamento orgamental € o momento em que se planeia os rendimentos, os
custos, as despesas e 0s investimentos que a empresa estima para 0s meses ou anos
seguintes. Esse planeamento pode partir do planeamento estratégico e deve envolver
os gestores dos departamentos, para que seja realizado de maneira mais eficaz possivel

a partir de quem conhece de facto os resultados da empresa (Guilles, 2019).

O orcamento é uma ferramenta de apoio a gestdo no processo de tomada de
decisdo, ele permite que sejam feitas previsdes dos rendimentos e despesas para o
exercicio seguinte e avalia os custos a serem considerados para o funcionamento

adequado e eficiente de toda a organizagao.

O orcamento é utilizado como técnica formal de programacdo das operacgdes e
do planeamento econémico e financeiro das empresas. Ele é um instrumento que
guantifica o plano de agao definido pelas organizagdes, para alcancarem determinado
objetivo, por isso ele precisa estar sintonizado com o modelo de administracdo da

empresa (Padoveze, 2012).

O orcamento suporta duas fungdes principais: planear e controlar. O seu
propédsito fundamental é transformar em valores monetdrios as quantidades fisicas do

que é necessario adquirir ou produzir (Hansen & Stede, 2004)

Um dos aspetos fundamentais para uma empresa ser competitiva é orcamentar

corretamente. Assim, com a orgamentagdo pretende-se prever quantidades, valores e

10



prazos para as atividades a efetivar e os custos, proveitos e fluxos financeiros que

decorrem da correta realizagao dessas atividades (King et al., 2010).

O sistema orgamental tem como fundamentos: o envolvimento da gestao, uma
vez que todos os gestores devem participar do processo de planeamento e controlo;
orientagdo para os objetivos, pois o orgamento deve ser direcionado para os objetivos
da empresa; comunicacdo integral, momento em que o sistema de informacdo cumpre
papel fundamental; expectativas realistas, de maneira que os objetivos sejam
desafiadores e realizaveis; aplicacdo flexivel, ja que o orcamento ndo deve ser
engessado, mas sim permitir corre¢des e ajustes; reconhecimento dos esforcgos
individuais e de grupos, ja que pode, a empresa, utilizar o sistema orcamentdrio como
ferramenta de avaliacdo de desempenho. Através do orcamento é possivel que a
empresa identifique limites de variagdes aceitaveis e os seus impactos no seu

patrimonio (Padoveze, 2012).

Ainda para Padoveze (2012), o orcamento traz mais beneficios como, a
possibilidade de aquisicdo de conhecimento sistémico da empresa, previsdo mais
realista dos resultados esperados, comunicacdo adequada de fatores relevantes aos
gestores dos centros de responsabilidade, avaliacdo dos resultados alcancados por

diferentes centros de responsabilidade, dentre outros.

Segundo Caiado (2018), no que diz respeito a empresa financeira, no processo
de producdo do orcamento, é visivel que existe a necessidade de coordenar os recursos
suficientes para fazer face as aplica¢gdes programadas, bem como os servi¢os que serdo
prestados, e interligar o plano operacional e o orgamento, envolvendo e sensibilizando

os responsaveis para atingir os objetivos.

No que diz respeito a relacdo entre o orcamento e o controlador de gestdo, ele
precisa garantir que os orcamentos sejam um instrumento de gestdo e ndo apenas um
documento utilizado para satisfazer uma necessidade burocratica (Jordan, Neves,

Rodrigues, 2015).

Durante o processo de producdo do orgamento, o departamento de Controlo de

Gestdo deve considerar alguns pontos criticos, como:
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° Envolvimento dos Responsaveis: no caso de ndo haver o envolvimento e
a participacdo necessaria dos responsaveis departamentais, hd a maior tendéncia a ndo
existir objetivos especificos expressos e, dessa forma, torna-se impossivel acompanhar
o orcamento estabelecido de perto e analisar os seus resultados e a sua performance. A
consequéncia disso é que o plano operacional e o orgamento perdem a sua natureza
dinamica e reduzem-se a um suporte mecanicista que ndo vai contribuir para o alcance
dos objetivos estabelecidos.

° Ligacdo entre o Plano Operacional e o Orcamento: nesse ponto o
departamento de Controlo de Gestdao tem o papel fundamental de ser o elo entre o
plano operacional e o orgamento, também de garantir esclarecimentos aos
departamentos envolvidos e abrir o caminho certo para que essa relagao seja feita sem
grandes problemas.

° Planos operacionais deslizantes: cabe ao controlo operacional
conscientizar os responsaveis departamentais para a necessidade de trabalharem de
maneira rigorosa no objetivo de cumprirem as suas previsdes no que tange ao timing

gue respeita ao alcance dos objetivos.

Lunkes (2009) cita que o orcamento se preocupa com a implementacdo do
programa aprovado pelo Planeamento Estratégico, e que ele manifesta os planos de
longo prazo (qualquer rendimento ou despesa que serd incorrida) num plano
operacional anual. Ainda de acordo com esse autor, o periodo do orgamento pode variar
em cada empresa, ja que esse aspeto deve levar em consideracdo as necessidades e
expectativas relacionadas a sua gestdao. No que diz respeito a empresas brasileiras, o
periodo de orcamento mais comum é de um ano, é possivel haver também ajustes

mensais, trimestrais ou semestrais.

1.2.1.1.  Funcdes do orcamento

Apesar de existirem tipos diferentes de orcamentos, eles todos apresentam
funcbes convergentes, que muitas vezes independem do tipo e foco da empresa. Sdo
seis as fun¢des principais do orcamento, que serdao melhor descritas abaixo:

1. Planeamento: conforme citado no tdpico sobre planeamento estratégico, os

planos de longo prazo sado refinados em planos departamentais e de curto
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1.2.1.2.

prazo através do planeamento operacional. E é nesse momento que sdo
criados os orgamentos anuais. Eles identificam previsGes de rendimentos e
despesas para o ano e, sendo assim, norteiam o trabalho e o objetivos
principalmente dos gestores das areas das organizagdes.

Coordenacao: a realidade e o perfil de cada empresa vao indicar quais sdo as
ac¢Oes mais vidveis a serem tomadas em decorréncia dos seus resultados
guando comparados as previsdes orcamentais. Nesse sentido, a coordenacao
é o veiculo onde sdo integradas essas acgoes.

Comunicacdo: a elaboracdo do orcamento envolve alguns agentes
especificos em cada organizacdo, e a esses colaboradores devem ser
atribuidas responsabilidades quanto ao plano orcamental. A atribuicdo
dessas responsabilidades é o que caracteriza a fungdo comunicacdo. Todos
devem ter bom entendimento e clareza sobre os seus papeis no
desenvolvimento do orgcamento, no seu controlo e também na resolugdo dos
seus desvios.

Motivagdo: a gestao orgamental tem influéncia na motivagdo e no
comportamento dos gestores. Através dos resultados obtidos pela
monitorizacdo do orcamento, é possivel identificar investimentos que podem
ser realizados e melhor alocag¢ado dos recursos.

Controlo: a funcdo de controlo é feita no momento em que sdo comparados
os resultados do realizado com as previsdes elaboradas no inicio do processo
orcamental. E a partir daqui que as estratégias definidas no planeamento
estratégico serdo colocadas em pratica a fim de resolver os desvios
orgcamentais.

Avaliacdo: a avaliacdo dos resultados orcamentais ocorre através da analise
dos indicadores de performance. Os KPls (Key Performance Indicators)
apoiam o planeamento estratégico da empresa e vao identificar como estdo
os resultados obtidos pela organizacdo em relacdo aos previstos no plano

orcamental.

Tipos de Orcamento
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Alguns tipos de orcamento que podem ser encontrados nas empresas sao
orcamento estatico, orcamento flexivel, orcamento continuo (ou Rolling Forecast),
orcamento ajustado ou revisado (Forecast), orcamento baseado em atividades,
orcamento base zero (OBZ), orcamento base histérico (OBH), or¢gamento colaborativo

ou descentralizado e o orcamento matricial.

O orcamento estdtico permanece inalterado independentemente de qual seja o
resultado da empresa. Os rendimentos e despesas da empresa sao elaboradas com base
em volumes pré-determinados e, uma vez constituidas, ndo se alteram mesmo que
acontecam mudancgas ao longo do periodo de vigéncia do or¢camento. Algumas
vantagens desse tipo orcamental sdo: a facilidade para se acompanhar o orcamento;
menor tempo de elaboragdo ja que nao serdo feitas revisdes e nem reajustes depois de
fechado; o incentivo ao monitoramento de tendéncia de desvios, o que pode garantir
orgamentos mais precisos nos anos seguintes. A maior desvantagem que pode ser
destacada nesse tipo é o “engessamento” que pode provocar na organizacao, o que

pode dificultar a performance da gestao.

O orgamento flexivel traz dois principios basicos que sdo o calculo e o controlo
do custo por produto e a diversificacdo entre custos varidveis e fixos, por isso é possivel
prever os custos para os diferentes niveis de atividade. Segundo Lunkes (2003), ao
utilizar esse tipo de orcamento, é possivel orcamentar diversos tipos de atividade, ou
seja, permite-se estimar os custos de todos os niveis de colaboracdo. Esse tipo
orcamental, além de mensurar a capacidade do negdcio e prever custos para diferentes
tipos de atividades, também admite variacdes nos gastos com funciondrios e despesas
operacionais, ja que sdo despesas fixas. Para que ele tenha eficacia, é necessario que se
consiga calcular a producdo de cada empregado, assim como de maquindrio ou
computador utilizado, dessa maneira torna-se possivel programar o orgcamento para
qgualquer desajuste. A principal vantagem do or¢camento flexivel é que, como ele
acompanha as variagdes de vendas e producdo, todos os seus itens precisam ser
acompanhados de perto. Uma desvantagem identificada é que é necessario que os
indicadores do negdcio sejam acompanhados mais de perto, uma vez que serd preciso

rever o orcamento de acordo com o desempenho do negécio.

14



O orcamento continuo (ou Rolling Forecast) tem como caracteristica principal o
facto de que é revisto mensalmente, sempre a se projetar 12 meses a frente. Dessa
forma, tem-se sempre um orgamento atualizado, uma alternativa para as empresas que
precisam de rdpidas respostas e ndo tém muita disponibilidade para analisar grandes
volumes de dados. Esse tipo de orcamento ndo considera periodos fechados (ano),
sempre serdo 12 meses orgados. Por isso ele exige, além de um acompanhamento
periodico do planeado e do realizado, um forte comprometimento dos agentes
envolvidos nesse processo. Uma vantagem da utilizagdo desse tipo orgamental é que
ndo se faz necessdrio, a cada periodo, parar a empresa para que seja realizada uma
grande e completa revisdo, o que torna o processo bem mais simples e também eficaz.
O orcamento continuo pode ser indicado para empresas que estdo inseridas em
mercados volateis, como moda ou tecnologia, também para aquelas que trabalham com
produtos que tem um curto ciclo de vida, uma vez que s3o organiza¢des que tem como
caracteristicas a dinamicidade e a agilidade. Como desvantagem, os especialistas

apontam o alto custo que pode ser gerado pela constante atualizagao.

O orcamento ajustado ou revisado (Forecast) é uma resposta das empresas as
mudancas, uma forma de reagirem a elas da melhor maneira. Ele resulta num
orcamento estipulado para cada més e revisado periodicamente, considerando-se o que
foi planeado e realizado. A estrutura do Forecast busca garantir gque mesmo que haja
mudancas nao planeadas, a meta anual seja alcangada, portanto aprender a identificar
e adequar-se as novas variacoes é a sua proposta. Nesse tipo orcamental é possivel fazer
ajustes nos volumes anteriormente planeados para outros valores de referéncia, que
podem ser modificados algumas vezes durante o periodo de apuracdo dos resultados.
Algumas vantagens do orcamento ajustado sdo a geracdo de grande capacidade de
flexibilizagdo, maior possibilidade de alinhar as metas de acordo com a nova realidade
do mercado e melhor atencdo as variagbes que podem ndo ter sido percebidas
previamente. Como desvantagem pode-se citar que, os ajustes propostos podem
comprometer o planeamento inicial das dreas da empresa e também pode haver falta
de critérios para os ajustes, podendo ser usados para corrigir falhas nas previsdes

orcamentais.
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O orcamento baseado em atividades reflete os custos associados as atividades e
os processos de negécios. E importante frisar que uma atividade é um conjunto de
tarefas realizadas por pessoas ou maquinas com a finalidade de atender as necessidades
do cliente, seja ele interno ou externo, e descreve o que faz uma organizagao
relativamente a forma como o tempo e os produtos do processo sdo gastos e tem como
fungao central a conversao de recursos em produtos e servicos. Diferentes organizacdes
podem desenvolver a mesma atividade mesmo recorrendo a tarefas distintas (Correia,
2012). Para se performar esse tipo orgamental, precisa-se estimar todas as atividades
realizadas para se produzir e entregar o volume estimado, depois é feito o calculo dos
custos que dardao suporte a tais atividades. Mesmo sendo um tipo orgamental, o
orgamento baseado em atividades nao elimina a necessidade de do orgamento
tradicional da empresa, ele serve de apoio para medir a quantidade de recursos que
atenderdo a demanda prevista. Neste tipo de orgamento os custos sao medidos por cada
atividade que a empresa pretende desenvolver e sdo também identificados os recursos
necessarios para cada atividade a realizar. Por este facto a gestdao pode tomar decisdes
tendo em conta o comportamento direto dos custos. Neste processo de orcamentacao
¢ estimada a produc¢do para o periodo a orgamentar em fung¢do do volume de vendas

esperado por produto e cliente (Ferraria, 2019).

O orcamento base zero é utilizado no planeamento orcamental a partir de uma
base que esta zerada, de forma que ndo ha a analise de um histdrico de custos e
despesas. Nele faz-se a exigéncia de que cada setor da empresa justifique todas as
despesas que terdo efeito durante o exercicio e que haja a indicacdo dos beneficios
resultantes. Esse modelo orcamental defende que é necessario analisar todas as
atividades da empresa, estabelecer prioridades, além de construir um novo conjunto de
aplicacGes de recursos, que serd valido para o préximo exercicio econémico (Caiado,
2018). Durante a preparacao do OBZ, ha a interacdo entre niveis hierarquicos mais
baixos e mais altos da empresa, e todos podem apresentar informacdes e sugestdes que
possibilitem aos gestores avaliar as necessidades das suas areas. A utilizacdo do OBZ cria
nos gerentes a necessidade de que eles justifiquem detalhadamente todas as dotacdes
solicitadas em seu orcamento, devendo-lhe detalhar todos os seus gastos e ndo apenas

0 aumento deles em comparac¢ao aos periodos anteriores. Assim sendo, uma vez que o
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ponto de partida das linhas do item orcado é zero, é possivel combater os orcamentos
nao justificados, que podem resultar em mau uso dos recursos da organizagdo. Esse
modelo orcamental permite que os departamentos sejam bem explorados, de maneira

que o encontro de oportunidade de redugdo de custos é facilitado.

Para que o orcamento base zero possa ser posto em funcionamento, é

necessario percorrer quatro percursos fundamentais:

1. Fazer corresponder um conjunto de formas alternativas de or¢amentacao a
cada uma das atividades de base da empresa;

2. Avaliar e hierarquizar essas formas de orcamentacao em funcao de critérios
previamente definidos, como por exemplo o grau de rendibilidade;

3. Afetar apenas recursos humanos e financeiros que sejam estritamente
necessarios;

4. Efetuar o respetivo controlo, como se faz necessario em qualquer método de

orgamentacgao.

Algumas vantagens trazidas pela utilizacdo do OBZ s3o: mais pessoas sao
envolvidas no processo de elaboracdo orcamental de maneira que a comunicacao fica
mais participativa e intensa entre os agentes e as areas das empresas; esse modelo
identifica e elimina programas ineficientes; os administradores continuam a avaliar suas
atividades, eficacia e eficiéncia em custo e podem, também, ser avaliados segundo os
objetivos, desempenho e os beneficios com os quais se comprometeram. Apesar das
vantagens listadas, é possivel destacar também alguns pontos negativos na utilizacdo do
OBZ, como a necessidade de maior tempo e esforco destinados a sua elaboracgao; é
preciso utilizar muitos recursos humanos e materiais; pode-se encontrar resisténcia a
mudanca nos agentes; para iniciar o processo orcamental é necessario analisar muitas
informagdes num curto periodo de tempo uma vez que se parte do zero (Padoveze,

2012).

O orcamento base histérico (OBH), de forma oposta ao OBZ, utiliza numeros do
Exercicio anterior para o planeamento orcamental. Por norma aplica-se uma
percentagem de crescimento sobre os resultados passados, levando-se em

consideracdo quanto se quer crescer, a evolucdo da inflacdo e também quanto ird
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aumentar os custos e as despesas da empresa. Esse tipo orcamental pode ser
encontrado de maneira mais comum nas organizagdes, uma vez que sua
operacionalizacdo é mais simples e mais rdpida, principalmente quando comparado ao
OBZ. Como vantagens o OBH envolve menos pessoas no planeamento or¢amental e
também garante aprendizado e experiéncias dos periodos anteriores o que pode
acarretar em menores desvios. Ja algumas desvantagens do OBH s3ao que ele pode
resultar num planeamento afastado da realidade, uma vez que nado exige um olhar
atento as projecdes de vendas, custos, despesas e investimentos, também pode
ocasionar a diminuicdo do engajamento dos gestores, ja que eles nem sempre precisam

ser envolvidos ativamente no plano orgamental.

O orgamento colaborativo ou descentralizado vem com a moderna ideia de
envolver mais pessoas no planeamento orcamental e no processo de decisdo, de
maneira que, além da diretoria e alta geréncia, os gestores das diversas areas colaboram
ndo sé no momento de planear, como também no controlo ao acompanhar os custos,
as despesas e os rendimentos. E claro que para fazer sentido assumir esse tipo
orcamental na empresa, ela necessita ter uma cultura organizacional que incentive a
colaboragdo e autonomia das pessoas. Uma vantagem associada ao orgamento
colaborativo é que ele gera nos colaboradores um sentimento maior de
responsabilidade. J& o que pode ser considerado uma desvantagem é que a empresa
necessita ter um alto nivel de maturidade e responsabilidade para que o processo todo
funcione, uma vez que pode ser um grande desafio trabalhar de forma colaborativa sem

muitas vezes ter as ferramentas necessarias.

O orgamento matricial traz a ideia de cruzar numa matriz eixos de rendimentoss
e despesas, custos e investimentos com os departamentos da organizagdo. Essa
metodologia para planeamento e controlo consiste numa avaliacdo detalhada das
despesas e na identificacdo de oportunidades de ganhos com reducdo de custos
(Ferraria, 2019). Padoveze (2015) indica que no orcamento matricial as variacOes
orcamentais sdo justificadas de forma dupla pelo gestor de um centro de custo, ou
rendimentos e pelo gestor responsdvel pelo total de gastos ou rendimentos. Santos et
al (2008) afirmam que o Orcamento Matricial € um modelo vélido para uma melhor

elaboracdo e para um melhor acompanhamento do orcamento de uma empresa, e
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apresenta elementos internos que melhoram a qualidade da gestdo, incrementando
objetividade e participa¢do. Segundo relata Cruz (2019), o sucesso na implantagao do
orcamento e controlo matricial estd na sensibilizacdo de todos os envolvidos e
cooperagao de toda a empresa. A sua implantacao deve ser gerenciada por pessoas que
entendam de mudanca organizacional e pelo negécio da empresa. E importante que
haja um esforgo continuo de todos, e o comprometimento da alta diregao, que deve ter

uma visdo clara e compartilhada da situacao futura do negdcio.

1.2.1.3. Fases do Orgamento

Compete ao controlo de gestdo proceder a difusdo dos documentos principais
gue servirdo de suporte a elaboracdo do orcamento, assim como dos prazos que sao

necessarios respeitar no processo orcamental (Caiado, 2018).

O processo orcamental é organizado em algumas fases. A fase da preparacao, é
o0 momento que a administracdo define e informa os objetivos de médio e longo prazo,
as orientacdes, responsabilidades e instrugbes essenciais. Esse é o porto de partida para

a elaboracdo do orcamento.

A segunda fase é a da preparacdo do orcamento de vendas, que devera levar em
consideracao os fatores externos que foram identificados no momento do diagndstico
estratégico. Nessa fase deve-se atentar ndo apenas para e previsdo quantitativa de
vendas (como, por exemplo volume estimado), como aspetos qualitativos dos produtos,

como imagem, comercializacdo e politica de venda (Ferraria, 2019).

A fase de preparacdo de orcamentos por centros de responsabilidade geralmente
é elaborada pelos gestores. Apés o orcamento de vendas, é necessario elaborar os
orcamentos dos custos. O responsavel pelo orcamento de cada departamento deve
desenvolvé-lo e negocid-lo com o seu superior hierarquico, a fim de que a eficacia desses
dados seja determinada. Os or¢camentos por centros de responsabilidades considerardo
despesas como: para a producdo, as unidades a produzir, custos dos materiais, custos
diretos de trabalho e custos fixos; para o marketing, custos de atividades promocionais e
despesas de vendas; devem fazer parte das despesas administrativas as previsdes dos custos
administrativos de cada departamento; outras despesas como juros também devem ser

consideradas.
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Apds o orcamento operacional estar criado, a proxima fase é elaborar o orcamento
de tesouraria, financeiro, demonstracao de resultados previsionais e o balango previsional
por parte da direcdo financeira. No orcamento de tesouraria apuram-se as diferencas
mensais entre recebimentos e pagamentos previstos, também devem ser considerados os
movimentos decorrentes da estrutura de financiamento da empresa de exercicios
anteriores. A demonstracdo previsional é resultado das vendas menos os custos dos
produtos vendidos, custos comerciais, administrativos e financeiros. Por ultimo o balanco
previsional é elaborado e atua como peca importante para o processo de tomada de decisdo

da gestdo (Ferraria, 2019).

Vale frisar que a analise financeira e a avaliacdo dos balancos contdbeis sdo
instrumentos que fazem parte da etapa de planeamento estratégico, e vao garantir aos
gestores da organizacdo o conhecimento adequado sobre a evolucdo dos seus negdcios
(Lopes, 2018). Nesse contexto, o levantamento eficaz dessas informacdes ira garantir

previsdes adequadas do balanco para o exercicio seguinte.

1.2.2. Controlo Orcamental

O controlo orcamental é a principal razdo de ser do controlo de gestao, ele faz
parte essencial do sistema de Gestdo Orcamental quando compara os resultados reais
e os resultados orcamentados, apura os desvios e suas causas a fim de que os gestores
possam tomar as medidas corretivas necessdrias. O departamento de Controlo de
Gestdo tem papel fundamental, ndo sé na concepc¢ao, preparagao e entrada em
funcionamento do orcamento, como também nessa etapa de acompanhamento,

controlo e reformulagdo (Caiado, 2018).

Em regra geral, na etapa de controlo orcamental, os dados reais que sao
fornecidos pelos registos da contabilidade mensal sdo comparados com as previsdes
gue constam no orcamento anual, numa base mensal, o que resulta nos desvios
mensais. No caso de esses desvios serem significativos, deverdo ser postas em acdo
medidas corretivas. Essa andlise de desvios e a compreensdo das suas causas é
importante principalmente para que a gestdo possa tomar uma decisdo de correcao

rapida e eficaz (Franco et al, 2008).
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E importante para o controlo orcamental ndo apenas o progndstico, que é a
avaliagdo do que pode acontecer, como também a avaliagao dos resultados que irdo se
realizar, que sdo os objetivos, e da forma e dos meios com que serdo realizados, que sdo
os programas de ac¢do quantificados em termos financeiros. Um bom sistema de
controlo orcamental deve isolar o montante dos desvios por cada uma das suas causas,
incluir uma reformulagdo da previsdao anual e explicar as razGes dos desvios (Jordan,

Neves, Rodrigues, 2015).

Na etapa de controlo orcamental, a analise de desvios apresenta dois objetivos
principais: manter cada gestor informado da performance do seu departamento,
comparando as previsdes com o realizado, identificando a causa das diferengas e
explicando a necessidade de agdes corretivas; apreciar o desempenho de cada gestor,

como fator de motivacdo, avaliacdo e de incentivo para o alcance dos objetivos anuais.

O departamento de controlo de gestdo é quem deve padronizar os mapas para
efetuar o controlo orcamental, esses mapas devem conter os valores orgamentados
para o ano, o grau de realizacdo em valor e em percentagem e os comentarios
pertinentes aos dados avaliados. Todos os or¢camentos devem indicar as datas em que
se deve realizar o controlo para fins principalmente de organizacdo, porém nada impede
gue ndo se possa realizar controlo em outros momentos que ndo os pré-determinados,

principalmente no que diz respeito a ajustes necessarios.

Um dos resultados que pode ser trazido pela etapa do controlo orcamental é a
necessidade do reajuste do orcamento. No caso de ser identificado que os objetivos
inicialmente contratados nao refletem mais a realidade da empresa, torna-se relevante
reavaliar e recontratar objetivos que facam mais sentido a situacdo corrente, desde que
a gestdao da empresa esteja de acordo. O processo de reajuste é de facto mais rapido do
gue o da elaboracdo orcamental, uma vez que serd uma adaptacao de um dado que ja
foi levantado anteriormente. Para que esse reajuste seja elaborado de maneira eficaz
para a organizacdo, é necessdria que haja a participacao dos respetivos departamentos

em conjunto com o departamento de Controlo de Gestdo (Caiado, 2018).

1.3. Gerenciamento Matricial de Despesas
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O Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) é uma técnica utilizada para a
optimizagao do lucro das empresas e tem como foco na otimizagao dos recursos e a
reducdo de custos e despesas. O GMD é um instrumento utilizado para planeamento e
controlo do orgamento anual. O seu objetivo é um controlo mais intenso em todos os
gastos relevantes da empresa, a fim de que haja a reducdo dos valores de custos e

despesas quer a nivel de departamentos quanto por tipo de rendimento ou gasto.

Ele foi desenvolvido Pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial
(INDG), a atual consultoria brasileira Falconi, na década de noventa, e os seus conceitos
foram utilizados pela primeira vez na empresa brasileira dedicada a producdo de
bebidas, a AMBEV, em 1998 quando a empresa criou um projeto chamado “Volta as
Origens” que iria ser posto em pratica no orcamento de 1999. Esse projeto resultou
numa economia nos gastos fixos de RS 152 milhdes em relacdo ao orcamento do ano

anterior (Padoveze, 2012).

Hoje, o GMD é utilizado em diversas empresas no pais, como a BRF, a Braskem,

a Vale, também em organizacdes publicas, como a Camara da cidade de Sdo Paulo.

E parte da estrutura do GMD alguns conceitos que devem ser bem esclarecidos

(Padoveze, 2020):

e Pacotes de gasto: sdo agrupamentos de varidveis de analise homogéneas em
relagdo a natureza dos seus langamentos, como por exemplo Despesa de
Pessoal — que engloba folha de pagamento, auxilio transporte, encargos com
seguros de vida, seguros saude, dentre outros.

e Entidades: s3o areas da estrutura organizacional. E o menor nivel onde sera

realizado o levantamento de dados, pode ser também um centro custos.
S4 (2008) indica que o GMD ¢é baseado em trés principios basicos:

1. Controlo cruzado: a responsabilidade do controlo pelas despesas orgadas é
de dois gestores, o gestor de coluna que é responsavel pela peca orcamental
do seu departamento ou atividade (gestor de centro de custo), e o gestor de
linha que é responsavel por um conjunto de contas contdbeis (gestor de

pacotes).
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2. Desdobramento de gastos: significa que para se definir as metas, todas as
despesas devem ser detalhadas desde a unidade orcamental até o nivel das
suas atividades. Aqui ha a andlise através de indicadores de preco e consumo.

3. Acompanhamento sistematico: o esfor¢o dos gestores deve ser sempre
direcionado para a criacdo de uma rotina de controlo e acompanhamento
dos resultados, fazendo com que eles sejam sempre comparados aos

objetivos definidas.

O controlo cruzado, realizado por gestores de entidades (ou centro de custos) e
de pacotes, é uma das principais caracteristicas do Gerenciamento Matricial de
Despesas, ele indica um controlo que envolve uma visdo horizontal e uma vertical

(gestdo dupla ou double accountability) e pode ser representado conforme figura 1:

Figura 1- Matriz de Controlo Cruzado

ENTIDADES

(Centros de Custos/Geréncias)

j:t -
$EB

$cC

PACOTES
(Grupo de Contas)

§ XX svY 577 5wWw

Fonte: elaboragdo prépria

A implementagcdao do GMD fundamenta-se num estudo estratégico para a
empresa que o utiliza, ele oferece mudangas de estrutura, e da cultura sobre o controlo

de gastos. Por isso, vai muito além de uma simples ferramenta de orcamento (Barcellos,

2006).

No GMD, é importante fazer o uso de uma metodologia que visa a solucdo de
problemas, denominada Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act). O ciclo PDCA é uma
ferramenta de gestdo que tem por objetivo a melhoria continua das etapas de um
processo, com isso uma das suas finalidades é a celeridade e o aperfeicoamento dos
processos de uma organizacdo, identificando a causa dos problemas e buscando as

devidas solucdes (Bezerra, 2014). Suas fases sdo as seguintes:
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1. Plan (planear): selecdo de um processo que necessite de melhoria, e
elaboracao de medidas claras e executaveis;

2. Do (fazer): implementagdo do plano que foi elaborado e seu
acompanhamento;

3. Check (verificar): analise dos resultados obtidos através do plano executado
e, no caso de ser necessario, reavaliacdo do plano;

4. Act (agir): no caso de resultado positivo, o novo processo é documentado e

transformado em novo padrao.

Para Bezerra (2014), uma vez que o PDCA ndo possui intervalos nem repeticdes,

ele visa controlar e melhorar os processos e produtos de forma continua. As etapas do

PDCA podem ser representadas conforme Figura 2:

Figura 2 - Etapas do Ciclo PDCA

Identificagdo do problema

Padronizagdo

Andlise de desvios e
implantagdo de agbes corretivas
Planos de acdo

Validagdo dos resultados

Execucdo dos planos
e das agdes

Fonte: Lopes (2018)

A partir dos pontos demonstrados na Figura 2 é possivel relacionar as etapas do

GMD com o PDCA.

1.3.1. Etapas para a implantag¢éo do GMD

Segundo o préprio INDG (2010) citado por Class (2015), que foi a organizagao

desenvolvedora dessa metodologia, para implementar o GMD s3o necessarias as
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seguintes etapas: Preparacdo das bases orcamentais, preparacdo e coleta de dados,
definicdo de metas preliminares do or¢camento, negociacdo do orgamento,
consolidagdes do orgamento e acompanhamento. Essas etapas estao melhor descritas

abaixo:
1. Preparagdo das bases orgamentais

Essa é a fase de definicdes e valida¢des. E nesse momento que s3o definidos os
gestores de pacotes e de entidades, assim como a equipa responsavel pela

orcamentacdo. Também s3o validados os pacotes de conta.

O gestor do pacote necessita identificar e estruturar o modelo de gestdo de cada
tipo de gasto, nesse sentido esse agente precisa ter as seguintes caracteristicas:
conhecer a natureza de cada gasto, definir pardmetros e os indices de desempenho dos
gastos que estdo sob sua responsabilidade, negociar tais indices com os gestores de
entidade, ter o papel de facilitador durante a elaboracdo orcamental, realizar
benchmarking interno entre os centros de custos, identificar desvios e preparar um

relatério com acg¢des corretivas.
2. Preparacdo e coleta de dados

E a etapa em que s3o feitas as analises das despesas e seus subitens, também sdo
definidos os indicadores, que vao permitir a comparacdo de desempenho entre as
diversas entidades. Esses indicadores devem ser parametros quantitativos que
permitirdo a comparagao dos gastos. Os parametros sdao importantes para se oferecer
um padrao de comparagdo de consumo entre os setores, um exemplo a ser citado pode
ser o de uma empresa que utiliza fornos na producdo, que funcionam através do
consumo de energia elétrica, o parametro de comparagao pode ser o valor monetdario

de energia elétrica dividida pela quantidade de material produzido em cada forno.
3. Defini¢cdo das metas preliminares do orcamento

Essa etapa é realizada pelos gestores de pacotes, pois sdo decididas as metas das
contas contabeis e dos gastos. A ideia, nesse momento, é ter um planeamento
aprofundado sobre todo o tipo de gasto que seja relevante para a empresa, é definir

metas de reducdo de gastos, metas essas que devem ser divididas entre preco unitario
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de aquisicdo e consumo. Essa reducdo focada nesses dois pontos é conhecida como

reducao por compressao, conforme demonstrado na Figura 3:

Figura 3 - Redugdo por compressao

Reducao do Preco de
Compra
Custo Antigo
Redugdo do
Movo Custo Consumo

Fonte: Adaptado de Padoveze (2020)

Para a analise e definicdo de reducdo de precos de aquisicao, é possivel negocia-
los de melhor maneira com os fornecedores, ja as metas de consumo podem ser

realizadas andlises historicas, comparacgdes sistémicas, referéncias externas e base-zero.
4. Negociacao do orgcamento

Nessa etapa o gestor de entidade tem bastante importancia, ja que ele serd o
responsavel por avaliar as propostas feitas e definir se vai aceitad-las. No caso de estas
ndo serem aceitas, € necessario que o gestor proponha uma nova alternativa com a
respetiva justificacdo. O gestor de entidade deve avaliar as metas propostas pelo gestor
de pacote, informar se vai aceita-las, e posteriormente trabalhar na consolidagdo do
orcamento. E nessa etapa, também, que se preparam os padrdes para a reducdo dos

gastos (Class, 2015).
5. Consolidacao do Orcamento

Nesse momento é quando o orcamento é fechado, e também é realizada uma
analise do seu impacto nas metas. Também sdo divulgados oficialmente as novas regras

de gastos (Lopes, 2018).

6. Acompanhamento do Orcamento
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Esse é o momento do controlo proposto pelo GMD, em que algumas ferramentas

de apoio sdo utilizadas:

° Matriz de acompanhamento: essa matriz € um relatério em que as metas
acordadas sdo evidenciadas, os resultados obtidos e os possiveis desvios. Sa (2008)
indica que para facilitar a visualizagao, é utilizado um codigo de cores, denominado
“Farol”, cujos critérios sdo previamente estabelecidos. A tabela 1 indica uma matriz
visual com as seguintes defini¢des:

a. Despesas situadas entre 0% e 80% da meta: farol verde
b. Despesas situadas entre 81% e 100% da meta: farol amarelo
c. Despesas situadas acima de 100% da meta: farol vermelho

Tabela 1 - Matriz de Acompanhamento

Periodo: jan/2017 a mar/2017

Pacote: Servicos de Apoio Meta Realizado Desvio Farol
Aluguel e condominio 310.000 295.000 -15.000
Aluguel de equipamento 150.000 120.000 -30.000
Energia elétrica 350.000 345.000 -5.000
Agua, esgoto e telefone 20.000 19.000 -1.000
Seguros 90.000 82.500 -7.500
Clubes e Associacoes 5.000 4.300 -700
Material de Escritorio 50.000 45.000 -5.000
Manutengdo de equipamentos 60.000 45.000 -15.000
Cépias e reproducdes 15.000 17.000 2.000

Total 1.050.000 972.800 -77.200

E possivel notar o qudo visual é essa Matriz, de forma que fica mais simples de

Fonte: adaptado de Sa (2008)

identificar qual deve ser o foco dos esforcos dos gestores de pacotes.

° Gestdo a vista: assim como a Matriz de Acompanhamento, essa
ferramenta possibilita a facil observacdo da performance pelos responsaveis. Sdo
graficos que devem ser exibidos em locais de fécil visualizacdo, de maneira a motivar
as pessoas para atingirem as metas acordadas (S3a, 2018).

° Relatério de anomalia: € um relatério para evidenciar os desvios. S
(2018) indica que o relatério deve indicar a natureza do desvio e as medidas de

corregao.
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Padoveze (2012) relata que o GMD é um instrumento pratico para o processo de
optimizagao de custos e despesas, que permite o envolvimento de todos os gestores, e
também oferece instrumentos para a coordenacdo e padronizacdo para os custos e as
despesas da empresa. A sua utilizagdo traz alguns beneficios para as operagdes de
controlo da organizacdo, como: conhecimento detalhado dos gastos, facilidade em se
avaliar o desempenho de cada drea, o foco em se definir metas justas e desafiadoras,
levantamento de dados mais qualificados para a tomada de decisdo, possibilidade de
implementacdao de melhorias no processo de gestdao dos recursos e a criagdo de um

orcamento de custos que garanta o alcance da diretriz anual de diminuicdo de despesas.

2. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

2.1. Objetivos e questGes de pesquisa

O objetivo do presente trabalho consiste em estudar o processo or¢amental de
uma instituicdo financeira cooperativa do Brasil com énfase na utilizagdo do
Gerenciamento Matricial de Despesas como ferramenta de apoio as etapas de

planeamento e controlo orgamental.

Neste sentido, pretende-se caracterizar o setor das Instituicdes Financeiras
Cooperativas (IFC) no Brasil, perceber como estas elaboram o processo or¢camental,
quais as caracteristicas do Gerenciamento Matricial de Despesas nesse processo, bem
como as suas vantagens e desvantagens no contexto em questdo, além de elaborar uma
analise critica em cima dos resultados levantados, avaliando se o processo apresentado
é o mais adequado as suas necessidades. Destes objetivos especificos resultam as

seguintes questdes de pesquisa:

e Como é elaborado o processo orcamental numa IFC no Brasil?
e Como se caracteriza o GMD nesse processo?

e Quais a vantagens e desvantagens do GMD nesse contexto?

2.2. Método
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Segundo Bogdan & Biklen (2010), a utilizagdo da metodologia qualitativa permite
a descricdo da complexidade de uma certa situagdo, a percegdo e qualificagdo dos
processos praticados por determinados grupos sociais e a colaboracdo no decorrer da
mudanca. A investigacdo qualitativa possui caracteristicas que facultam a sua distingao,
nomeadamente: a pesquisa ser efetuada num ambito natural, uma vez que o
investigador é o principal responsdvel pela recolha de informagao; esta informacgao ser
de natureza descritiva; focar-se maioritariamente no processo de investigagao em vez
de se concentrar nos resultados; e o estudo da informacao se realizar de forma indutiva

(Bogdan & Biklen, 2010).

O estudo de caso é uma técnica flexivel, que permite ao pesquisador passar do
contexto descritivo para o interpretativo a medida que se avance na pesquisa (Padua,

2010).

Ponte (2006) afirma que o estudo de caso é uma investigacdo que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo
menos em certos aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdao de um fendmeno de

interesse.

Nos estudos de caso é importante que o investigador comece por reunir toda a
informacgao disponivel relativa ao caso em andlise e registe o nome e o cargo dos
individuos e a quem se pode dirigir. O investigador poderd recorrer a realizacdo de
entrevistas, inquéritos, observacbes, entre outras técnicas de investigacao
complementares. Esta aquisicdo de dados, através de varias fontes, permite diminuir
lacunas que possam existir na informac3o obtida inicialmente. E provavel que surjam
outras lacunas, as quais terdo de aguardar por uma nova recolha de informacao para
gue possam ser analisadas. Sempre que o investigador ndo consiga presenciar

diretamente o evento pretendido deve recorrer a realizacdo de inferéncias (Yin, 2009)

Segundo Yin (2003), o case study esta dividido em trés categorias, que sdo a
exploratdria, descritiva e explicativa. A pesquisa exploratéria tem como objetivo a

descoberta, através do uso de técnicas de pesquisa. O estudo de caso descritivo tem
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como objetivo observar, registar e analisar o objeto de investigacdo. O explicativo, por

sua vez, regista os factos, analisa, identifica e explica os acontecimentos.

Neste trabalho, realizou-se a elaboracdo de um estudo de caso descritivo,

relativo a empresa CoopCred, uma IFC sediada no Brasil.

2.3. Recolha e Anélise dos Dados

No presente estudo a recolha de informagdes foi realizada através de entrevistas
utilizando um guido com 23 questdes (Anexo 1), que foram realizadas nos dias 30 de
junho de 2021 e 07 de julho de 2021 através da ferramenta de chamada de video do
Whatsapp com duas colaboradoras da empresa objeto de estudo: uma especialista de
custos e orcamento e uma analista sénior de custos e orcamento. Essas duas
colaboradoras foram escolhidas devido ao facto de atuarem diretamente com o
processo orgamental e de custeio da empresa e serem parte da equipa que ndo somente
implementou o GMD na organizagao, como trabalham com o modelo. As colaboradoras
também identificaram os pontos positivos e negativos dele no contexto dessa
organizacao, e posteriormente lideraram as modificacdes do modelo na empresa para
gue atendesse melhor as caracteristicas do negdcio. Através de uma metodologia
qualitativa, buscou-se saber como funciona o processo orcamental no Centro de
Servicos Partilhados de uma Instituicdo Cooperativa Financeira brasileira e como o GMD
estd inserido nesse processo desde a sua implementacdo até o momento atual. As
colaboradoras que atenderam as entrevistas tém 40 e 36 anos e fazem parte do quadro

de colaboradores da empresa ha 17 e 7 anos respectivamente.

Apds redigir e interpretar as primeiras respostas obtidas nas entrevistas
realizadas a investigadora procedeu a um novo contacto com uma colaboradora Analista
Sénior de Custos e Orcamento que ofereceu mais detalhes e explicacdes sobre os

processos questionados.

3. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo serd iniciado com uma breve apresentacao sobre as caracteristicas

de uma Instituicdo Financeira Cooperativa no Brasil, que levardo ao entendimento sobre
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o0 porqué e como esse modelo de organizacdo se diferencia de um Banco comum.
Posteriormente, uma explica¢do a respeito da empresa para que se possa fornecer o
conhecimento sobre a sua dimensao geografica, a sua estrutura, o seu negdcio e a sua
organizacdo. Seguidamente descreveremos seu processo or¢camental e suas
caracteristicas, bem como a maneira como é utilizado o Gerenciamento Matricial de
Despesas nas etapas de planeamento e controlo orgamental na empresa. Por ultimo

serd realizada uma andlise da investigadora sobre os resultados demonstrados.

3.1. Cooperativas de Crédito Brasileiras

E facil confundir Bancos e Cooperativas de Crédito, uma vez que as duas
organizacdes sao fiscalizadas pelo Banco Central do pais e oferecem produtos e servigos
similares, como conta corrente, poupanca, cartdes, aplicacbes, dentre outros.
Entretanto, a caracteristica mais marcante da Cooperativa de Crédito é o facto de que é
uma organizacdo formada pela associacdo de pessoas para prestar servicos
exclusivamente aos seus associados. Ao mesmo tempo que os cooperados ou
associados sao usudrios da Cooperativa de crédito, também sdao donos, pois participam
da sua gestdo e da tomada de decisdo através de Assembleias Gerais em que cada
associado tem direito a um voto de maneira democratica, independente da sua cota de
participacdo no capital social da Cooperativa, diferente dos Bancos tradicionais onde os

clientes nao influenciam na gestao e nos produtos e servigos (Port, 2016).

Para associar-se a uma Cooperativa de crédito, a pessoa singular necessita dar

um aporte financeiro no capital social da empresa.

No que diz respeito ao resultado financeiro da Cooperativa de Crédito, esse tipo
de organizacao nao tem fins lucrativos, uma vez que o seu objetivo maior é trazer
vantagens aos associados no momento de administrar os seus ativos e ndo lucro aos
investidores, o que difere dos Bancos comuns que tém no lucro o objetivo principal.
Dessa maneira, na Cooperativa de Crédito os resultados positivos sdo compartilhados
com os associados proporcionalmente as operacdes utilizadas e ndo ao valor investido.
Vale ressaltar também que ndo hd a cobranca de taxas diferentes para mesmos
produtos e servicos. Além disso, os rendimentos nas Cooperativas podem apresentar

retornos mais significativos do que os Bancos tradicionais, pois estes realizam o
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recolhimento de depdsitos compulsérios e as Cooperativas sdo isentas desses tributos

(Nascimento et al, 2021).

Esse modelo de organizacdo também tem a possibilidade de apresentar taxas
ajustadas para atender os custos e necessidades do reinvestimento, ou mesmo isengao
de taxas em alguns casos. Nos Banco geralmente essas taxas sao superiores. Devido a
essa caracteristica das Cooperativas de Crédito, elas sdo uma das principais fontes de
crédito para micro, pequenas e médias empresas no Brasil. Porém, mesmo tendo acesso
a essas facilidades de taxas, é importante ressaltar que o associado esta protegido pelo
Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito (FGCoop) que garante os depdsitos e
os créditos que estdo mantidos nas Cooperativas e nos Bancos Cooperativos em alguma
situacdo de intervencdo ou liquidacao extrajudicial dessas instituicdes (Nascimento et

al, 2021).

A figura 4 mostra uma simulacdo de empréstimo que compara as taxas entre
instituicoes financeiras, sendo duas Cooperativas de Crédito e dois Bancos tradicionais.
A simulagdo conta com uma solicitacdo de empréstimo, realizada em julho de 2020 de

RS 50.000,00 que devera ser quitado em 24 parcelas mensais:

Figura 4 - Esquema de comparagao de taxas entre Institui¢cdes

Instituigies Valor do Miamero de Taxa de Jures . .[ usto .I".!c.m.?,, Valor das . .
. i . . Mensal Total (CET) - % Valor Total
Financeiras Empréstimo Parcelas - Parcelas
Estimada a.m
Banco . . RS
5 2 % T.30%% 34314,
Bradesco * RS 50.000,00 24 £, 6f Li] R% 4314,00 10353600
Banco ltad* RS 50.000,00 24 5,78% 5.483% RS 3.958.86 RS 95.012.64
Sicooh . - . . .
5 2 2.8% 2HE9.13 5 69.339.12
Credicor - SP RS 50,000, 00 24 2.3 Mio informa RS 2RE9] RS 69.339.1
. Bicosh R% 50,000, 00 24 2 89% Mio informa RS 2917.50 RS TO.020,00
Cooperbom

A IOUU utiliza Aval como forma de gamantia cm suas operagdcs de crediio.
2Além do valor total, ha também a serem pagos o 10F de R3856,89 ¢ uma taxa adicional de R$1500,00; O empréstimo do Bradesco inclui a ga
Aliena¢io Fiduciaria.
* Capital de Giro na modalidade GiroPré Automatico.
*Taxa de juros remuncratona.
Obs.: Os valores ¢ taxas acima estio supeitos a aprovagdo de crédito ¢ podem mudar; E a CET corresponde ao indice que engloba todos os e
tributos ¢ despesas; O Valor Total cormesponde ao valor das parcelas multiplicado pelo nimero de parcelas.

Fonte: Nascimento et al (2021)

Essa simulacdo foi realizada nos préprios portais das empresas em questdo e,
mesmo que as informacgdes estejam sujeitas a alteracdes é possivel notar a discrepancia
existente entre as taxas operadas belos Bancos e pelas Cooperativas, o que ird resultar

em valores totais bem diferentes e mais significativos para as instituicdes bancarias.

32



Existem sete principios que regem o cooperativismo, sdo eles:

1. Adesao livre e voluntdria: sdo organizagGes voluntarias que estdo abertas a

todas as pessoas que estdo aptas a utilizar os seus servicos;

Gestdao democratica: como citado anteriormente, elas sdo geridas pelos seus
membros associados, que participam ativamente na tomada de decisao;
Participacdo econGmica: os membros contribuem equitativamente para o
capital das suas Cooperativas e controlam-no de maneira democratica;
Autonomia e independéncia: sdo organiza¢des autébnomas, de ajuda mutua,
geridas pelos préprios membros;

Educacdo, formacdo e informacao: sdo promovidas a educacdo e a formacao
aos membros das Cooperativas, de maneira que sejam capazes de contribuir
para o desenvolvimento dessas organizacoes e da comunidade local;
Intercooperagao: as Cooperativas trabalham num conjunto através das
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais com o intuito de
fortalecer o movimento cooperativo;

Interesse pela comunidade: o foco das Cooperativas é trabalhar pelo
desenvolvimento econdmico, social e ambiental das comunidades onde

atuam.

A Lei n2 5764/1971 define a Politica Nacional do Cooperativismo no Brasil, os

seus principios e os seguintes tipos de cooperativas (Banco Central do Brasil, 2015):

3.2.

Singulares: podem ser constituidas pelo nimero minimo de vinte pessoas,
permite a adesdo de empresa que tenham como objeto atividades
econdmicas correlatas as de pessoa singular, ou, ainda, aquelas que nao
tenham fins lucrativos.

Centrais ou Federacbes Cooperativas: necessitam ter no minimo trés
singulares filiadas.

Confederagdes de Cooperativas Centrais: constituidas por pelo menos trés

Cooperativas Centrais ou Federacdes de Cooperativas.

Apresentacdao da Empresa
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A empresa que constitui o foco de estudo desse trabalho de investigacdo tem o

nome ficticio de CoopCred™.

A CoopCred é uma sociedade cooperativista do tipo Confederacdo de
Cooperativas Centrais. Empresa de referéncia em seu negdcio, foi a primeira instituicao
cooperativa financeira do Brasil e, hoje, € um dos trés principais sistemas cooperativos
de crédito brasileiros. Iniciou a sua atuacdo no pais no ano de 1902 através da iniciativa
de um padre jesuita Suico que se estabeleceu na regido sul do Brasil, e atualmente conta
com cerca de 5 milhdes de associados, 102 cooperativas, pouco mais de 2 mil agéncias
espalhadas pelo pais, cerca de 30,1 mil colaboradores e estad presente em 24 estados
brasileiros (do total de 26) mais o Distrito Federal. Dados de maio de 2021 (mais
atualizados divulgados), indicam totais em reais de 21,7 bilhdes em patrimonio liquido,
177 bilhGes em ativos, 106 bilhdes de saldo em carteira de crédito e 117,9 bilhdes em
depdsitos totais. Ela oferece aos seus associados um total de 300 produtos e servigos

financeiros, que focam principalmente no desenvolvimento do pequeno e agronegécio.

A CoopCred esta, desde 2015, presente nos 5 estados brasileiros, ano em que
aconteceu a expansdo para o estado do Nordeste, o Unico que até entdo ndo tinha a
presenca da empresa. Cada estado é representado por uma Central, que sdo
constituidas para organizar em maior escala os servicos das cooperativas filiadas,
integrando e orientando suas atividades, bem como facilitando a utilizagdo dos servigos.
Sdo também responsaveis pela supervisdo auxiliar das singulares. As Centrais

“centralizam” e organizam as decisdes e a governang¢a das cooperativas.

A empresa também acumula alguns prémios, como a presenca - em 2021 - pelo
92 ano consecutivo no ranking das “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”,
reconhecimento da revista brasileira Vocé S/A; 72 ano consecutivo como “Melhores &
Maiores” da revista brasileira Exame; Além de o reconhecimento realizado pela revista
americana Forbes que divulgou no seu ranking de “World’s Best Banks 2021” o resultado
de 72 melhor instituicdo financeira do Brasil, com a melhor presenca fisica e digital no

pais.

! Coopcred — Parte da informagdo constante neste capitulo 3.2 baseia-se no site da empresa que por
razoes de confidencialidade ndo pode ser referido.
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A CoopCred conta com uma integragao vertical, em que suas cooperativas estao
organizadas em cinco Centrais, acionistas da CoopCred Participa¢des S.A. (Empresa-
mae), uma Confederacdo, uma Fundacdo, os Fundos Garantidores e um Banco que
controla as empresas que atuam na distribuicao de seguros, administracao de cartdes e

consorcios.

A Confederacdo é um centro de servigos partilhados que centraliza atividades
financeiras, de contabilidade, tesouraria, compras, informdtica e recursos humanos das
demais empresas do grupo. E importante frisar que a Confederacdo, num sistema
cooperativo, também tem como objetivo orientar, coordenar e executar atividades das
Centrais, nos casos em que o aspeto dos empreendimentos e a natureza das atividades
transcenderem o ambito de capacidade ou a conveniéncia de atua¢do dessas Centrais.

Na Figura 5 pode ser observado o organograma da empresa:

Figura 5 - Organograma CoopCred
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Fonte: adaptado pela autora

As informagOes a serem divulgadas e analisadas nessa pesquisa sao geradas
através do trabalho da Equipa de custos e eficiéncia (subdividida entre a coordenacdo

de custos e a de orcamento) da Confederacdo CoopCred. Os dados que serdo
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observados referem-se as empresas do Centro Administrativo, que, conforme
demonstrado no Organograma, é composto pela Confederagdo, Banco e empresas
controladas. Esse conjunto de empresas estd localizado no Sul do Brasil, na cidade de

Porto Alegre e conta com um total de 800 colaboradores.

3.3. Processo Orgamental CoopCred

O processo de elaboragdo orcamental na CoopCred é iniciado do més de maio
do ano anterior, sendo apresentado em setembro e deve ser aprovado até o final de

outubro pelo Conselho de Administragao.

Os or¢amentos sdo realizados a partir de uma base instalada de gastos do ano
corrente, que é utilizada como ponto de partida para a sua producdo. A partir dai sdo
adicionados novos valores para o exercicio seguinte, que consiste no periodo a partir de

janeiro até o més de dezembro.

A empresa ndo utiliza um modelo Unico especifico de orcamentacdo anual, por
isso hd uma certa flexibilidade na sua elaboracdo, uma vez que ele é construido

detalhadamente pessoa a pessoa, contrato a contrato e despesa a despesa.

A coordenacdo de Orcamento é a subdrea da geréncia de Custo e Orcamento da
CoopCred. Essa coordenacdo é composta por 6 colaboradores entre analistas e
especialistas mais a gerente responsavel. Esses colaboradores lideram a elaboragdo do
orcamento geral, entretanto contam também com o envolvimento dos responsaveis das
demais areas do Centro Administrativo e as suas empresas, a fim de que indiquem as
despesas mensais e possiveis rendimentos previstas para o ano seguinte. Em uma das
etapas do processo orcamental da CoopCred, a equipa de orcamento também conta

com o apoio dos gestores das Cooperativas singulares.

Para iniciar todo o processo, a equipa de Orgcamento envia aos gestores das areas
responsaveis os dados do “Realizado” do ano anterior e uma comparacado entre os
valores orcados e realizados em relacdo a gastos e rendimentos. Com isso, as areas
elaboram as suas previsdes para o exercicio posterior. Essas previsdes podem ser
analisadas e questionadas para que estejam em conformidade com o cendrio dos anos

anteriores e ndo apresentem discrepancias.
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3.4. Etapas do orgamento CoopCred

A elaboragdao do or¢gamento da CoopCred conta com cinco etapas principais
demonstradas na figura 6, que posteriormente serdo explicadas de maneira mais

detalhada:

Figura 6 - Fases do processo or¢camental da CoopCred

Apuracdo e
precificacdo
dos produtos e
Servigos

Apresentacdo
ao Conselho de
Administracdo

Construgéo do Valorizacdo do Aprovacio do

orcamento de modelo de
custos custos

orcamento

Fonte: elaboragao prépria
1. Construgdo do orcamento de despesas — pessoal, contratos, demais custos

As areas das empresas que compdem o Centro Administrativo CoopCred tém até
o final do més de junho para enviar as suas previsdes de aumento de custos,
considerando, por exemplo, reajustes em contratos que tenham, necessidade de
incremento de pessoal em suas equipas, dentre outras. Esses dados sdo enviados em

ficheiro de Excel, e conter justificacGes claras dos aumentos dos custos, quando houver.

Cada tipo de gasto é alocado num centro de custo. Os gastos com pessoal, por
exemplo, englobam ndo apenas os saldrios dos funcionarios, como também as
necessidades de formagao que sdao determinadas pelo nivel do cargo do colaborador
(todos os colaboradores plenos, por exemplo, devem ter algumas certificagdes que sdo
providenciadas pela empresa e deve ser considerada no momento de elaboragdo do

orcamento de cada area), medicina do trabalho, subsidios e bonifica¢des.

O custo previsto relacionado com contratos é também tido em considera¢ao
nesse processo de orcamentacdo. Estes sdo celebrados com companhias que vao
garantir que os servigos e produtos finais possam ser utilizados e comercializados com
eficacia. Um exemplo é o contrato com o Serasa Experian (empresa brasileira de analise
e informacOes para decisGes de crédito), que existe para que os colaboradores das
Cooperativas singulares possam identificar o perfil dos associados no momento de

decidir se ird os conceder créditos ou se ndo ira.
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Os demais custos podem englobar gastos fixos e varidveis que n3o fizeram parte

do calculo dos itens anteriores.

Os dados considerados para a elaboracao do orcamento devem levar em conta
também as proje¢des com base no cenario econdmico e planeamento estratégico da
CoopCred. Por isso, é necessario que os gestores das areas conhegam bem os produtos
ou servicos de maneira que, ao analisarem os seus custos, considerando as métricas de
cobranca da empresa, possam identificar no momento da elaboragdo orcamental
individual quais custos podem estar a gerar desperdicios e quais sdo passiveis de ac¢des

que possam gerar poupangas.

Para a constru¢dao do orcamento de gastos das areas, os seus respetivos gestores
ja tém o conhecimento prévio da base instalada dos custos correntes, dessa forma eles
tém a possibilidade de definir qual sera o incremento solicitado nas suas estruturas de
custos, de pessoal, contratos, e qual sera a sua projecdo de saving ou crescimento se for

O Caso.

E importante frisar que existe uma avaliagdo realizada pela prépria equipa de
orcamento dos valores informados pelas areas. Ou seja, antes mesmo de essa equipa
consolidar os dados de todas as areas, ela pode também identificar e avaliar juntamente
com os gestores responsaveis, valores informados que possam parecer discrepantes
com relagdo ao periodo anterior e ndo apresentem uma justificacao valida de acordo

com os critérios da orcamentacdo da empresa.

2. Valorizacdo do modelo de custos

Para a CoopCred a gestdo de custos é tratada com grande importancia, pois
juntamente com a orgamentagao consiste numa maneira de acompanhar o resultado da
empresa e, consequentemente aumentar a competitividade do negdcio no mercado.

O modelo de custeio utilizado pela empresa é o modelo de custeio ABC (em
inglés Activity Based Costing), esse modelo aplica a sua analise no consumo de recursos
pelas atividades e direciona os custos para aquelas que os consomem de facto. Na

CoopCred esse modelo é utilizado na Confederacao — onde é realizada a alocacdo das
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atividades em servicos, uma vez que a Confederacdo é exclusivamente prestadora de

servigos — no Banco e nas empresas controladas.

As despesas das empresas sdao alocadas em 100% das atividades e

posteriormente nos produtos, conforme os tipos citados abaixo:

e Despesas de Pessoal: cada d4rea tem a responsabilidade de fornecer a
percentagem de alocacdo de tempo de cada colaborador nas atividades. O custo
¢ distribuido na proporg¢do do tempo total dos colaboradores por atividade. A
figura abaixo demonstra.

e Despesas Gerais: os custos das despesas administrativas sao distribuidos
diretamente as atividades.

e Aluguel, Condominio e Depreciacdo: os custos sao distribuidos nas atividades na

mesma proporc¢ao dos tempos alocados nas atividades de cada centro de custo.

E feito o levantamento de todas as atividades por centro de custo, alocando-se
os tempos dos colaboradores em cada atividade, perfazendo uma percentagem de

consumo do recurso de pessoal por atividade. A figura 7 ilustra esse cenario:

Figura 7 - Alocacao de recurso de pessoal nas atividades

| ]

O I O
Atividades1 | 25% (- | 500 (- é
Atividades2 = 25% (- 30% ( S
Atividades3 = 25% (~) | 10% (<) &
Atividades&4 | 25% (- | 40% (- 70% (- )
Atividades 5 . - 100% (~ . é
100% 100% 100% 100%

Fonte: Oliveira (2020)

As despesas gerais serdo alocadas diretamente nas atividades, classificando-se

linha a linha de acordo com a atividade exercida para onde foi direcionada ao gasto.

Cada atividade possui um direcionador para alocar o custo nos produtos. Dentre

os direcionadores destacam-se abaixo:
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* Diretos: é a alocacdo que tem uma definicdo clara e direta de itens de custos

com atividades.
® Gestdo: aloca-se com base na atividade de gestao de cada centro de custo.

e Métrica: é a alocacdo com base na identificacdo da relacdo, causa, efeito, entre
a ocorréncia da atividade e a geragao dos custos. Essa relagdo é expressa através de

direcionadores de custos e recursos.

* Pro-rata: é realizado quando ndo ha possibilidade de utilizar alocacdo direta ou

algum tipo de métrica.

Ap0s a alocagdo dos recursos nas atividades é realizada a alocagdo nos produtos
de acordo com as métricas definidas para cada um. A figura 8 mostra essa alocacdo de

atividades nos produtos:

Figura 8 - Alocacao das atividades em produtos

ATviDAoES PRODUTOS [ pnccionanones

é @ Direto
Atividades1 [ § —
Atividades2 [ 3 - —
Atividades3 [ § — — s
B 51— o% Prorata
Atividades5 [ ¢ ] —

Fonte: Oliveira (2020)

3. Apuracdo e Precificacdo dos produtos e servicos

A Confederacao CoopCred uma vez que é exclusivamente prestadora de servicos
tem uma especificidade no seu modelo de custeio que é denominado Precificacao.
Primeiramente é utilizado o modelo de custeio ABC para a alocacdo dos custos em
atividades, depois esses custos sdo direcionados para os produtos e servicos financeiros
gue serdao prestados as Cooperativas singulares. Esses custos serdo cobrados pela
Confederacdo CoopCred e quitados pelas Cooperativas singulares, uma vez que a
Confederacdo presta servicos diretamente para elas. Existem duas categorias de custos

da Confederacdo, que sdo os custos diretos e os indiretos. No que diz respeito aos custos
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diretos, sabe-se exatamente quais Cooperativas originaram esses custos e eles sdo
repassados direta e integralmente para cada uma, ja os indiretos sdo gastos realizados
com despesas administrativas, como despesas de pessoal por exemplo. E para o célculo
desses custos que existe o processo da precificagdao, que vai definir que parcela de cada
gasto sera direcionada para cada unidade singular proporcionalmente a utilizacdo dos
produtos e servigos fornecidos a empresa.

O fluxo do custo indireto até a sua distribuicdo as Cooperativas estd ilustrado na

figura 9:

Figura 9 - Fluxo do modelo da Precificagao

VALOR FINAL POR

FILIADA

Fonte: Oliveira (2020)

E importante esclarecer na figura 9, que o termo “Filiada” se refere as
Cooperativas singulares do sistema CoopCred. Abaixo podem ser visualizadas as
definicbes dos demais termos:

° Segmentacdo: as cooperativas podem ter atuacdo diferentes de acordo
com a sua natureza, se atendem uma categoria especifica de associados, dentre outros
aspetos. Dessa forma, algumas cooperativas, dependendo das suas particularidades,
nao utilizam ou comercializam determinados produtos, por isso ndo serdo cobradas por
custos que provenham deles. Essas sdo denominadas segmentadas. Ja as cooperativas
ndo sementadas podem operar contando com todos os produtos disponiveis.

° Caréncias: as cooperativas tem o beneficio de um periodo de 30 meses
de tempo de caréncia a partir do més da sua inauguracdo, em que sao cobradas de
maneira parcial até o fim desse periodo.

° Consumo: cada cooperativa pagara por um valor atrelado a quantidade

que utilizou de cada produto.
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° Disponibilidade: € uma taxa minima que deve ser paga pelas cooperativas
pelo facto de ter os produtos disponiveis para a sua utilizacdo. O montante a ser pago
pela disponibilidade é calculado com base na quantidade de colaboradores de cada

unidade.

Por fim, para se chegar ao custo indireto que sera devido pelas Cooperativas para
fins de ressarcimento das despesas administrativas da Confederagdo, utiliza-se a

seguinte férmula (Figura 10):

Figura 10 - Calculo do custo do produto

(x) Volumetria Filkada (Fina M Caréncia)
Cursto Total Filiad:

Fonte: Adaptado de Oliveira (2020)

Para fins de orcamentacdo, o valor total das previsdes das despesas indiretas
deve também ser informado a equipa de orgamento no mesmo periodo destinado as
demais areas, que é o final do més de junho. E responsabilidade da equipa de custos,
que faz parte da geréncia de Custos e Orcamento e conta com 8 colaboradores, informar
esses dados no prazo correto e com a acuracidade necessaria. Para que isso aconteca, a
equipa conta com o apoio das proprias cooperativas singulares, que devem indicar as
previsdes de alteracdo de pessoal para o exercicio subsequente, a fim de que possam

ser calculados os precos internos de disponibilidade dos produtos.

4. Apresentacdo ao Conselho de Administracao
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A apresentacdo ao Conselho é realizada em reunido no inicio do més de
setembro, onde participam todos os membros do Conselho Administrativo, dois
analistas sénior e uma especialista da drea de Custos e Orcamento, bem como a gerente
da drea que é a pessoa responsavel pela apresentagdo. Os questionamentos realizados
sdo direcionados aos analistas e a especialista de orcamento, que também sao
responsaveis pela ata da reunido e pelos apontamentos realizados pelos Conselho que
porventura indiqguem necessidade de algum reajuste. Mesmo que haja indicacdes
durante a reunido, os membros do Conselho tém aproximadamente uma semana para
apresentarem suas consideracdes sobre o orcamento e indicarem reformulacgées. Esse
prazo é necessdrio a fim de que a equipa de Orcamento tenha tempo habil para
contactar as areas impactadas, ajustar os dados apontados e, na primeira semana do
més de outubro consigam direcionar o orcamento ajustado para a aprovacdo pelo

Conselho de Administragao.

5. Aprovacdo do Orcamento

Apds o envio final do documento com os ajustes solicitados, o Conselho de
Administracao tem até o final do més de outubro para a aprovagao do orgamento anual.
Nesse momento ndo ha a necessidade de um momento formal de reunido, a ndao ser
gue algum ponto que ndo foi mencionado anteriormente precise ser tratado, caso
contrdrio a aprovacao é feita por e-mail, o comunicado vai para a caixa de e-mail de toda
a equipa de orcamento, de maneira que todos os integrantes tenham acesso a
informacdao no mesmo momento. A partir dessa aprovacdo, é responsabilidade da
equipa de orcamento comunicar as areas e alinhar as informagdes e os
acompanhamentos necessarios. O orgamento aprovado é lancado no sistema Oracle
Hyperion, que é um sistema de gestdo de desempenho com funcdes como elaboracdo
do orcamento, previsdo de rendimentos, geracdo de indicadores, simulacdo de
lucratividade, consolidacdo financeira e geracdo de relatérios. Conforme citado
anteriormente, como a CoopCred apresenta um modelo de orcamento mais flexivel,
esses valores lancados do Oracle Hyperion podem sofre altera¢des ao longo do exercicio

fiscal de acordo com os critérios estabelecidos.
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3.5. O GMD no Planeamento e Controlo Orcamental da CoopCred

A CoopCred buscou diferenciar-se entre as organizacées que atuam no seu
mesmo nicho de mercado através de uma reestruturagao de gastos. E, para conseguir o
retorno esperado nesse quesito, a empresa optou pela implantagao do Gerenciamento

Matricial de Despesas.

No ano de 2017, foi implementado na CoopCred como modelo de planeamento
orcamental e controlo gastos o Gerenciamento Matricial de Despesas. Para que isso
fosse possivel, foi realizado um contrato com a empresa de consultoria Falconi, que

atuou na sua implantacdo em conjunto com a equipa de Custos e Orcamento

Inicialmente o projeto de implantacdo do modelo denominado “Projeto de
Revisdo Operacional do Centro Administrativo CoopCred” foi focado em trés etapas
principais, entendimento do problema, andlise do problema e direcionamento para a
resolucdao do problema. Cada etapa a conter ac¢des principais, conforme detalhado

abaixo (Figura 11):

Figura 11 - Esquema do Projeto de Revisao Operacional
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Fonte: CoopCred

No que diz respeito ao modelo orgcamental adotado pela empresa, a CoopCred
seguiu a sua estrutura orcamental ja utilizada anteriormente, que faz uso de
incrementos baseados nos resultados do exercicio anterior, uma vez que fazia mais

sentido para a estrutura da organizagao.
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Quanto aos desvios orgamentais, a consultoria Falconi sugeriu que houvesse
etapas e responsaveis a fim de que fossem apresentadas as suas analises, identificadas
as suas causas, definidas diretrizes e estratégias de reducdo de desvios e apresentacao
do status das ac¢des. Os envolvidos seriam os colaboradores da equipa de Custos e
Orcamento, gestores das dreas com desvios, gestores de pacotes, superintendentes e
diretores da empresa. Abaixo (Figura 12) pode ser observado as etapas do desse
processo detalhadamente, no fluxograma de controlo mensal de desvios. Pode-se

verificar que o parametro utilizado para cada etapa é o dia util do més (du):

Figura 12 - Fluxograma de controlo mensal de desvios

Contabil Custos e Orcamento Gestores de Pacote Gerentes + Equipes Superintendentes Diretores mm?’
F'nc-nz_sg.ac- = Tratamento dos
desvios - . N
acote 2 desvios - pacote
; (8°- 10° du)
W
N3 — anzlise de
> desvio
(52 - 102 du)

M3 —validagdo da
analisz
[112 - 128 du
|

—

ReUniac N2 Direx
{132 - 142 du) [Ultima 22
T

Fonte: Coopcred

7

Na CoopCred, o papel principal dos gestores de pacotes é o de avaliar os
resultados alcancados, priorizar e analisar os principais desvios e garantir a execugao
das accdes nos prazos definidos. J4 a equipa de Custos e Orcamento deve disponibilizar
os resultados no prazo correto para os gestores, apoid-los nas analises dos desvios e
garantir a execugdo das reunides necessarias principalmente para a andlise de desvios e

resultados.

Abaixo pode ser observado um esquema que orienta uma maneira de analisar os

desvios na organizagao (Figura 13):
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Figura 13 - Esquema de andlise de desvios

Pessoal

Acima do
orgado
Contratos -
Ocorréncia de
desvio
Pessoal —
Abaixo do
orgado
Contratos -

Houve contratac@es/promogdes ndo previstas?

Ocorreram transferéncias internas?
Os colaboradores estdo realizando horas extras a
mais do gue o previsto?

Houve horas extras previstas em projetos sendo
alocadas em sustentagdo?

Houve contratacdes de fornecedores ndo
previstos?

3 Houve aumento de escopo de contratos vigentes?

Houve aumento de volumetria em contratos com
pagamento de natureza variavel?

Teve algum adiantamento de despesas previstas?

—s Houve desligamentos ndo previstos?

L. Ocorreram transferéncias internas?

Houve extras previstas em sustentacdo sendo
alocadas em projetos ?

—» Houve savings ou rescisdies em algum contrato?

L5 Teve alguma postergacio de despesas previstas?

Fonte: Adaptado de CoopCred

Através de questionamentos, fica mais simples e facil chegar a causa-raiz do

problema e atuar de maneira mais eficaz na sua resolugdo. Uma ferramenta que

também auxilia a documentar os resultados levantados e mapear os responsaveis e as

accdes que estdo a ser tomadas em relacdo aos desvios é o Planner. Abaixo pode ser

verificado o modelo do Planner indicado pela consultoria para uso da CoopCred (Figura

14):

Figura 14 - Planner

M3 iniciada B

Adicionar anexe

Inserir a agao que sera feita para eliminar  causa
fundamental.

Deve =er atribuido somente a 1 pessoa

Preencher com o Facto (desvic de RS x no pacote/ contrato
¥} & com a Causa Fundamental

Se necessario, anexar evidéncia (e-mail, arquive, foto ete)
da conclusao da acao

Fonte: CoopCred

46



Em 2017, no periodo da implantacdo do modelo na CoopCred, também foram
definidos quais seriam os pacotes de despesas da empresa, assim como 0s seus

gestores, conforme identificado abaixo (Figura 15):

Figura 15 - Pacotes de despesas da CoopCred em 2017

Pacote Responsavel

Pessoal f Treinamento / Educacdo Gerente de Recursos Humanos

Coordenador da Manutengdo do Condominio

Manutengdo, Aluguel, Energia, Agua, Telefonia e Seguros e

Despesa com Softwares
Gerente de Arguitetura de Dados

Gerente de Tl

Servigos Técnicos e Especializados Gerente de Compras e Logistica

Comunicagdo e Marketing Gerente de Comunicagdo Institucional
Viiagens Superintendente do Centro de Servigos Patilhados
QOutras Despesas Fixas e Varidveis / Gastos Gerais Gerente de Contas a Pagar e a Receber
Depreciagdo Coordenador de Contabilidade

Fonte: adaptado pela autora

A partir do ano de 2019 o modelo do GMD na empresa sofreu modificacbes em
decorréncia dos resultados obtidos com a sua implanta¢do e o pouco engajamento dos
colaboradores envolvidos. Na opinido da colaboradora Especialista em Or¢camento que
respondeu a entrevista, ndo foi notada por parte de toda a equipa uma melhora
significativa no que diz respeito a Gestdo orcamental o controlo de despesas com a
implantacao do Gerenciamento Matricial de Despesas, uma vez que a organizagao ja
utilizava a separacdo de despesas por pacotes anteriormente. Para ela, a implantacdo
do GMD pela consultoria acarretou uma carga de trabalho excessiva para a equipa de
orcamento, todavia ndo causou o envolvimento necessario e adequado das demais

areas, conforme mencionado no excerto abaixo:

“Vimos que a questdo de ter um gestor de pacote de despesas ndo

funcionava na prdtica.”

Resposta a entrevista de 30 de junho de 2021 — Especialista de Custos e Orcamento
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Foi criado um processo de reunides mensais que eram realizadas com cada
diretoria da empresa em que eram apresentados os principais desvios, mas nenhuma
accdo de facto estava a ser feita. Dessa forma, viu-se a necessidade de simplificar o
processo, flexibilizar a compensacao entre pacotes e implementar o forecast periddico
como controlo de desvios orcamentais. Este forecast é apresentado para o CFO e demais
diretores, a fim de que haja o conhecimento e a tomada de decisdo sobre quais ac¢bes
necessitam ser implementadas para que ndo haja, ao fim, desvio significativo face ao

or¢gamento.

Apds dois anos de utilizagdo, a equipa de Custos e Orgamento chegou a
conclusdo de que ter um gestor para cada pacote nao funcionava nesse modelo de
organizacao na pratica. Além disso, a equipa também sentiu a necessidade de flexibilizar
a compensacdo de valores entre os pacotes de despesas de forma que o processo ndo
ficasse engessado como vinha sendo e ndo gerasse retrabalho para essa area, todavia,
mesmo que ndo haja um colaborador responsdvel, ainda existe a separacdo de pacotes

de despesas na empresa.

O novo formato utilizado pela CoopCred conta com um total de doze pacotes de

despesas, demonstrados abaixo (Figura 16):

Figura 16 - Pacotes de despesas da CoopCred a partir de 2019

Pessoal/Treinamento/Educagio

Despesa com Softwares
Servigos de terceirizados
Aluguer e Condominio
Telefonia e Links
Contingéncia Judiciais
Comunicacdo e Marketing
Viagens
Outras Despesas Fixas e Variaveis / Gastos Gerais
Depreciacdo e Controladas
Impostos e Contribuigbes

Servigos Financeiros

Fonte: elaboragao prépria
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Todos eles sdo, desde as mudancas realizadas em 2019, controlados pelos
colaboradores da equipa de Orgamento. No caso de sentirem necessidade, podem
recorrer aos gestores das areas para que haja o entendimento e a justificacdo de valores

alcangados, assim como para alinharem ac¢bes adequadas.

Mesmo que ainda utilizem a estrutura de divisdao por pacotes, ndo ha uma meta
anual de despesas por cada um. Os gastos sdo previstos no préprio periodo de

elaboragao do orgamento seguindo a estrutura de ajuste baseado no ano fiscal anterior.

No que diz respeito aos desvios orgcamentais, eles sdo acompanhados através da
construcdo do forecast periédico. Esses desvios, sejam eles positivos ou negativos, sao
demonstrados na apresentacdo mensal ao Conselho de Administracdo (através de

ficheiro em Power Point) e também através do quadro resumo do forecast.

Ao identificar desvios desfavoraveis com relacdo a projecdo orcamental, a
equipa de Orgcamento pode, em conjunto com os responsaveis das areas onde se
identificaram os desvios, identificar ac¢Oes de corre¢do, como por exemplo o
congelamento das contratacdes de pessoal por um determinado periodo, o
cancelamento de alguns contratos e a revisdo de outras despesas, como gastos gerais e
viagens. A partir da decisdao conjunta de quais ac¢des poderao ser realmente tomadas e
seus respetivos impactos, a equipa de Orcamento as propde a Diretoria Executiva, que

é quem define quais de facto serdo implementadas.

Ja na situacdo de serem observados desvios favoraveis, os valores ficam como
economia que podem subsidiar novos gastos ndo previstos no ano fiscal. Todavia, vale
salientar que os gastos que serdao subsidiados serdao determinados também serdo

definidos pela diretoria, apds apresentacdo realizada pela equipa de Orcamento.

No caso de necessidade de ajustamentos ao orcamento, hd uma dinamica
parecida a dos desvios. Quando é identificada a necessidade de novas entregas que vao
gerar mais despesas as areas da empresa, é realizado um pedido de orcamento adicional
para o Conselho de Administracao. Esse pedido também é destacado na apresentacao
mensal, no mesmo ficheiro em formato Power Point em que se apresentam os desvios.

Se os valores solicitados forem aprovados, sdo assim incrementados ao orgamento.
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4. CONCLUSAO
4.1. Consideragoes finais e sobre as questoes de investigagao

Considera-se o orgamento como importante ferramenta de gestdao na empresa
CoopCred. Uma equipa constituida por seis colaboradores, com o apoio da gestora da
area, atua de maneira exclusiva na elaborag¢do e no controlo do orgamento anual. Além
desses agentes, os gestores das diversas areas da empresa também auxiliam no bom
funcionamento de todo o processo orgamental quando sao contactados para explicarem

possiveis desvios entre o or¢ado e o realizado.

Na empresa estudada, ndo ha uma definicdo especifica de que tipo de orcamento
é utilizado, mas é possivel verificar a importancia do forecast nesse processo, a medida
gue ajusta o orcamento definido para o ano fiscal com as necessidades que podem
surgir. O orcamento da CoopCred também é participativo, mas deve haver sempre a
autorizacdo do Conselho de Administracdo para a sua aprovagdao, assim como

autorizacdo da Diretoria no que diz respeito as ac¢des propostas sobre os desvios.

A fim de diferenciar-se no mercado em que se encontra e em busca de uma
estratégia bem estruturada de reducao de desperdicios, a empresa optou em 2017 pela
implantagao de um modelo de planeamento e controlo orgamental, o Gerenciamento
Matricial de Despesas, que através da sua metodologia e das suas ferramentas, iria
auxiliar a CoopCred no alcance dos seus objetivos de reducdo. Contudo, pode-se
observar que por mais que essa metodologia tenha ajudado grandes empresas
brasileiras, como a Ambev, no objetivo de reducdo de despesas, esse cenario ndo foi
alcancado com eficacia na CoopCred, de forma que em 2019 houve a necessidade de
adaptar a metodologia. Na teoria, o envolvimento dos gestores de pacotes e de linhas
deixaria o processo mais fluido e facilitaria a organizacdo no controlo das despesas, mas
o que aconteceu foi que nao houve o envolvimento necessdrio de todos e, com isso, a
equipa de orcamento ficou sobrecarregada. Dessa forma, o GMD foi flexibilizado, deixou
de haver o processo de controlo cruzado, e os gestores ganharam o papel de apoiadores
guando fosse necessdrio identificar, justificar e gerenciar desvios identificados pela

equipa de orgamento.
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Uma limitacdo que pode ser observada, no que diz respeito ao modelo
orcamental em si da empresa é a falta de metas que irdo nortear esse trabalho no ano.
Apesar de ndo ter sido apontado como um problema para a organizacdo, seria
interessante haver metas globais e por pacotes de gastos mais definidas, o que auxiliaria
na etapa de controlo orcamental e de gastos realizada pela equipa de orcamento. Uma
vez que a area de Custos e Orgamento ja atua em colaboragdo com as demais areas do
Centro Administrativo CoopCred, uma sugestdo seria adicionar a definicdo de metas
para o ano em cada pacote de gasto, mesmo que posteriormente haja ajustamentos
através do forecast. Essa estratégia pode fomentar a cultura de melhor
acompanhamento das despesas pelos gestores das dreas, mesmo que de maneira
menos formal da que sugere o GMD, e consequentemente diminuir a carga de trabalho
da equipa de orcamento. Sugere-se que ndo s6 as metas definidas, como também a
posicdo atual da drea quanto a essas metas seja exposta também aos demais
colaboradores das areas através de esquema de gestdo a vista, a fim de que todos
possam entender o seu papel nesse controlo, possam expor ideias que venham a ter
para a reducdo de desperdicios e alcance dos objetivos definidos. Essas accGes podem

criar nos gestores e demais funcionarios um perfil mais colaborativo.

Outra limitacdo refere-se a metodologia do GMD, quando utilizada na Coopcred.
A situacdo apontada pela propria entrevistada é de que alguns dos aspetos do GMD nao
foram bem sucedidos no que diz respeito a maneira como a empresa estd estruturada
dentro do seu negdcio. Segundo o seu relato, ndo houve a participacdo efetiva das areas
e dos gestores de pacotes designados, de forma que a equipa de orcamento nao
alcancava o resultado esperado nas reunides definidas para acompanhamento dos
resultados, também ndo se observava o esforco necessario por parte desses gestores
para criarem estratégias para a diminuicao de suas despesas. Dessa forma, sentiu-se a
necessidade de flexibilizar alguns pontos da metodologia. Foi possivel notar também
gue, devido a falta do envolvimento necessario dos gestores, houve um incremento de
carga de trabalho para a equipa de orcamento sem que esse aumento trouxesse
melhoria nos resultados de facto. Dessa forma, a prdpria empresa optou por ndo utilizar
o0 método na integra desde 2019 e optou por adapta-lo de maneira que passasse a

atender as suas reais necessidades.
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Procurando responder as questbes de pesquisa, quanto ao questionamento
sobre como é elaborado o processo orcamental numa IFC no Brasil, destaca-se que a
CoopCred nao trabalha com um tipo orcamental especifico, sendo utilizada uma base
de gastos que vai nortear esse trabalho para o ano seguinte. Os responsdveis por todo
o processo desde a elaboracdo até o controlo final sdo os colaboradores da geréncia de
Custos e Orcamento, que contam com o apoio das areas do Centro Administrativo e das
Cooperativas para as previsdes e andlises dos desvios. Observa-se flexibilidade, uma vez
que ha a possibilidade de ajustes ao orgamento anual, sendo que esses ajustes devem
ser autorizados ou ndo pelo Conselho de Administracdo. O processo orcamental na
CoopCred conta com um fluxo de 5 principais etapas: constru¢dao do orcamento de
Despesas, valorizacdo do modelo de custos, apuracao e precificacdo dos produtos e

servicos, apresentacdo ao Conselho de Administracdo e aprovacdo do orcamento.

A respeito do questionamento sobre como se caracteriza GMD na CoopCred,
pode-se citar que o modelo foi implantado em 2017 com todas as suas caracteristicas
originais, porém sofreu modificacdes em 2019, uma vez que a equipa de orcamento
notou que ndo houve o envolvimento necessdrio dos responsaveis designados
nomeadamente os gestores de pacotes. Essa falta de envolvimento equipa de
orcamento que decidiu extinguir a figura do gestor de pacote, também reestruturou o
método de forma que ndo fosse tdo engessado e facilitasse o fluxo de trabalho. Os
pacotes de despesas também sofreram alteracdo e os responsaveis pelas demais areas
do Centro Administrativo e das Cooperativas singulares passaram a apoiar mais na etapa

de controlo e justificacao dos desvios e identificagao das ac¢des de corregao.

Sobre as vantagens e desvantagens do GMD nesse contexto, pode-se observar
gue a organizacdo buscou, na sua implementacao, usar uma metodologia de reducdo de
despesas bem estruturada e que trouxe bons resultados para outras grandes
organizagdes no pais. Todavia as vantagens que o GMD garantiu nessas outras empresas
ndo existiram na CoopCred devido a estrutura ja existente na empresa. A colaboradora
entrevistada Especialista em Custos e Orcamento mencionou que ndo observou
vantagens, nem melhorias significativas com a implantacdo do GMD, uma vez que os
gastos ja eram separados por pacotes. Como desvantagem, destacou-se que ndo houve

comprometimento dos gestores de pacotes quanto ao acompanhamento dos gastos e,
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apesar de existirem reunides mensais onde eram apresentados os principais desvios,
nenhuma acgdo efetiva era feita. Isso acarretou em sobrecarga de trabalho para a

equipa de orgamento.

4.2. Limitagoes do estudo e sugestdes futuras

Em conformidade com Yin (2001), o estudo de caso é a investigacdo empirica que
averigua um fen6meno contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos, e no qual multiplas fontes de evidéncia podem ser utilizadas.

Uma limitacdo observada foi a falta de acesso a reunides presenciais com as
colaboradoras devido ao distanciamento geografico entre elas e a pesquisadora. A
proximidade poderia contribuir para o recebimento das informag¢des de maneira mais
facil, também para a melhor andlise do processo orcamental da empresa, das
dificuldades enfrentadas e consequentemente diminuiria a necessidade de contactos

com as participantes para perceber melhor as respostas fornecidas.

Outra limitacdo é que o periodo de elaboragdao orgcamental estava a ocorrer na
CoopCred no momento em que foi planeada a realizacdo das entrevistas. Assim, a
disponibilidade das colaboradoras estava mais restrita e necessitou-se de reagendar as

entrevistas por duas vezes.

Através da elaboracdo desse estudo, pretendeu-se contribuir para a
disseminacdo do conhecimento primeiramente sobre o modelo de negdcio de uma
Instituicdo Financeira Cooperativa, posteriormente sobre a maneira como é constituido
0 seu or¢camento e, dentro desse assunto, como essa instituicao utiliza da metodologia
do Gerenciamento Matricial de Despesas no seu processo orcamental, demonstrando
as suas etapas de implantacdo, as suas caracteristicas no que tange a essa organizac¢ao
em especifico, clarificando esse conceito e apresentando as vantagens e desvantagens
no contexto em questdo. Dessa maneira, este estudo podera contribuir para o aumento
do conhecimento e aplicacdo pratica para outras empresas do mesmo setor que
busquem desenvolver o seu processo orcamental, ou mesmo que busquem

metodologias de apoio ao planeamento e controlo orcamental. Os préprios gestores da
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empresa podem se beneficiar deste trabalho, uma vez que entenderdo melhor como
funciona esse processo na empresa e como podem ser mais participativos e auxiliar de

maneira mais efectiva.

Como sugestado, para futuras investigacdes seria de fazer um estudo comparativo
com outras empresas do mesmo setor de atividade que utilizam da mesma metodologia,
e identificar nesse estudo as semelhancas e diferencas entre os seus resultados e os

resultados alcangados da CoopCred.
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ANEXOS
Anexo | — Guidao de Entevistas

Entrevista 1 — A Especialista em Custos e Orcamento

1. De acordo com o website da empresa, a empresa nasceu a 118 anos juntamente
com o cooperativismo de crédito no Brasil. Ela é caracterizada como uma Instituigao
financeira Cooperativa, com mais 30,1 mil colaboradores, 5 milhdes de associados e
presente em 24 estados brasileiros mais o Distrito Federal. No Centro Administrativo

CoopCred estao presentes cerca de 800 colaboradores. Estdao corretos esses dados?

2. Seria possivel disponibilizar o organograma da empresa?

3. Quais sdo as principais caracteristicas que definem o que é uma Cooperativa de
Crédito?

4, Quais sdo as principais diferencas entre uma Cooperativa de Crédito e um Banco
no Brasil?

5. Quais sao os beneficios para uma pessoa singular associar-se a uma cooperativa

de crédito e ndo optar por ser cliente de um Banco?

6. Qual é a diferenca entre o processo de distribuicdo de resultados de um Banco e
uma Cooperativa de Crédito?

7. Para a elaboracdo do orcamento anual, qual(is) o(s) modelo(s) que a empresa
utiliza (ex.: orcamento base zero, orgamento continuo)?

8. Quem é o responsavel que lidera a elaboracdo do orcamento (funcdo do
colaborador)? Quem mais participa no processo?

9. Qual é o periodo utilizado para elaborag¢do orcamental (em que més do ano inicia
e em que més é enviado para aprovacao final)?

10. Quais sdo as fases para a elaboracdo do orcamento da empresa (inicio até
aprovacao final)?

11. A empresa realiza ajustamento do orcamento ao longo do ano? Quais sdo as
possiveis razbes para isso? Se sim, qual é a técnica utilizada (ex.: forecast) e a
periodicidade?

12. E possivel citar o principal motivo que levou a empresa a aderir ao
Gerenciamento Matricial de Despesas como método de Planeamento e controlo

orcamental?
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13. Quais foram os agentes envolvidos na implantacdo do GMD na empresa e em
que ano aconteceu?

14. Como s3o definidas as metas na organizacdo. E definida uma meta global e essa
depois “transformada” em metas por pacotes?

15. Os pacotes de gastos da empresa sdo os demonstrados abaixo ou houve
alteragGes desde a implantagao do método?

16. Quem participa da definicdo de metas de cada pacote de gasto e quem é
responsavel por validar essas metas?

17. Além dos gestores de area e de pacote, hd mais agentes envolvidos no controlo
de desvios? Se sim, quem sao?

18. No caso de os desvios serem desfavoraveis, que medidas sdo tomadas?

19. Ha envolvimento da equipa de orcamento na definicdo de metas dos pacotes de
gastos e no tratamento dos desvios? De que forma?

20. Quais indicadores sdo utilizados para demonstrar os resultados das estratégias
de reducdo de despesas (é possivel citar ao menos um)?

21. No caso de os desvios serem favoraveis, o que acontece?

22. Os responsaveis pelos desvios fazem utilizacdo de Planner para indicar causas
desses desvios, metas de acdes e prazos para tratamento dos mesmos?

23. Como especialista do processo orcamental, vocé acredita que apds a
implantagdo do GMD é possivel identificar melhoria no alcance dos objetivos

orcamentais da empresa e no controlo de gastos?
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Entrevista Il - A analista sénior de Custos e Or¢gamento

1. A colaboradora especialista em Custos e Or¢camento destacou 5 fases do
processo orcamental da CoopCred. Poderia trazer mais detalhes sobre essas

etapas (destacas abaixo)?

e Construcdo do orcamento de despesas: pessoal, contratos e demais despesas
e Valorizagdo do modelo de custos (o modelo de custeio da empresa é o ABC)
e Apuracdo da precificacdo dos produtos e servicos

e Apresentagdo ao Conselho de Administragao

e Aprovagdo do orgamento
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