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1 APRESENTACAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

A contabilidade é e sempre foi uma das ferramentas utilizadas pelo homem
para controlar seus bens, direitos e dividas desde os primérdios das civilizagdes.
Conforme Marion (2009, p. 28), “a contabilidade é o instrumento que fornece o
maximo de informagdes Uteis para a tomada de decisbées dentro e fora da empresa”.
Dentro da contabilidade, o planejamento orgcamentario € um instrumento valioso para
este controle. Este planejamento aumenta as expectativas das empresas para
alcancarem seus objetivos minimizando improvisos financeiros, antecipando
tendéncias e estabelecendo estratégias de mercado.

No cenario econémico atual, € muito importante que as empresas inovem e
transformem seu modo de trabalhar visando a reducdo de custos e maximizando
resultados. O planejamento orcamentario é fundamental para qualquer empresa,
independentemente de seu porte e area de atuacao.

Desta forma, este artigo visa o estudo do processo de elaboracao
orcamentaria em uma empresa operadora e prestadora de planos de saude. A
empresa estudada sera denominada Cooperativa Saude, visando a preservacao da
identidade da mesma.

Atuando ha mais de 30 anos no ramo da saude, a Cooperativa Saude viu-se
em grande desenvolvimento e expansao, aumentando seu quadro de cooperados,
colaboradores, clientes e parceiros. Os processos internos foram aprimorados no
mesmo ritmo que seu crescimento. Um dos processos implementados na empresa
foi o planejamento e controle orcamentario. No atual contexto, a empresa possui
este processo dividido em duas etapas: uma realizada internamente, sendo mais
sucinta, focada apenas em receitas e despesas. Internamente, a empresa é dividida
por centros de custos administrativos e assistenciais, sendo o orgcamento elaborado
separado por centros de custos, denominado Or¢camento por Centros de Custos; a
outra etapa € realizada externamente, por um assessor. Este orcamento,
denominado Orgamento Geral, € mais complexo, com base em estudos de mercado,
focando nas receitas, custos e despesas da operadora.

O objetivo deste estudo é a busca por uma metodologia para elaboracédo do
orcamento que una os dois modelos ja existentes, devido a necessidade de
internalizar o Orgcamento Geral. Esta unificagdo sera denominada Orgcamento
Consolidado. Um dos principais objetivos é a independéncia da Cooperativa Saude,
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tendo como principais interessados os diretores da empresa, seguindo as geréncias
e coordenadores de area.

Ja os objetivos especificos sao voltados a:

a) Identificar conceitos de orgamento;

b) Avaliar metodologias para embasar a elaboragcado do orcamento;

c) Estruturar uma metodologia para o Orgamento Consolidado.

O estudo foi dividido em 5 capitulos, sendo esta primeira descritiva um
parecer a respeito do projeto e problema identificado, seguindo da proposta de
solugdo subdividida entre revisdo da literatura, entendimento do problema e uma
possivel solucdo. Posteriormente, sera demonstrado o retorno previsto da solucao,

aplicacao e avaliacao da solucao e as consideracoes finais.
2 PROPOSTA DE SOLUCAO

Diversos autores afirmam que a contabilidade surgiu desde que o homem
sentiu a necessidade de ter controle sobre seus bens, direitos e dividas. Ha relatos
bibliograficos que afirmam seu aparecimento ja na idade pré-historica, através de
registros pictograficos com simbolos rudimentares.

O autor Franco (2009, p. 21) define a contabilidade como,

E a ciéncia que estuda os fendmenos ocorridos no patriménio das
entidades, mediante o registro, a classificacdo, a demonstragdo expositiva,
a andlise e a interpretagao desses fatos, com o fim de oferecer informacoes
e orientagdo — necessarias a tomada de decisdo — sobre a composigao do
patriménio, suas variacdes e o resultado econdmico decorrente da gestao
da riqueza patrimonial.

Ribeiro (2017, p. 20) descreve como objeto da contabilidade o “patrimbnio das
entidades econdmico-administrativas”; ja seu objetivo, o autor cita “permitir o estudo,
o controle e a apuracado de Resultados diante dos fatos decorrentes da gestao do
Patriménio [...]". Seguindo o pensamento de Ribeiro (2017, p. 20), a finalidade da
contabilidade é “fornecer informacdes de ordem econO6mica e financeira sobre o
patriménio, para facilitar as tomadas de decisao por parte dos seus usuarios.”

Nota-se que ambos 0s autores mencionam que a contabilidade é a ciéncia
que estuda o resultado das entidades através dos fatos ocorridos no seu patriménio.

Tais fatos podem ser observados através das demonstragdes contabeis.
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De acordo com o artigo 176 da Lei n® 6.404/76, de 15 de dezembro de 1976,
que rege as Sociedades por Acdes, as entidades deverdao demonstrar com clareza a

situacao do seu patrimdnio através das seguintes demonstracdes contabeis

| — balango patrimonial;

Il — demonstragao dos lucros ou prejuizos acumulados;

Il — demonstragao do resultado do exercicio; e

IV — demonstracao dos fluxos de caixa; e

V — se companhia aberta, demonstragédo do valor adicionado.

O Balanco Patrimonial é, segundo Ribeiro (2017, p. 297) “a demonstracao
contabil que evidencia, resumidamente, o patriménio da empresa, quantitativa e
qualitativamente.” Quanto a Demonstragdo dos Lucros ou Prejuizos acumulados,
Ribeiro (2017, p. 309) define como “relatério contdbil que tem por finalidade
evidenciar o saldo inicial da conta Lucros ou Prejuizos Acumulados, os ajustes de
Exercicios anteriores, as reversdes de reservas, o Lucro Liquido do Exercicio e sua
destinacao.”

A Demonstracao do Resultado do Exercicio, conforme Ribeiro (2017, p. 302)
“‘evidencia o resultado que a empresa obteve (lucro ou prejuizo), no
desenvolvimento de suas atividades durante um determinado periodo [...]”. O
mesmo autor ainda traz as definicbes para Demonstracdo dos Fluxos de Caixa
“relatério contabil que tem por fim evidenciar as transagdes ocorridas em um
determinado periodo e que provocaram modificacées no saldo de caixa da empresa”

(RIBEIRO, 2017, p. 321) e Demonstracao do Valor Adicionado

[...] evidencia o quanto de riqueza uma empresa produziu, isto €, 0 quanto
ela adicionou de valor aos seus fatores de producédo, e o quanto e de que
forma essa riqueza foi distribuida [...] bem como a parcela da riqueza néao
distribuida. (RIBEIRO, 2017, p.327).
As demonstracbes contabeis sdo essenciais as empresas, pois auxiliam os
usuarios da informacao contabil a analise dos resultados da entidade.
A contabilidade vem evoluindo através dos anos, em todas as partes do
mundo. Com essa evolucao, as empresas também sentiram a necessidade de se

atualizarem quanto aos seus métodos de controle.



2.1 Contabilidade Gerencial

A contabilidade auxilia no controle das operag¢des da empresa, facilitando o
planejamento estratégico e apoiando na tomada de decisdo. As informacdes
oriundas da contabilidade podem ser utilizadas por diferentes publicos, considerando
gue cada um possui uma necessidade especifica.

Dentre as diversas ramificacées e informacbes que a contabilidade fornece,
esta a Contabilidade Gerencial, que é responsavel por fornecer informagdes para o
processo decisorio nas organizagoes.

Neste sentido, Crepaldi e Crepaldi (2019, p. 07) define a contabilidade

gerencial como,

[...] o ramo da contabilidade que tem por objetivo fornecer instrumentos aos
administradores de empresas que os auxiliem em suas fungdes gerenciais.
E voltada para a melhor utilizagdo dos recursos econébmicos da empresa,
por meio de um adequado controle dos insumos efetuado por um sistema
de informacdo gerencial. Corresponde ao somatério das informacdes
demandadas pela administracdo da empresa com o objetivo de subsidiar o
processo decisério, mas sem desconsiderar os procedimentos utilizados
pela contabilidade societaria.

Complementando este pensamento, Padoveze (2010, p. 33) traz o que diz a
Associacao Nacional dos Contadores dos Estados Unidos,

Contabilidade Gerencial é o processo de identificagdo, mensuracao,
acumulagdo, analise, preparagdo, interpretacdo e comunicagdo de
informacdes financeiras utilizadas pela administracdo para planejamento,
avaliacdo e controle dentro de uma organizagdo e para assegurar e
contabilizar o uso apropriado de seus recursos.

Padoveze (2010, p.34) ainda explica que a contabilidade gerencial tem a
“funcdo de criagdo de valor” e apresenta os estagios evolutivos, de acordo com a

IFAC - International Federation of Accountants ou Federacdo Internacional de

Contadores:



Quadro 1 — Estagios da Contabilidade Gerencial — Geragéo de Valor

Estagio Definicao

Antes de 1950, o foco era na determinacao
do custo e controle financeiro, através do
uso das tecnologias de orgamento e
contabilidade de custos

Por volta de 1965, o foco foi mudado para o
fornecimento de informacao para o controle
Estagio 2 e planejamento gerencial, através do uso de
tecnologias tais como andlise de decisao e
contabilidade por responsabilidade

Por volta de 1985, a atencao foi focada na
reducédo do desperdicio de recursos usados
Estagio 3 nos processos de negécios, através do uso
das tecnologias de andlise do processo e
administracao estratégica de custos

Por volta de 1995, a atencédo foi mudada
para a geragao ou criacao de valor através
do uso efetivo dos recursos, através do uso
de tecnologias tais como exame dos
direcionadores de valor ao cliente, valor
para o acionista, e inovacao organizacional.
Fonte: Adaptado de Padoveze (2010)

Estagio 1

Estagio 4

Atualmente a contabilidade gerencial estd se consolidando em um novo
estagio, chamado estégio 5, centrando nas atividades e sistemas de informacgdes de
monitoramento da estratégia.

Padoveze (2010) explica que, apesar de importante, ndo existe nas empresas
uma area fisica chamada Contabilidade Gerencial, mas ela existe através da acao
de seus colaboradores. O autor explica que Contabilidade Gerencial “[...] significa
gerenciamento da informacao contabil. [...] gerenciamento é acao [...] Contabilidade
Gerencial significa o uso da contabilidade como instrumento de administragao.”
(PADOVEZE, 2010, p. 40).

Destaca-se, portanto, a importdncia da contabilidade gerencial nas
organizacoes, pois através de suas informacdes é possivel a analise de cenarios
para tomada de decisbes em diversos aspectos. Ainda seguindo a ideia de
Padoveze (2010), o autor nos traz a contabilidade gerencial dividida em blocos,
conforme Quadro 2.




Quadro 2 — Bloco de informacgdes gerenciais

Bloco Gerenciamento Objetivo

Canalizar informacdes que
sejam apresentadas de
forma sintética, com a
finalidade de controlar e
planejar a empresa

Bloco 1 — Informagdes que Gerenciamento Contabil
suprirdo a alta administracéao Global

Canalizar os conceitos de
contabilidade por

Bloco 2 — Informagdes que

o 7 Gerenciamento Contabil
suprirdo a média

o . Setorial .
administracédo responsabilidade
BI — Informago ara . - : .
O?ac;esnciar c(:)a d:%?r??jgs Gerenciamento Contabil Detalhar as informacoes a
9 Especifico nivel operacional

produtos ou setores

Fonte: Adaptado de Padoveze (2010)

Concluindo, o fundamento da contabilidade gerencial é o foco no futuro,
sendo uma area fundamental no sistema de informacdes contabeis, tendo como

principais ferramentas os orgamentos e a gestéo.

2.1.1 Orgcamento

Muitos autores mencionam que um dos instrumentos mais importantes
utilizado nas tomadas de decisdes das empresas é o Orcamento Empresarial.

Frezatti (2017, p. 41) define o orcamento da seguinte forma,

O orgamento € o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa
para determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois
deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a
serem alcangadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade para um
periodo e proporciona condi¢cdes de avaliagdo do desempenho da entidade,
suas areas internas e seus gestores.

Para Hoji (2017, p. 420) “os orcamentos expressam, quantitativamente, as
politicas de compras, producdo, vendas, recursos humanos, gastos gerais,
qualidade e tecnologia”.

Seguindo nesta linha de pensamento, Padoveze (2010, p. 517) diz que “orcgar
significa processar todos os dados constantes do sistema de informagéo contabil de

hoje, introduzindo dados previstos para o proximo exercicio”. O autor também traz

uma estrutura informacional, que auxilia no entendimento das etapas do orcamento.




Quadro 3 — Estrutura Orcamentaria

Etapa

Caracteristicas

Comité Orcamentario

Comité que decidira pela visdo maior do
orcamento anual; normalmente composto
pela diretoria, controller e o responsavel
direto pelo processo orgamentario

Premissas Or¢camentarias

Regras maiores e gerais a vigorarem para o
proximo orcamento, definidas pelo comité
orcamentario

Modelo do Processo Orcamentario

Modelo coerente com o subsistema
institucional do sistema empresa, decorrente
de suas crencgas e valores

Estrutura Contabil

Definicdo de diversos critérios como:
contabilizagcdo de receitas e despesas,
distribuicdo de gastos, estruturacdo da conta
contabil, criacdo de tabelas de centros de
custos, estruturagdo do plano de contas
contabil, entre outros

Sistemas de Apoio

Tecnologias da informacao e sistemas de
apoio para execugdo dos calculos e
langamentos orcamentarios no sistema de
informacgéao contabil

Definicdo de relatérios orgcamentarios de

Relatorios preparagao do orcamento e
acompanhamento
O controller lidera a execugdo do
Cronograma cronograma orgamentario em todas as

etapas

Fonte: Adaptado de Padoveze (2010)

Vale destacar que, embora o orgcamento seja uma ferramenta importante para

a tomada de deciséo, existem vantagens e limitagdes em sua aplicagdo. Hoji (2017,

p. 424) cita algumas vantagens

a) Com a fixagao de objetivos e politicas para a empresa e suas unidades, e
por meio da sistematizagdo do processo de planejamento e controle,
introduz-se o habito do exame prévio e minucioso de principais fatores
antes da tomada de decisGes importantes;

b) Com base em resultados econémicos e financeiros projetados, decisdes
financeiras podem ser tomadas com maior grau de acerto; [...]

g) Tende a melhorar a utilizagdo dos recursos, bem como ajusta-los as

atividades prioritarias;

h) Os controles gerenciais tornam-se mais objetivos.
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O mesmo autor também cita as limitacdes

a) Os orgcamentos baseiam-se em estimativas, estando sujeitos a erros
maiores ou menores, segundo sofisticacdo dos processos de estimagao;

b) O plano de resultados, por si s, ndo garante o resultado projetado; deve
ser continuamente monitorado e adaptado as circunstancias; [...]

d)Os atrasos na emisséao de dados realizados prejudicam significativamente
a implementacéo de ajustes em tempo habil; [...].(HOJI, 2017,p. 424).

Ainda assim, as vantagens de se aplicar esta ferramenta nas empresas
ultrapassam suas limitacdes e proporciona um controle gerencial mais objetivo.

E importante seguir as etapas de elaboragdo, sendo uma delas, a execucdo
de um cronograma. Para isso, Frezatti (2017) traz uma estrutura de planejamento
orcamentario geral, em que utiliza como exemplo uma empresa industrial, porém o
autor cita que cada empresa deverd adequar sua sequéncia de montagem de

acordo com seu negocio.

Figura 1 — Planos contidos no orcamento e sua sequéncia

A
PRINCIPIOS GERAIS DE PLANEJAMENTO
T
2 DIRETRIZES
L]
: ¢ i \x
a9 / CENARIOS i
'-‘,’_?i',, A * \\\
2 Vi PREMISSAS
,-'";{ ill .."-
i PRE-PLANEJAMENTO N
LY ¥
— 7 —~ 1 =1
m o r =1 T 1 —_ 1T T |
g3 PLANO DE BSPE J |  PLANOD DE ‘ :'E?:f?sg?
U || MR e o fEETMERON | umaNos
e = - —

o i | " ELABORACAD
g . | . ANALISE
% E PLAND APROVACAD
w e FINANCEIRD DS TRIBUICAD
= CONTROLE

Fonte: Frezatti (2017)

Com base na estrutura do plano para elaboracao da Figura 1, Frezatti (2017,
p. 44) destaca os ‘principios gerais de planejamento’ como a etapa para a correcao
das “vulnerabilidades antes do inicio dos trabalhos” e a mais importante. Nesta
etapa, o autor descreve os principios que devem ser verificados:

a) Envolvimento administrativo (gestores);

b) Adaptacao organizacional;
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c) Contabilidade por area de responsabilidade;

d) Orientacao por objetivos;

e) Comunicacéo integral;

f) Expectativas realisticas;

g) Oportunidade;

h) Aplicacgéo flexivel (o plano ndo deve dominar a organizacao);

i) Acompanhamento;

j) Reconhecimento do esforco individual e do grupo.

Seguindo a estrutura de Frezatti (2017), outros pontos chaves merecem
empenho antes da elaboracao efetiva do orcamento. As diretrizes, que direcionam
as acoes, sendo uma traducdo do planejamento estratégico. Ja o cenario considera
uma analise do momento atual e projecao futura, sendo este item essencial na
estruturacdo das premissas. As premissas geralmente sdo definidas através de um
consenso dos gestores, impactando diretamente nos resultados. Por fim, apds o
levantamento dos dados mencionados anteriormente pode-se montar o pré-
orgamento.

Hoji (2017) apresenta um modelo de orgamento um pouco mais detalhado,
contendo em sua estrutura os orgcamentos especificos para projegéo de:

* Vendas;

» Producéo;

* Matérias-primas;

* Mao de obra direta;

» Custos indiretos de fabricacao;

» Custo de producéo;

» Despesas de vendas e administrativas;

* Investimentos;

» Aplicagbes financeiras e financiamentos;

* Analise das movimentagdes financeiras;

» Demonstracao do fluxo de caixa projetado;

» Demonstracao do resultado projetado.

Complementando a estrutura de orcamentos apresentadas por Hoji (2017, p.

428), o autor destaca que o “modelo deve ser adaptado de acordo com cada
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empresa” e que os “calculos devem seguir critérios unicos” a fim de uniformizar o
resultado, independente de que o faca.

Neste contexto, percebe-se que o orgamento nas empresas agrega muito
valor na busca por resultado, pois deve-se pensar na empresa como um todo, desde
o planejamento estratégico até o planejamento financeiro. Quanto ao orcamento em
empresas do ramo da saude, ndo foram encontradas referéncias bibliograficas que
foquem diretamente nesta questao, portanto para o estudo serao utilizadas técnicas

gerais, adaptadas aos servicos de saude.

2.1.2 Sociedade Cooperativa

Atualmente existem inUmeras empresas que atuam no ramo da saude, seja
operadora de planos ou prestadoras de servicos. Dentro deste mercado, a empresa
objeto deste estudo atua na venda de planos de saude, regulamentados pela Lei
9.656/98, de 03 de junho de 1998, que dispde sobre os planos de saude e seguros
privados de assisténcia a saude. De acordo com a Lei n? 9.656/98, Operadora de
Planos de Saude é “[...] pessoa juridica constituida sob a modalidade de sociedade
civil ou comercial, cooperativa, ou entidade de autogestdo, que opere produto,
servico ou contrato de planos de saude.”

A empresa em questdo é constituida em Cooperativa médica, e
regulamentada pela Lei n.? 5.764/71, de 16 de dezembro de 1971, que define a
politica nacional de cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades
cooperativas, e da outras providencias. Conforme a Lei n.? 5.764/71 “As
cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de
natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas por prestar servicos aos
associados [...]". Estas empresas se distinguem das demais modalidades devido a
diversas caracteristicas como a adesao voluntaria, quérum para funcionamento e
deliberacdo da Assembleia Geral baseado no numero de associados, neutralidade
politica, entre outras.

Outro atributo relacionado a cooperativa é destacado por Polonio (2044, p.
38), sendo esta modalidade “constituida para prestar servicos aos associados” e
ainda “embora atuando em seu proprio nome, esta, em verdade, representando seu

associado no negocio”.
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No ambito tributario, as cooperativas se diferem das demais entidades por
diversos fatores, dentre eles, um dos mais relevantes e que implica diretamente na
contabilizacao € a separacao por atos cooperativos e ndo cooperativos. De acordo

com o artigo 79 da Lei das Cooperativas

Denominam-se atos cooperativos os praticados entre as cooperativas e
seus associados, entre estes e aquelas e pelas cooperativas entre si
quando associados para a consecucdo dos objetivos sociais. Paragrafo
unico. O ato cooperativo nao implica operagao de mercado, nem contrato de
compra e venda de produto ou mercadoria.

Complementando, Polonio (2004, p. 101) explica que

[..] (atos cooperativos) correspondem as atividades de prestagdo de
servigos pela cooperativa aos seus associados. Os atos ndo cooperativos,
por outro lado, sdo as operagbes mercantis efetuadas pela sociedade
cooperativa, em seu préprio nome, por 6bvio, e sem a participacdo dos
cooperados.

Outro aspecto legal que cabe destacar e que impacta nas demonstracoes

contabeis é a distribuicao das despesas. A Lei das Cooperativas trata no artigo 80

As despesas da sociedade serdo cobertas pelos associados mediante rateio
na proporgéo direta da fruicdo de servigos.

Paragrafo Unico. A cooperativa podera, para melhor atender a
equanimidade de cobertura das despesas da sociedade, estabelecer:

| - rateio, em partes iguais, das despesas gerais da sociedade entre todos
0s associados, quer tenham ou n&do, no ano, usufruido dos servigos por ela
prestados, conforme definidas no estatuto;

Il - rateio, em razao diretamente proporcional, entre os associados que
tenham usufruido dos servigos durante 0 ano, das sobras liquidas ou dos
prejuizos verificados no balango do exercicio, excluidas as despesas gerais
ja atendidas na forma do item anterior.

Polonio (2004, p. 119) traz de maneira mais facil de compreensao

Essa segregacdo, nao obstante possa ser trabalhosa, é bastante simples,
sendo recomendavel a criagao, no plano de contas da sociedade, de contas
contabeis exclusivas para hospedarem as receitas e despesas decorrentes
dos atos ndo cooperativos. A ndo-segregacdo das receitas implica a
tributacdo, pelo lucro real, da totalidade das receitas apuradas pela
sociedade cooperativa.

A empresa em estudo também deve aderir as normas da ANS — Agéncia
Nacional de Saude Suplementar — que € a agéncia reguladora responsavel pelo
setor de planos de saude do Brasil vinculada ao Ministério da Saude.
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2.2 Entendimento aprofundado do problema

O problema definido se refere a metodologia de elaboracdo do plano
orcamentario da empresa Cooperativa Saude, que atua ha mais de 30 anos na
regiao tanto na comercializagdo de produtos voltados a saude, quanto na prestagao
destes servigos.

Por se tratar de uma empresa de grande porte, utiliza ha alguns anos a
ferramenta de planejamento e controle orcamentario para gestdo de receitas,
despesas, investimentos e custos. Primeiramente iniciou-se o controle através de um
Orcamento Geral, com base em previsdes para receitas, custos e despesas,
considerando a empresa como um todo, sendo o trabalho elaborado por um
assessor externo. Este assessor utiliza uma planilha, com dados como balango
patrimonial, demonstracao do resultado do exercicio, além de calculos e projecdes
para crescimento das receitas, custos e despesas e também planejamento para
fluxo de caixa e planejamento tributario. Os dados que compdéem a planilha foram
elaborados por este assessor, nao sendo possivel detalhar como sao realizados os
célculos para definicado do orgcamento.

D~

O Orcamento Geral, apds sua elaboracdo pelo assessor externo,
apresentado em reunido para os Diretores e Gerentes da cooperativa, o qual é

D~

analisado e discutido, podendo ser refeito caso necessario. Posteriormente,
apresentado pelo Presidente da cooperativa e aprovado em assembleia geral.

Com o passar dos anos, a empresa viu-se em grande crescimento de
clientes, cooperados e colaboradores. Acompanhando seu crescimento, também se
verificou a necessidade de um acompanhamento mais minucioso de seus
resultados; foi entdo que a empresa iniciou o0 processo de planejamento
orcamentario por centros de custos, sendo realizado internamente pela area da
Contabilidade.

Este Orcamento por Centros de Custos ndo abrange as informacgdes de toda
a empresa, pois algumas contas contabeis ndo possuem a necessidade de separar
por centro de custo. Por exemplo, receitas com planos de saude, que podem ser
familiares ou empresariais (de acordo com as modalidades ofertadas) por se tratar
de comercializacdo realizada pela operadora, ndo exige a necessidade da divisdo
por centros de custos. Ja as receitas com atendimentos particulares, que
contabilizam diretamente pela prestadora, devem contabilizar no centro de custo
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onde foi realizado o procedimento, pois ali também entrara os custos com o
atendimento, como materiais de consumo médico e medicamentos, por exemplo.

O Orcamento por Centros de Custos é realizado através de planilha
elaborada especificamente para a Cooperativa Saude. Inicialmente o orcamento era
elaborado em planilhas separadas para cada centro de custo. ApGs a andlise das
dificuldades encontradas na elaboracdo do orcamento, a planilha passou por uma
customizagao que possibilitou a elaboracao do Orcamento por Centros de custos em
apenas uma planilha, centralizando assim as informagdes de folha de pagamento
dos colaboradores e cooperados, listagem dos contratos fixos e varidveis, gastos
com agua e energia elétrica, e os valores realizados no periodo anterior, utilizados
como base para o orcamento do exercicio seguinte.

Este orcamento é realizado pela Contabilidade com interface com as demais
areas da empresa. Primeiramente, é realizado contato com os gestores dos centros
de custos informando o periodo de elaboracdo do orgamento, para que todos
possam iniciar o levantamento de suas necessidades como investimentos, aumentos
de quadro ou estrutura, entre outros. Também é solicitado ao setor de Gestao de
Pessoas o quadro de colaboradores atualizado para que cada gestor valide
informagdes como quantidade de colaboradores e salérios. Em relagdo as despesas
variaveis como material de expediente, manutencdes diversas, entre outras, assim
como para as receitas por centros de custos, é utilizada a média dos valores
realizados conforme o ultimo balanco fechado. Sobre esta média é aplicado o
percentual de reajuste, o qual é repassado pela geréncia financeira. A geréncia
financeira realiza reunides com a Diretoria e 0 assessor externo para definicées
destas premissas.

Também é necessario realizar a atualizacdo dos rateios, ja que diversas
despesas sao alocadas por centros de custos. Os critérios de rateio variam de
acordo com o tipo de despesa.

Apés o levantamento de todos os dados acima, sao realizados os calculos e
incluidos os valores solicitados pelos gestores dos centros de custos na planilha
orcamentaria. O orgcamento € compilado e comparado com os valores realizados e
orcados do ano anterior. Também é realizado um comparativo das despesas
administrativas com o Orcamento Geral, que é realizado pelo assessor externo.
Estes comparativos sdo analisados pela geréncia financeira e pela Diretoria e, caso
haja a necessidade, a Contabilidade deve justificar ou ajustar os valores orgcados, de
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acordo com a orientacdo da geréncia financeira. Apds realizados todos os ajustes, o
orcamento deve passar pela aprovacao do presidente da cooperativa.

Nota-se que os dois modelos de orcamentos, ambos com sua importancia
para a organizacao, sao realizados por pessoas diferentes, o que gera um certo
risco para a empresa, principalmente no que diz respeito ao Orcamento Geral. Por
ser realizado por um assessor externo, a cooperativa fica dependente deste
profissional para a elaboracdo deste modelo de orcamento, tendo em vista que a
cooperativa ndo detém a técnica da metodologia externa.

Além desta falta de dominio e técnica do Orgcamento Geral, ha ainda a
dificuldade em conciliar os valores orcados para os dois modelos, pois cada um
segue uma metodologia diferente, 0 que gera a necessidade de interface entre os
dois orcamentos e, por vezes, o retrabalho, pois ainda ha de se considerar que o
Orcamento por Centros de Custos deve caber no Orcamento Geral. Por fim, o fato
de ambos passarem por aprovacao da Presidéncia da empresa, gera uma espécie
de analise em duplicidade, o que poderia ser evitado no Orcamento Consolidado.

Analisaremos uma proposta de metodologia para elaboragdo do Orgcamento
Consolidado, a ser realizado internamente pela contabilidade.

2.3 Apresentacao da solucao

Tendo em vista que o orcamento da Cooperativa Saude é realizado seguindo
dois modelos diferenciados e por duas areas distintas, chegou-se a necessidade de
internalizar o Orgamento Geral, a fim de reduzir os riscos da descontinuidade do
trabalho realizado pelo assessor externo.

A unificacdo dos dois orgcamentos, Orcamento Geral e Orgcamento por Centros
de Custos, proporcionaria a empresa uma visao diferenciada a respeito das receitas,
custos e despesas, primeiramente pelo fato de os dois orcamentos serem realizados
simultaneamente e pela mesma area. Além disto, as premissas seguiriam 0 mesmo
método de calculo. Outro ponto a se destacar seria o dominio desta nova
metodologia por parte da cooperativa.

E importante primeiramente identificar quais as melhores técnicas para
elaboracdo do orcamento, seguindo um plano orgcamentario, conforme descrito no
capitulo 2.1.1. Existem diversas op¢des de estrutura de planos para elaboracédo do

orcamento, mas elas seguem a mesma base estrutural, sendo necessario apenas
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adaptacoes conforme o segmento ou atividade da entidade. No caso da Cooperativa
Saude, que € uma operadora e prestadora de servigos, algumas etapas terdo de ser
modificadas, pois os modelos encontrados sdo destinados as industrias.

Para alcancar o objetivo da unificacdo dos dois modelos de orcamento
existentes, primeiramente faz-se necessario a analise Orcamentario Geral; como
citado no item 2.2, o processo € realizado externamente, sendo projetados diversos
dados como quantidade de vidas, cooperados, clientes e colaboradores, bem como
os custos, despesas e receitas que a entrada e/ou saida destes ira gerar. Este
Orcamento Geral se baseia no histérico contabil anterior, utilizando balancetes
mensais que sao enviados pela area contabil sempre apdés o fechamento do
balanco. A andlise do Orcamento Geral seria feita pela Contabilidade da empresa a
partir do ano de 2020.

Apés a analise do Orcamento Geral, sera necessario criar uma metodologia
que servira de base para a elaboracdao do Orcamento Consolidado, podendo ser
realizada via planilhas ou através de sistema informatizado, desde que este sistema
atenda a todas as necessidades do processo. A criacao desta metodologia devera
ser guiada pela Contabilidade.

Estas etapas podem ser melhor visualizadas através do Quadro 4.

Quadro 4 — Desdobramento da Solugdo em 5W2H

O que sera Quem fara Quando sera | Por que 22;’; Como sera Qlf;?to
feito feito sera feito feito feito custar
Andlise do |dentificar Posto de fg::gﬁgg%
Orcamento |Contabilidade| Ano 2020 problemas - R$ 0,00
. trabalho | de gestao de
Geral e melhorias
processos
Criagdo de - Apoés a analise | Embasar a |Posto de| Estudo de
metodologia Contabilidade do processo pratica |Trabalho| metodologias R$ 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira etapa definida para alcance do objetivo proposto é a analise do
Orcamento Geral. Ja na primeira etapa surgiu a dificuldade desta analise pois a
Contabilidade da Cooperativa Saude nao detém a técnica para elaboragdo do
orcamento do assessor externo, o que dificulta o detalhamento dos calculos das
projecoes orcamentarias. A area de Contabilidade recebe em planilha as projecdes
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realizadas pelo assessor externo; nesta planilha, sdo informados dados como
balancete e DRE dos ultimos trés anos, premissas e fatos relevantes, projecdes e
outras informacdes.

Como mencionado no paragrafo acima, ndo é possivel o detalhamento dos
célculos das projecdes orcamentarias. Deste modo, sera passado a proxima etapa:
criacdo de metodologia. Esta metodologia serd embasada nos exemplos
identificados durante o estudo bibliografico, sendo realizadas adaptagcdes a estrutura
dos modelos orcamentarios.

Para melhor organizar a estrutura do orcamento, as etapas serdo nomeadas
como bloco 1, bloco 2, bloco 3 e assim sucessivamente, conforme necessidade de
divisdo. Vale destacar que os blocos ndo serdo descritos detalhadamente como
orcar cada grupo de contas pois, por se tratar de uma nova metodologia, ainda nao
se sabe quais necessidades irdo surgir. Isto podera ser mais bem avaliado apds a
aplicacao desta nova metodologia.

O passo inicial em uma boa estrutura consiste no levantamento das
premissas e cenarios, nomeada Bloco 1. O orcamento sera realizado com base nos
fatos passados, acrescido de valores para eventos futuros; este tipo de orcamento é
chamado de orgamento de tendéncias. Nas premissas, é feita a revisdo de
indicadores econbmicos, principalmente os voltados aos servicos de saulde,
conforme orientacbes da ANS; reajustes de contratos, dissidio e outros;

levantamento de fatos relevantes, que aconteceram ou podem acontecer e o quanto

D~

fatos passados impactaram na entidade. No caso da Cooperativa Saude, também
importante realizar o levantamento no niumero de cooperados ativos e inclusdes; e
também no nimero de beneficiarios por plano e prestacdes de servicos.

Apbs o levantamento das premissas, passamos ao Bloco 2, no qual é
realizado o levantamento das informacdes para orcamento da receita; as receitas
sao divididas entre receita da operadora, ou seja, oriundas das mensalidades dos
planos de saude e receitas da prestadora, relativas a atendimentos particulares —
estas receitas particulares devem ser or¢cadas por centro de custo.

Para as receitas de planos de saude, é importante a andlise da quantidade de
planos ativos bem como os fatos relevantes estudados na primeira etapa da
estrutura e o quanto estes eventos impactam nestes dados. Também é importante
considerar as projecoes de reajuste de receitas de planos de saude conforme a area
interna da cooperativa responsavel pela gestdo da comercializagéo de planos. Outro
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ponto a ressaltar refere-se ao reajuste dos planos familiares, que sao definidos pela
ANS.

Quanto as receitas particulares, deve-se analisar o histérico do periodo
anterior e aplicar o percentual de reajuste proporcional as despesas dos centros de
custos. Finalizando o orcamento das receitas, ainda € importante destacar o
orcamento das receitas financeiras, com rendimentos de aplicacdes, juros e
descontos obtidos; este orcamento também é reajustado proporcionalmente as
despesas.

Posteriormente o orcamento das receitas, no caso da Cooperativa Saude, é
necessario realizar o orcamento dos custos dos planos e servigos, que sera o Bloco
3. Os custos variam de acordo com o numero de usuarios, pre¢co dos insumos e
demanda. Outro fator importante a considerar é o rol de cobertura conforme ANS.
Para calculo de percentual de reajuste, pode-se considerar os valores apurados no
orcamento de receita de planos de saude, tendo em vista que este custo é
relacionado diretamente com a comercializagéo de planos.

Finalizado o orcamento de receitas e custos, inicia-se o orgcamento das
despesas operacionais que contempla despesas com comercializacao,
administrativas (voltadas a diretoria e cooperados) e despesas gerais (despesas
com pessoal, terceiros, contrato, localizacdo e funcionamento, propaganda e
publicidade, despesas tributarias e gerais), este sera o Bloco 4. Neste bloco ha a
necessidade de divisdo das despesas por centros de custos.

Ainda no que diz respeito as despesas operacionais, € necessario orgar
despesas indiretas, voltadas especificamente a Cooperativa Saude e sua Central de
Servicos; orcamento de provisdes voltados a prestacdo de servicos de saude,
conforme orientagcbes da agéncia reguladora: provisdbes para perdas, provisdes
civeis e trabalhistas; e despesas financeiras com descontos concedidos, juros sob
impostos, juros sob o capital, financiamento e empréstimos, entre outros. Para
percentual de reajuste das despesas operacionais, deve-se utilizar estimativas
baseadas em indicadores de inflacdo, dissidio e reajuste de contratos de
fornecedores e prestadores de servico.

Apébs a definicdo dos blocos, Bloco 1 — Premissas e Cenarios, Bloco 2 -
Receitas, Bloco 3 — Custos da Operadora e Bloco 4 - Despesas, € possivel realizar a
projecao da Demonstracdo do Fluxo de Caixa e Demonstracido do Resultado do
Exercicio, formando assim o Bloco 5.
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Finalizando o orcamento, o Bloco 6 contempla o orcamento dos impostos.
Neste caso, deve-se realizar os calculos com base no orcamento geral e apuragao
do DRE.

A sequéncia para elaboracdo do Orgamento Consolidado é mais bem

visualizada conforme Figura 2.

Figura 2 — Sequéncia de Elaboragdo conforme nova Metodologia

BLOCO 2

BLOCO1 Receitas - planos de saide / BLOCO3
Premissas e Cenarios particulares / financeiras / Custos da Operadora
outras

BLOCO 4
BLOCO 6 BLOCO 5

Despesas - administrativas
impostos DRE e DFC /[ assistenciais / financeiras
/ Outras

Fonte: Elaborado pelo autor
3 RETORNO PREVISTO DA SOLUGAO

Atualmente sao elaborados dois orgamentos para a Cooperativa Saude; um é
o Orcamento Geral, realizado por um assessor externo através de uma planilha
criada por ele mesmo. O outro, é o Orcamento por Centro de Custo, realizado pela
Contabilidade da empresa, também através de planilha elaborada pela prépria
empresa.

O problema identificado é o fato deste Orcamento Geral ser realizado por um
assessor externo, o que causa certa insegurancga, devido a cooperativa néo ter o
dominio da metodologia utilizada por este terceiro, além do fato de ficar dependente
deste assessor externo para a elaboracdo do Orgamento Geral, ferramenta tao
importante que auxilia na gestdo das receitas, despesas e custos.

A solucdo encontrada foi a unificacdo destes dois modelos de orgamento,

criando assim uma metodologia Unica e especifica para a empresa. Foi criada uma
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estrutura, separada por blocos, para facilitar a elaboracdo do Orgcamento
Consolidado, iniciando pelas premissas, passando para o orcamento de receitas,
custos e despesas, projecao de Fluxo de Caixa e Demonstracao do Resultado do
Exercicio e por fim, o orcamento dos impostos.

Com a internalizacdo do Orgcamento Geral, a Cooperativa Saude deixa de
depender de um terceiro para a elaboracao de parte do orgamento, reduzindo a zero
0 risco da descontinuidade do trabalho realizado pelo assessor externo. A empresa
também passa a ter o dominio de todas as informacdes or¢camentéarias, ou seja,
entendimento da origem dos valores orcados de receitas, custos e despesas, tanto
da operadora quanto da prestadora. Isto gera maior qualidade no acompanhamento
dos valores realizados, apés a aprovacao do orcamento. Quanto a aprovacao do
orcamento, seria necessario a validagdo de um unico orcamento, o que otimizaria o
tempo da Contabilidade e Presidéncia, que é o responsavel final pela aprovagéo.

Outro fator importante a se destacar € a possibilidade de adaptar e atualizar
esta metodologia anualmente, de acordo com as necessidades dos gestores que
utilizam estas informagdes. Assim como o Orcamento por Centros de Custos, o
Orcamento Consolidado também seria elaborado a partir da interface com os
gestores das areas, 0 que possibilita maior assertividade nos valores orgados.

4 APLICACAO E/OU AVALIACAO DA SOLUCAO

A metodologia encontrada para a elaboragdo do planejamento orcamentario
anual da Cooperativa Saude torna-se viavel a empresa pois trata-se de um estudo
da unificacdo de dois métodos ja existentes. Ressalta-se que, atualmente, a
empresa tem experiéncia apenas com o processo de elaboragdo do Orcamento por
Centros de Custos e que este planejamento é restrito as despesas e receitas da
prestadora de planos de saude.

A partir da implementacdo desta metodologia, a Contabilidade tera de se
apropriar de novas técnicas de estudo de tendéncias de reajustes, principalmente
quanto as informagdes da operadora de planos saude. Por outro lado, este estudo
tende agregar ainda mais ao setor, ja que nao existe hoje uma area especifica de
Controladoria, 0 que torna possivel a criacao desta area na empresa no futuro.

Uma dificuldade que a Contabilidade podera encontrar ao longo do processo

de implementacao esta relacionado a cultura organizacional, que ja esta habituada a
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analise de dois modelos orcamentarios. Neste ambito, cabe a Contabilidade
ressaltar principalmente a Diretoria da Cooperativa Saude que este novo método de
elaboracdo Orcamento Consolidado tende a reduzir os riscos quanto a detencao do
conhecimento por parte de um terceiro.

Quanto a sucessdo da responsabilidade da elaboracdo do Orgcamento
Consolidado, destaca-se a existéncia de uma gestdo de processos internos na
cooperativa, sendo que todas as areas devem descrever detalhadamente como
funcionam cada processo interno. Esta documentacao € administrada por uma area
especifica da cooperativa, sendo disponibilizada via sistema interno a todos os
colaboradores da cooperativa. E importante observar que estes documentos sdo de
uso exclusivo dos colaboradores e diretores da empresa.

Por fim, através deste projeto foi possivel identificar as vulnerabilidades que a
empresa esta exposta ao realizar o orcamento através de dois métodos, sendo a
principal delas a descontinuidade do processo por parte do assessor externo, o que
poderia ocorrer sem aviso prévio. Através da implementacdo da metodologia
proposta, a Cooperativa Saude tera maior dominio de suas ferramentas de gestao,
pois o0 orcamento serd elaborado pela propria Contabilidade e adaptado as
necessidades da empresa.

5 COMENTARIOS FINAIS

Este estudo apresentou a realidade de uma cooperativa de salde atuante no
Vale do Sinos e que possui dois orcamentos para acompanhamento de seus
resultados. Os orcamentos sao denominados Or¢camento Geral — realizado por um
assessor externo — e Orcamento por Centros de Custos — realizado pela
Contabilidade da prépria empresa.

Foi proposto a internalizacdo do Orcamento Geral, através da definicdo de
uma metodologia especifica para a empresa, baseada em estudos bibliograficos e
fatos ja ocorridos na empresa. Essa internalizacéo visa a reducao da dependéncia
da empresa a um assessor externo, bem como diminui o risco de descontinuidade
do orcamento elaborado por este terceiro.

Primeiramente, encontrei certa dificuldade na etapa da apresentacdo da
solucado, cujo objetivo especifico era a analise do orcamento geral, dado o fato de

nao conseguir detalhar a metodologia de elaboracdo deste orcamento pois estas
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informacdes ficam restritas ao assessor externo.

Por outro lado, este estudo proporcionou-me uma visao diferente a respeito
do trabalho que é realizado atualmente na cooperativa, em relagdo ao orgamento.
Percebi que, o orcamento realizado internamente é apenas uma pequena parte
desta ferramenta tdo importante para gestao das empresas.

Por fim, este projeto aplicado beneficiara ndo somente a empresa objeto
deste estudo que tera a possibilidade de aplicacdo de uma metodologia especifica
para elaboracdo do orcamento, contemplando tanto as receitas e custos da
operadora, quanto receitas e despesas da prestadora, mas também a outras
empresas e estudantes que desejam implementar ou adequar seu processo

orcamentario.
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