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RESUMO
Estagio Supervisionado

Universidade Federal de Santa Maria

A IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE NO PROCESSO

DECISORIO EM UMA COOPERATIVA
Autora: Francelle Brod Cruz
Orientador: Sérgio Rossi Madruga

Diante do advento da globalizacdo que resulta na necessidade de empresas serem
mais competitivas, a contabilidade assume o papel de ser uma ferramenta de grande
utilidade no processo de tomada de decisdo. Dessa forma, além de ser especialista
na elaboragdo e analise de relatérios contabeis, baseados em regime de
competéncia, também tem se tornado divulgadora de informacbes sobre o
patriménio das organizacbes, auxilia no processo de gestdo de empresas,
contribuindo ndo s6 com dados que permitam o planejamento e controle das
atividades, mas também que fornecam elementos que déem suporte as decisdes
dos administradores. O estagio demonstra com base em informacfes da empresa,
importancia da contabilidade gerencial no processo decisorio na UNIMED Santa

Maria — RS Sociedade Cooperativa de Servicos Médicos Ltda.

Palavras-chave: Cooperativa, Contabilidade Gerencial e Processo Decisorio.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A contabilidade caracteriza-se como por registrar todas as transacbes da
organizagdo, constituindo-se num grande banco de dados. Os dados contabeis sdo
matérias-primas de informac¢fes, portanto, ndo basta possui-los, € necessario que
eles sejam tratados, para que gerem informacdes Uteis e representem um
instrumento gerencial para o processo decisério. O entendimento do negdécio e o
conhecimento da necessidade do usuario da informacado contabil sdo fatores basicos
para que os dados sejam trabalhados corretamente e a mensagem seja assimilada.

A grande beneficiaria dessa postura é a empresa, principalmente neste periodo

de grande acirramento da concorréncia.

1.2 Dados do supervisor

A supervisora do Estagio Supervisionado foi a contadora da UNIMED-SM,
Eliana Righi - CRCRS 55.470, formada em Ciéncias Contabeis pela UFSM, em
1993, responsavel pelo Setor de Contabilidade da Cooperativa desde 2003.

1.3 Organizacao

1.3.1 O complexo cooperativo e empresarial UNIMED

7

O Complexo Cooperativo e Empresarial UNIMED €& o maior exemplo de
integragdo estratégica no cooperativismo brasileiro e por suas peculiaridades e
dimensdes se destaca no movimento cooperativista mundial.

Sua importancia € reconhecida pelos estudiosos de todos os paises que dele
tomam conhecimento, colocando-o com o Complexo de Mondragon, como 0s dois

fenbmenos que marcaram o movimento cooperativo no século XX.



A integragdo do Complexo envolve trés grupos distintos de cooperativas
(trabalho, crédito e consumo), varias empresas de capital, uma fundacéo
educacional, além de participacdo em instituicbes supracooperativistas brasileiras e
no campo internacional, integrando a Alianca Cooperativista Internacional (ACI) em
que liderou a criagdo e participa da Direcdo do IHCO - International Health
Cooperative Organization, ramo da ACI.

A histéria do Complexo inicia pela formacgao do sistema UNIMED, em torno do
qual gravitam os demais componentes, o sistema UNICRED, USIMED, sistema
empresarial e o institucional.

A primeira UNIMED foi fundada em Santos-SP (18/12/67). A iniciativa foi
ousada porque se tratava da criagcdo de uma forma peculiar inédita de cooperativa
de trabalho, destinada a enfrentar e vencer obstaculos doutrinarios, legais,
tributarios e operacionais.

Na época, 0 cooperativismo brasileiro passava pela fase de tutela
governamental. A UNIMED, pioneira, teve que superar a resisténcia oficial para sua
implantacéo, pois os 6rgdos de controle consideravam o cooperativismo restrito a
producdo e ao consumo, voltado para classes culturalmente menos favorecidas, e
ndo para o trabalho de profissionais de nivel universitario. Alguns burocratas
entendiam que a cooperativa era apenas um meio dos médicos se esquivarem da
tributacao.

As dificuldades doutrindrias envolviam os socios potenciais, pois 0os médicos
tinham apenas informagdes vagas sobre o cooperativismo rural e de consumo e
nada conheciam sobre cooperativismo de trabalho.

Havia obstaculos no campo tecnolégico e operacional, porque as praticas do
cooperativismo agrario ou de consumo nao se aplicavam a uma cooperativa de
trabalho.

Os problemas seriam menores se a UNIMED limitasse suas operacdes aos
atendimentos por custo operacional, isto é, atendesse as necessidades dos
pacientes, recebendo honorarios médicos por servigos prestados, de forma tipica de
cooperativa de trabalho convencional. No entanto, ao adotar os planos de preé-
pagamento (nos quais 0s usuarios contribuem com uma quantia fixa por més, e a
cooperativa assume todo o custeio da demanda eventual das necessidades das

pessoas para manutencao da saude), o fator risco incluido na operacionalidade e a



UNIMED se definiu como uma cooperativa de trabalho complexa, necessitando
desenvolver as técnicas da gestdo do risco.

N&o havia modelo a copiar no Brasil ou no exterior. Desenhava-se assim a
necessidade de se criar tecnologia operacional, estrutura administrativa e processo
de gestdo proprios e inexistentes nos demais segmentos do cooperativismo.
Simultaneamente era preciso desenvolver as tecnologias de gestéo de risco para as
quais, como grave complicador, ndo haviam estatisticas e informacgdes disponiveis.
O conjunto de adversidade exigiu criatividade, ousadia e grande esforco de
dirigentes e funcionarios.

No campo da integragdo, era natural que, no inicio a cooperativa pioneira se
preocupasse com o envolvimento do quadro social. Assim pode-se considerar que
como toda cooperativa incipiente o cooperativismo unimediano passou pela fase de
integragao social como primeiro passo.

Em 1970, o futuro sistema UNIMED passou a fase seguinte, a do mutuo apoio.
Os médicos de Piracicaba-SP (14/12/70) e de Campinas-SP (17/12/70), procuraram
a UNIMED pioneira e orientados por ela criaram suas cooperativas. Desde entdo
cada nova cooperativa passou a transmitir experiéncias e técnicas para as outras
que vieram a ser fundadas. Os esfor¢cos das trés cooperativas procuraram vencer
obstaculos legais, estruturais e desenvolver doutrina, desenhar estrutura técnica de
venda e produtos e de gerenciamento de planos de saude.

O mutuo apoio implantou novas UNIMED’s no pais. O ano de 1971 se
destacou na histéria unimediana por quatro eventos:

e foi 0 ano no qual, até 1996, foi criado o maior numero de cooperativas (foram

fundadas trinta e quatro UNIMED’s);

e foi 0 momento em que o cooperativismo médico ultrapassou os limites do
Estado de S&o Paulo chegando a outros Estados;

e terceiro evento merece destague especial porque marca o inicio da
integracdo vertical do cooperativismo unimediano que se iniciou com
fundacdo da primeira estrutura de segundo grau, a Federacdo das
UNIMED’s do Estado de S&o Paulo;

e teve inicio o intercambio de atendimento aos usuarios.

A necessidade da troca de experiéncia levou as cooperativas a se reunirem

freqientemente, pratica jamais abandonada. As reunides, inicialmente informais,



foram gradativamente se convertendo em instrumento de integragdo evento anual, a
Convencao Nacional UNIMED.

As Convengdes UNIMED’S, realizadas anualmente, constituem o maior evento
cooperativista no pais, reunindo todo o Complexo. Nessas convencdes participam
mais de dois mil convencionais e a freqiéncia é crescente a cada nova Convencéo.
Mais tarde, a necessidade de descentralizacdo obrigou o sistema a realizar
convencdes Regionais que precedem e preparam a Convencao Nacional.

A peculiaridade dos servicos médicos da ao cooperativismo UNIMED
caracteristicas que o levam inexoravelmente a integracdo no sentido amplo. Séo
elas:

e usuarios em transito com grande frequéncia necessitam ser atendidos nos

casos agudos fora da area da cooperativa a que sao vinculados;

e usuarios de uma cooperativa, em casos complexos, necessitam de
atendimento em outras cooperativas com maiores recursos médico-
hospitalares;

e empresas contratantes de uma cooperativa comumente tém empregados em
area de acdo de uma ou varias outras cooperativas.

Impulsionado por tais fatores o sistema foi gradativamente se compondo para
solucionar as necessidades dos clientes e as cooperativas gradativamente apoiando
uma as outras, atendendo urgéncias, encaminhando pacientes ou transferindo os
cadastros de usuarios.

Os atendimentos aos usuarios, esporadicos, no inicio, logo se tornaram
frequentes, a medida que o nimero de cooperativas e de usuarios atingiu uma
massa critica e, sem precisar a data, as trocas de negocios desenvolveram o
conceito de integracdo por intercambio, nova contribuicdo para a doutrina
cooperativista.

O intercAmbio qualifica os produtos e servicos das UNIMED’s, na medida que
garante assisténcia médica aos usuarios em praticamente todo o pais, enquanto a
concorréncia, em geral, limita-se ao atendimento local. Ele & fator de incremento a
implantacdo de novas cooperativas porque estas hoje comegcam a operar a partir de
transferéncia de usuéarios das antigas, preexistentes na area de acdo da nova
UNIMED.

Em 1972, o processo vertical se ampliou com a fundacdo das Federacdes do

Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e Minas Gerais e ficou completo com a criacdo da



Confederagdo Nacional, a UNIMED do Brasil, cujo inicio de operagdo ocorreu em
1975.

Os sistemas federativo e confederativo colocaram em pratica e assumiram a
responsabilidade de incentivar, a expansao do cooperativismo médico, fazendo o
zoneamento estratégico do pais para a implantagdo de UNIMED’s nos centros
médicos tecnicamente mais desenvolvidos, produzindo manuais de orientacdo aos
novos dirigentes e funcionarios, pondo-lhes a disposicdo assisténcia técnica e até
subsidiando o inicio de operacfes de novas cooperativas.

Esse sistema desenvolveu também o conceito de seccionais, pré-cooperativas
instaladas em determinada regido, sob assisténcia da respectiva federacao e que se
tornara cooperativas independentes quando atingem o ponto de equilibrio. O mutuo
apoio solidario deu lugar ao apoio técnico.

Aos poucos, as liderangas do sistema intuiram que a complexa integracdo que
se desenvolvia e a amplitude nacional que assumia convertiam o0 movimento
UNIMED em verdadeiro sistema e, no fim da década de 70, apareceu a
denominacéo sistema UNIMED.

Nos anos 80, o sistema UNIMED concluiu que os limites doutrinarios e legais e
0s objetivos inerentes as cooperativas indicavam que algumas tarefas teriam de ser
executadas por entidades nao-cooperativistas para complementar 0S servigos
prestados aos cooperados e criar condicdes para o pleno desenvolvimento das
cooperativas. Passou-se, dessa forma, a fase da integracdo paralela com a
implantagéo do sistema empresarial e institucional sob controle das UNIMED’s.

Em 1984, foi criada a instituicio denominada “Sistema Nacional UNIMED
Sociedade Civil Ltda”, entidade sem fins lucrativos com multiplos objetivos
empresariais, inclusive com as fungdes de holding, que serviu para a implantacao de
outra empresa sob seu controle a “UNIMED Corretora de Seguros Ltda”, em 1984,
que desenvolveu a venda de seguros de vida e automoveis entre os médicos
cooperados, utilizando em beneficio do sistema o mercado potencial que estava a
sua disposicéo.

Em 1987, o sistema UNIMED comecou a estudar um sistema de previdéncia
para os cooperados. Em 1988, assumiu o controle do Montepio Cooperativista do
Brasil. A promulgacdo da Constituicdo Federal, em 1988, aboliu as cartas patentes
para as companhias de seguros e abriu a possibilidade de transformacdo dos

montepios em seguradoras, fato imediatamente utilizado pelo sistema.
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No ano de 1989, como medida preliminar para se chegar a UNIMED
Seguradora, 0 montepio sofreu trés alteracdes: a primeira, sua conversao em
UNIMED Previdéncia Privada (ainda entidade sem fins lucrativos); a segunda, sua
transformacdo para UNIMED Previdéncia Privada S.A.; e a terceira, sua
transformacao em UNIMED Seguradora S.A. que entrou em operagdo em 1990.

Para controlar uma companhia de seguros, o governo exigiu da UNIMED a
existéncia de uma entidade controladora, proprietaria da maioria das acoes, foi
criada a UNIMED Participagdes S/C Ltda, holding e controladora da seguradora.

Em 1992, com base no conceito de terceirizagdo interna, nova empresa
apareceu, a UNIMED Administracao e Servicos S.C. LTDA. O objetivo da companhia
€ prestar servicos ao sistema, concentrando tarefas comuns do complexo numa
mesma empresa buscando-se economia de escala e racionalizacdo de custos.

No campo da informatica, o Complexo tem desenvolvido por intermédio da
UNIMED do Brasil os sistemas necessarios a automatizacdo das cooperativas,
hospitais e consultérios. Além de gerar sistema, o Departamento especializado
implantou uma rede de comunicacédo formada por 21 antenas distribuidas pelo pais
que se comunicam por canal proprio em satélite para interligar os computadores de
todas as cooperativas.

A partir de 1989, o perfil do movimento UNIMED ultrapassou a condigdo de
sistema para se transformar em Complexo Cooperativo e Empresarial UNIMED. O
Complexo UNIMED néo é sé constituido por empresas sob controle da UNIMED do
Brasil. As cooperativas singulares e as federa¢des também implantaram empresas
para complementar atividades locais ou regionais. Existem agora empresas de
transporte aeromédico, hospitais, clinicas, graficas, sob o controle de UNIMED’s
isoladas, por cooperativas associadas e outras propriedades das federagbOes e da
confederacdo. Pode-se, desta forma, entender que o componente empresarial do
Complexo UNIMED também esta estratificado nos mesmos graus.

Em 1992, o Complexo UNIMED ja& movimentava cerca de trés bilhnbes de
dolares por ano. Consciente de que tal volume de dinheiro, se reciclado dentro do
préprio sistema, poderia beneficiar os cooperados e alavancar o desenvolvimento do
cooperativismo, as liderancas acolheram a idéia de patrocinar junto a cada UNIMED
a criagcdo de cooperativas de crédito que se dominaram UNICRED’s. Hoje as

UNICRED’s, cujo numero supera a noventa, constituem um sistema dentro do



Complexo e estao organizadas em Cooperativas Centrais Regionais e uma Central
Nacional. Esse foi 0 marco da integracéo sistémica do Complexo.

Em 1994, foi executada outra idéia que vinha amadurecendo: a organizacao
dos usuéarios de assisténcia médica em cooperativas de consumo de servigcos
meédicos junto a cada UNIMED, denominadas USIMED’s, dais quais existem seis em
funcionamento.

No ano de 1995, outro projeto foi concluido: a criacdo da Fundacéo Centro de
Estudos UNIMED, entidade responsavel pela divulgacédo doutrinaria, do treinamento
de dirigentes e funcionarios, e do apoio educacional e cultural e depositaria dos
acervos e concentradora dos talentos do sistema.

Devemos considerar no processo integrador do sistema UNIMED sua atuacao
internacional. Foi, a partir de 1989, que o sistema ultrapassou as fronteiras
brasileiras, foi criada a UNIMED no Paraguai.

Em 1993, o sistema UNIMED apoiou os médicos colombianos, trasnferindo-
Ihes as peculiaridades doutrinarias do cooperativismo de trabalho e sua tecnologia,
com o que foi criada no pais cooperativa equivalente, que la recebeu a sigla FEMEC,
uma vez que a marca UNIMED era propriedade de outra empresa local.

O Complexo UNIMED hoje pode ser esquematizado como composto por seis
vertentes:

1. Vertente Trabalho, formada pelas cooperativas UNIMED em que se

distinguem:
e 0 primeiro grau: as UNIMED’s (340);
e 0 segundo grau: as federacgdes interfederativas (6);
e as federacOes intrafederativas (18);
e O terceiro grau: a confederacao (1).
2. Vertente Crédito, formada pelas cooperativas UNICRED em que se
distinguem:
e 0 primeiro grau: as UNICRED’s (90);
e 0 segundo grau: as Centrais Regionais (6);
e 0 terceiro grau: a Central Nacional (1).
3. Vertente Consumo, formada pelas cooperativas USIMED’s em que existe
apenas o primeiro grau (6).



4. Vertente Empresarial, formada por companhias de capital organizadas nos
trés graus, compreendendo:
e N0 primeiro grau:
- UNIMED Participacdes Ltda;
- UNIMED Seguradora;
- UNIMED Corretora de Seguros Ltda;
- UNIMED Administracao e Servicos.
e nos segundo e terceiro graus, diversos tipos de companhias, como de
transporte aeromédico, graficas,hospitais, clinicas e outras.
5. Vertente Institucional, constituida pela Fundacdo Centro de Estudos
UNIMED,;
6. Vertente Internacional, constituida pelas cooperativas co-irméds do Paraguai

e Colébmbia.

O COMPLEXO EMPRESARIAL COOPERATIVO UNIMED

Complexo Empresarial
Cooperativo Unimed

Foérum
UNIMED
i | 1 1 1 1
UNIMED USIMED UNICRED Fundacao UNIMED = UNIMED
do Brasil do Brasil do Brasil CEU Internacional Participacoes
|
UNIMEC S.A. ] UNIMED
(Colombia) Seguradora
|
UNIMED UNIMED
Alto do Parana Administragio e
Paraguai Servigos
FEDERACOES I
Interfederativas Centrais UNIM}PD UNIMED
R Eotadoii Argentina Produ.tos e
Estaduais Regionais Ser‘wgos
Interfederativas Hopithue:
| |
Singulares Coopera.tivas Singulares UNIMED UNIMED
Usuadrios Corretora Sistemas

Quadro 1 — O complexo empresarial cooperativo Unimed

Na analise do Complexo, identifica-se a pratica da integracdo mais completa
que se possa imaginar, realizando tarefas principais (executadas pela vertente
trabalho), tarefas complementares (executadas pelas vertentes crédito e consumo),
tarefas suplementares (executadas pela vertente empresarial) e tarefas institucionais

(executadas pela vertente institucional).



O grande passo do processo integrador do Complexo foi dado em 1995, na
Convencdo de Salvador. Foi a consagracdo da integracdo estratégica, com a
implantacdo de uma idéia inédita no cooperativismo, a Constituicdo UNIMED.

Para manter unidas instituicbes de natureza e objetivos tao diversificados, era
necessario a realizagdo de um pacto formal entre elas, suportado por um documento
gue tornasse perene a integracdo. Esse pacto, aprovado com a participacdo de
representantes de todas instituicbes que compdem o Complexo Cooperativo e
Empresarial UNIMED, tem a natureza de um contrato de adesao e recebeu 0 nome
de Constituicdo UNIMED.

1.3.2 A constituicdo UNIMED

A andlise resumida da constituicao a identifica como documento integrador que
consagra a alianca estratégica dos segmentos que compdem o Complexo UNIMED.
Para tanto, ela define principios gerais do Complexo e principios particulares que
regem cada um dos sistemas seus componentes.

A constituicdo organiza a estrutura do Complexo como um todo e de cada
sistema que o compde, distribuindo cada unidade pelo pais obedecendo ao principio
da unicidade ou regionalismo, garantindo que cooperativas do mesmo grau e tipos
ndo tenham areas superpostas.

Distribui fungbes entre os diferentes componentes e seus respectivos graus,
obedecendo ao principio da subsidiariedade, racionalizando tarefas para que nao se
superpdem funcgoes.

Garante a propriedade das marcas UNIMED, UNICRED e USIMED,
restringindo seu uso para aquelas cooperativas que se comprometam a cumprir 0s
principios que orientam o Complexo.

A constituicdo é documento que contém normas auto-aplicaveis e outras que
sao regulamentadas a partir dos dispositivos constitucionais por regulamentos que
se chamam normas derivadas.

A interpretacdo da constituicdo, o reconhecimento das novas cooperativas, a
garantia da subsidiariedade e do regionalismo e a resolugéo de conflitos resultantes
da interpretacédo da constituicdo e das normas derivadas, ou de desencontros entre

componentes do Complexo (desde cooperados até o terceiro grau), sédo atribuidas a



uma instituicdo chamada Forum UNIMED, integrada por representantes do
Complexo.

O Forum tem duas funcdes: a legislativa, que Ihe da atribuicdo de editar as
normas derivadas, reguladoras dos dispositivos constitucionais ndo auto-aplicaveis;
e a funcdo de tribunal, encarregado da interpretacdo das duavidas sobre a
constituicdo e suas normas, julgamento e resolugcdo de conflitos entre pessoas

fisicas ou juridicas integrantes do Complexo.

1.4 Historico

A UNIMED Santa Maria — RS Sociedade Cooperativa de Servicos Médicos
Ltda. foi fundada em 13 de julho de 1972, tendo como seu presidente o Dr. Jodo
Eduardo Oliveira Irion. A UNIMED SM é regida pelo Estatuto Social aprovado em 18
de abril de 1984 e pela legislacdo cooperativa vigente. Possuindo seu regimento
interno aprovado pela assembléia geral ordinaria realizada em 25 de marco de 1987.

A UNIMED SM é uma singular! do segmento cooperativista na area de salde
de todo o sistema UNIMED do Brasil, com cerca de 693 cooperados associados; 145
mil usuarios, atua em 28 municipios da regido e possui 194 funcionarios e 20
estagiarios.

Em 3 de abril de 1992, foi inaugurado o Pronto Atendimento 24 Horas da
UNIMED SM, que funciona, inclusive nos feriados e finais de semana, com o intuito
de facilitar o atendimento de urgéncia com intuito de facilitar o atendimento de
urgéncia e emergéncia aos seus usuarios fora dos horarios normais dos
consultorios.

Possui uma estrutura moderna e bem equipada, atendendo desde o mal-estar
até uma parada cardiaca ou a realizacdo de intervencdes cirirgicas ambulatoriais.
Para isso, conta com consultérios médicos, salas de espera e observagdo, sala de
nebulizacdo, posto de enfermagem e salas para curativos, além de almoxarifado,
vestiario e dois dormitorios médicos. A equipe é composta por clinicos gerais e
pediatras, além de enfermeiros e demais profissionais de apoio.

Em 01 de abril de 1997, foi criada a Medicina do Trabalho UNIMED que se

consolidou, atendendo mais de 1500 empresas do municipio e regido, realizando



todos os exames meédicos ocupacionais, implantacdo e coordenacdo de planos de
melhoria da qualidade de vida no ambiente laboral, entre outros. Também oferece
apoio técnico aos profissionais especializados em seguranca do trabalho, cursos,
assessorias na implantacdo da CIPA (Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes), palestras, etc.

Atendimento Domiciliar, servigo lancado pela UNIMED SM de forma pioneira,
em dezembro de 1999, conquista a preferéncia de médicos e usuarios.

O S.0.S. UNIMED é um servico movel para atendimento de urgéncia,
emergéncia e remocao hospitalar 24 horas por dia. Atende em qualquer lugar dentro
do perimetro urbano de Santa Maria, conta com a estrutura do Pronto Atendimento
24 horas.

A area de acdo da UNIMED SM se estende pelos seguintes municipios: Agudo,
Cacequi, Capao do Cipd, Dilermando de Aguiar, Dona Francisca, Faxinal do
Soturno, Formigueiro, Ivora, Itaara, Jaguari, Mata, Nova Esperanca do Sul, Nova
Palma, Restinga Seca, Santa Margarida do Sul, Santa Maria, Santiago, Séao
Francisco de Assis, S&o Gabriel, S&o Jodo de Polésine, Sdo Martinho da Serra, S&o
Pedro do Sul, Sdo Sepé¢, Sdo Vicente do Sul, Silveira Martins, Toropi, Unistalda, Vila
Nova do Sul. Possui ainda duas coordenadorias regionais: Santiago e Sao Gabriel e
sete escritorios regionais: Sao Sepé, Sao Francisco de Assis, Agudo, Restinga Seca,
Séo Pedro do Sul, Faxinal do Soturno, Jaguari.

O sistema UNIMED do RS afigura-se como rede onde a integracdo operacional
da —se pelo sistema denominado “intercambio”, que é o relacionamento da atividade
fim entre as diversas singulares.

A UNIMED SM é uma singular de primeiro grau, assim como as demais
cooperativas gauchas. Como tal a UNIMED SM tem autonomia de atuacéo
operacional dentro de sua area de atuacao.

A integracdo politico-institucional ou a representacdo do Sistema UNIMED
Gaucho é desenvolvida pela Federagcao das UNIMED’S do Estado do RS, esta é
uma Organizacdo de Grau 2, que coordena ac¢des comuns e delimita, através de
acOes definidas pela Direcdo e seus conselhos, com representantes de todo RS,
linhas e politicas institucionais que mantém a coeséo do Sistema UNIMED RS.

1 Células do Sistema séo cooperativas UNIMED que congregam médicos associados em nivel local,
municipal ou regional dentro de um Estado



Para fortalecer o sistema, as UNIMED’S gauchas criaram a Central UNIMED

de Servicos Auxiliares, que as representa nas negociacbes de aquisicdo de

medicamentos, material e servi¢o. Esta sistematica permite a qualificacdo logistica e

fortalece o poder de negociacao das singulares.

1.5

1.6

Objetivos da organizacao

e COOPERADOS: proporcionar trabalho médico com remuneracdo digna,
crescimento profissional e integracdo, comprometendo a todos com seus
resultados;

e COLABORADORES: promover seu comprometimento, assegurar um clima
organizacional saudavel, valorizar e estimular seu crescimento profissional,
com remuneracao digna;

e USUARIOS: superar suas expectativas, comprometendo-se com suas
obrigagoes;

e FORNECEDORES: promover parcerias solidas e confidveis de mutuo
beneficio;

e COMUNIDADE: integrar-se, desenvolvendo acdes de saude preventivas,

educativas e sociais.

Situacéo encontrada

Através do Estagio feito no Setor de Contabilidade da UNIMED Santa Maria —

RS Sociedade Cooperativa de Servicos Médicos Ltda, pode-se perceber que a

cooperativa estd em busca de um diferencial competitivo. Esta investindo em meios

que oferecam informacfes estratégicas a fim de possibilitar aos gestores tomadas

de decisbes mais seguras e de forma pro-ativas, implantando o Gerenciamento

Estratégico por Resultado. Este utiliza algumas ferramentas como BSC (Balanced

Scorecard), a gestdo de custos, a implementacdo dos principios de qualidade, sob

orientacao de assessoria que atua junta a Federagdo UNIMED, Central de Compras

UNIMED e outras singulares gauchas.



Nessa economia competitiva, aumenta cada vez mais a importancia de
instrumentos de tomada de decisbes gerenciais que possibilitem acfes rapidas e
eficientes para que a empresa possa manter sua participacdo no mercado.

Porém, os gestores da cooperativa tém uma formacdo médica, talvez, nao
adequada para extrair informacdes Uteis dos relatorios contabeis, para o processo
decisorio.

Como consequiéncia surge 0 seguinte questionamento: 0s instrumentos
gerados pela contabilidade da empresa, além de atenderem a legislacdo vigente,

sdo utilizados adequadamente no processo decisorio?

1.7 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo demonstrar a importancia da
contabilidade gerencial no processo decisorio na UNIMED Santa Maria — RS
Sociedade Cooperativa de Servicos Médicos Ltda. Para isso, tem como objetivos
especificos, identificar os relatdrios contabeis que séo elaborados na UNIMED Santa
Maria, analisar a utilizacdo dos relatérios contabeis que sao elaborados na UNIMED
Santa Maria e demonstrar a aplicacdo da contabilidade gerencial como instrumento

para a tomada de decisfes.

1.8 Metodologia

O trabalho proposto € uma pesquisa, que, segundo Cruz e Ribeiro (2004, p.
17), “é buscar compreender a forma como se processam os fendmenos observaveis,
descrevendo sua estrutura e funcionamento”.

Para alcancar o objetivo do trabalho, foi realizada uma pesquisa bibliografica,
em que foram utilizados estudos de textos adequados ao tema, visando fornecer
embasamento tedrico-cientifico a pesquisa. A metodologia empregada foi de um
estudo de caso, em que se utilizou a coleta de informagbes junto a empresa
UNIMED Santa Maria — RS Sociedade Cooperativa de Servigos Médicos Ltda., por
meio de visitas periddicas, que proporcionaram o conhecimento da estrutura da
empresa e dos principais procedimentos adotados pela organizacdo no setor de
Contabilidade.



Com base no referencial tedrico e no estudo de caso foram realizadas analises

e posteriores conclusdes para alcance dos objetivos propostos.

1.9 Justificativa

Limitar o papel do contador ao registro dos fatos ocorridos na empresa e ao
atendimento da legislacdo € uma pratica comum nas empresas, principalmente,
quando a contabilidade é terceirizada e feita fora da empresa, pois, na maioria das
vezes, a documentacédo é enviada ao contador com atraso, dificultando o verdadeiro
papel da contabilidade, que é auxiliar no processo decisorio.

A contabilidade deve ser vista como um instrumento essencial para a gestao
das organizacdes e ndo somente um meio para atender as exigéncias legais. A
contabilidade financeira pode se transformar em gerencial, sendo um dos papéis do
contador aproveitar as informacfes fornecidas pela contabilidade financeira para
gerar conhecimento ao administrador.

As respostas para inUmeros problemas da empresa podem ser encontradas
nas demonstracdes contabeis, porém os relatérios ndo podem apresentar apenas
resultados numéricos sem informacdes de contexto e que nao permitam a
compreensao dos administradores. Para torna-los mais eficazes, € necessario que o
contador consiga mostrar ao administrador a importancia da contabilidade gerencial
no processo decisorio.

Em face das profundas mudancas ambientais e do alto grau de competicdo
entre as empresas, 0S gestores encontram-se diante de novos desafios,
promovendo mudancas em suas formas de atuacdo interna e externa. Essas
mudancas vao desde pequenos ajustes estruturais, como reducédo de custos até a
busca de novas fontes de receitas, desde a diversificagdo de suas atividades, por
meio do desenvolvimento de novos produtos e servigos, até a concentracdo em
determinados segmentos, desde o ajuste de seus planos até mesmo a revisdo de
sua misséo e de seus propoésitos basicos.

Assim, um dos mais importantes diferenciais competitivos atuais é a gestao
eficiente dos recursos da cooperativa, que permite importantes vantagens na luta

pelo mercado.



1.10 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo é refere-se a organizacdo, os objetivos do estagio, a
metodologia, e por ultimo, a justificativa.

O segundo capitulo demonstra a importancia da contabilidade gerencial e
financeira, a necessidade do sistema de informacdes, 0s usuarios da
contabilidade,as demonstracfes contabeis, juntamente com a andlise financeira e
fluxo de caixa. Foi apresentado o histérico do cooperativismo, caracteristicas e tipos
de cooperativas.

O terceiro capitulo descreve as atividades para o desenvolvimento do estagio

na UNIMED SM e em seguida as consideracdes finais deste trabalho.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Contabilidade financeira e contabilidade gerencial

Glautier (1977 apud PADOVEZE, 2000, p.114.) apresenta a evolucao historica
da contabilidade, o que contribui para o esclarecimento das fungBes contabeis,
assim como do permanente processo evolutivo da ciéncia da contabilidade.

A primeira fase, segundo 0 mesmo autor, € a contabilidade do proprietario, que
€ a visdo contdbil de um instrumental ligado diretamente ao dono do
empreendimento, envolvia o registro ordenado das transacbes dos homens de
negocio para protecéo de sua riqueza, desenvolvida desde os tempos historicos até
a Revolucéao Industrial.

A Contabilidade Financeira teve sua origem na Revoluc¢do Industrial. Nessa
fase é associado o crescimento da relevancia dos relatérios contabeis (Balango
Patrimonial e Demonstracdo Anual de Lucros) relacionados com a prestacao de
contas para a sociedade capitalista, para redirecionamento dos investimentos para
0S projetos mais rentaveis.

Surgindo da necessidade do gerenciamento contabil interno em funcdo das
novas complexidades dos processos de producéo, objetivando informacgles para
tomada de decisdes, a contabilidade gerencial mudou o foco da contabilidade,
passando dos registros e analise das transac¢des financeiras para a utilizacdo da
informacé&o para decisdes que afetam o futuro.

Saber como melhor interpretar os resultados da empresa é um dos objetivos
primordiais da contabilidade gerencial. Segundo Anthony (1979, p. 212), “a
contabilidade gerencial preocupa-se em gerar informacdes Uteis para administracao,
atendendo as necessidades dos gestores”.

Para ludicibus (1998, p. 21):

A contabilidade gerencial pode ser caracterizada,
superficialmente, como um enfoque especial conferido a varias
técnicas e procedimentos contabeis ja conhecidos e tratados
na contabilidade financeira, na contabilidade de custos, na
analise financeira e de balancos etc., colocados numa
perspectiva diferente num grau de detalhe mais analitico ou
numa forma de apresentacdo e classificacdo diferenciada, de
maneira a auxiliar os gerentes das entidades em seu processo
decisorio.



A contabilidade financeira esta essencialmente ligada aos principios de
contabilidade geralmente aceitos, tendo seu valor quando mensura e registra 0s
eventos econdmicos do patriménio das instituicdes. Com a elaboracao de relatérios,
fornece dados e informacdes para atender as necessidades dos usuarios externos:
acionistas, credores (bancos, debenturistas e fornecedores), entidades reguladoras
e autoridades governamentais tributarias. No entanto, apenas as informacfes
geradas pela contabilidade financeira ndo séo suficientes para a gestéo eficaz de
uma empresa, ja que esta baseada em valores do passado.

Dessa maneira, a contabilidade gerencial confecciona relatérios, conforme a
necessidades dos administradores, muitas vezes utilizando como fonte de
informacdes os dados contidos nesses relatérios gerados pela contabilidade
financeira, transformando-os em linguagem mais concisa e clara para o0s
administradores.

Por isso, as atividades do contador ndo podem ser restritas aos registros das
operacles, visando atender as exigéncias legais. O papel do contador é
fundamental para que a empresa atinja seus objetivos, sendo a obtencéo de lucros
um dos principais, pois a contabilidade se alimenta de informacdes, e estas séo
necessarias tanto para o planejamento como para a tomada de decisdes.

A necessidade crescente por informacdes Uteis a administracdo e que gerem
resultados vem fazendo com que o contador percebesse a importancia de
transformar numeros em relatérios gerenciais, seja através de graficos
desenvolvidos em planilhas auxiliares ou através de softwares especializados em
gestao.

Para ludicibus (1998, p. 21):

De maneira geral, portanto, todo o procedimento, técnica,
informacgao ou relatorio contabil feito “sob medida” para que a
administracdo os utilize na tomada de decisbes entre
alternativas conflitantes, ou na avaliacdo de desempenho, recai
na contabilidade gerencial. Certos relatérios financeiros,
todavia, sdo validos tanto sob o ponto de vista do interessado
externo a empresa quanto sob o ponto de vista da geréncia.

ludicibus (1998) diz que a contabilidade é o grande instrumento que auxilia a

administracdo a tomar decisdes, ja que ela coleta todos os dados econdmicos,



mensurando-0s monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de
relatorios, que contribuem para a tomada de decisdes.

Freqlentemente, os responsaveis pela administracdo estdo tomando decisodes,
guase todas importantes, vitais para o sucesso do negaocio. Por isso, ha necessidade
de dados, de informagBes corretas, de subsidios que contribuam para uma boa
tomada de decisao.

As informacdes da contabilidade gerencial incluem dados histéricos e

estimados usados pela administracdo na conducdo de operacdes diarias, no

planejamento de operacOes futuras e no desenvolvimento de estratégias de

negocios integradas. As caracteristicas da contabilidade gerencial sdo influenciadas

pelas variadas necessidades da administracdo. Primeiramente, os relatorios de

contabilidade gerencial fornecem medidas objetivas de operacOes passadas e

estimativas subjetivas de futuras decisdes. O uso de estimativas subjetivas nesses

relatérios auxilia a administracdo a responder oportunidades de neqdcios. Em

sequida, os relatérios gerenciais ndo precisam ser preparados conforme o0s

principios fundamentais da contabilidade. Ja que somente a administracdo usa as

informacdes da contabilidade gerencial, o contador pode fornecé-las de acordo com

as necessidades da administracdo e por ultimo, os relatérios da contabilidade

gerencial podem ser preparados periodicamente, junto com a contabilidade

financeira, ou a medida que a administracdo precisar de informacdes.

2.2 Sistema de informacao contébil

Davis (1974 apud NAKAGAWA, 1993, p.60.) coloca que informacéo é o dado
que foi processado e armazenado de forma compreensivel para seu receptor e que
apresenta valor real ou percebido para suas decisdes correntes ou prospectivas.

Para que uma informagao seja considerada boa, ela deve preencher alguns
requisitos como: conteudo, precisdo, adequacdo a decisédo, valor econdmico,
relevancia, confiabilidade, objetividade, entre outros.

O valor da informacgao reside no fato de que ela deve reduzir a incerteza na
tomada de decisdo, ao mesmo tempo em que procura aumentar a qualidade da
deciséo, ou seja, uma informacédo passa a ser valida quando sua utilizacdo aumenta

a qualidade decisoria, diminuindo a incerteza do gestor no ato decisorio.



Sabe-se que quanto maior o numero de informac6es ao dispor, maiores sao as
chances de reduzir a incerteza na tomada de decisé@o, porém toda a informacéo tem
um custo. Assim, € possivel que o volume ideal de informacédo para determinada
tomada de deciséo exija um custo muito alto para obtencdo dessas informacdes.

Dessa forma, € necessério encontrar uma relagdo adequada: o numero de
informacdo necesséria para reduzir a incerteza e aumentar a qualidade da deciséo,
ao menor custo possivel, ou seja, o custo de obter as informacfes deve ser sempre
menor do que o beneficio gerado pela decisdo baseada nessas informacdes obtidas.

A informacdo contdbil precisa atender, primariamente, a dois pressupostos
basicos para que tenha validade integral no processo de gestdo administrativa:

e Necessidade da informacdo: a informagédo deve ser desejada para ser

necessaria e, para ser necessaria, deve ser util. Cabe aos contadores construir

essa informacdo com qualidade para os gestores.

e Planejamento e controle: o sistema de informacdo gerencial exige

planejamento para producdo dos relatérios, para atender plenamente aos

usuérios. E necessario saber o conhecimento contabil de todos os usuérios e

construir relatérios com enfoques diferentes para os diferentes niveis de

usuarios, dessa forma, sera possivel efetuar o controle posterior.

Cada relatério deve ser meticulosamente planejado em seus minimos detalhes.
Estéticas inadequadas poderdo prejudicar sensivelmente um 6étimo contetdo. O
conteudo devera estar a altura da compreensdo do usuario a que se destina o
relatoério.

Trés pontos sao fundamentais para que um sistema de informacdo contabil

tenha validade perene dentro de uma entidade:

e Operacionalidade: as informacfes devem ser coletadas, armazenadas e
processadas de forma operacional. O fundamento da operacionalidade significa
que todos os que trabalham com a informacdo contbil devem saber e sentir
gue estdo operando com dados reais, significativos, praticos e objetivos. Sdo
caracteristicas basicas de operacionalidade: relatorios concisos; elaborados
com as necessidades dos usuarios; coletados de informacfes objetivas e de
imediato entendimento pelo usuario; entre outras.

e Integracdo e navegabilidade dos dados: considera-se um sistema de
informacéo contabil como integrado quando todas as areas necessarias para o

gerenciamento da informacdo contébil estejam abrangidas por um Unico



2.3

sistema de informacéo contabil. Todos devem utilizar-se de um mesmo e Unico
sistema de informacgéo. O que caracteriza um sistema de informacdo contébil
integrado € a “navegabilidade” dos dados. A partir do momento em que um
dado é coletado, este devera ser utilizado em todos os segmentos do sistema
de informacao contabil.

e Custo da informacdo: o sistema de informacdo contabil deve ser analisado

na relacao custo - beneficio para a empresa.

Usuarios da contabilidade

Os usuérios podem ser internos como externos. Podem apresentar interesses

diversificados, razédo pela qual as informacfes geradas pela Empresa deve ser

amplas e fidedignas e, pelo menos, suficientes para a avaliacdo da sua situacao

patrimonial e das mutacdes sofridas pelo seu patrimbénio, permitindo a realizacdo de

inferéncia sobre seu futuro.

e Fornecedores: precisam conhecer a capacidade de pagamento de seus
clientes, ou seja, a sua liquidez, assim como a rentabilidade e o endividamento;
¢ Clientes: preocupam-se em saber se os fornecedores terdo capacidade para
atendé-lo conforme suas exigéncias, tanto no produto como nos prazos de
pagamento, principalmente, quando ndo possui 0 mesmo porte ou que possa
de alguma forma oferecer riscos;

e Concorrentes: com base nos demonstrativos de outra empresa, pode-se
adotar estratégias diferentes para ganhar mercado e pressionar 0s
concorrentes no preco, tomando decisdes melhores fundamentadas;

¢ Instituicdbes Financeiras: analisam a situacado de liquidez, o perfil de sua
divida atual e seus planos futuros;

e Administradores: precisam acompanhar de perto o desempenho da
empresa, para estabelecer metas, avaliar o processo em relacdo as metas e
tomar acdes corretivas, se necessario ;

e Governo: utiliza-se da analise de balanco para obter informacgdes financeiras
e evolutivas das empresas;

e Agéncias Reguladoras: tém suas demandas de informacfes contabeis das

empresas de seus setores de atuacdo. Por exemplo, a Agéncia Nacional de



Saude Suplementar (ANS) exige que as empresas de saude que solicitam
pleitos para aumento de mensalidade dos associados apresentem planilhas de
custo que justifiquem o aumento solicitado. Esse 6rgdo regulador também
exige que todas as empresas de saude nele cadastradas tenham suas

demonstracdes auditadas por empresas especializadas.

2.4 As demonstracdes contabeis

O produto final de um processo contabil para Ching, Marques e Prado (2004) é
0 conjunto de relatérios denominado demonstrativos financeiros. Esses
demonstrativos podem ser acessados pelos usuarios e devem fornecer informacoées:

e (teis para apresentar aos potenciais credores e investidores por ocasido de

suas decisdes de investimentos e concessao de crédito;

e compreensiveis para aqueles com razoavel entendimento das atividades

econdmicas;

e a respeito dos recursos da empresa, de suas obrigacdes e dos efeitos das

transacdes que possam alterar essas posic¢oes;

e sobre o desempenho financeiro da empresa em um dado periodo;

e para ajudar os usuarios a avaliar os valores, o0 tempo e a incerteza de

possiveis valores a serem recebidos de dividendos e da venda de ac¢bes e/ou

empréstimos.

Esses objetivos sugerem que as demonstracbes financeiras fornecam
informacdes a respeito do passado (lucro, fluxo de caixa e condi¢des financeiras)
para ajudar os usuarios a fazer previsdes e tomar decisGes relativas a situacao
financeira futura dos negécios.

Os demonstrativos ajudam a encurtar a distancia entre os dados contabeis
histéricos e o interesse dos usudrios, orientando para a geracdo futura de caixa.
Técnicas de analise financeira permitem aos usuarios penetrar nos dados histéricos
passados e presentes, avaliar a qualidade do resultado da empresa, estimar seu
risco financeiro e desenvolver um entendimento quanto a capacidade de gerar fluxo

de caixa.



No Brasil, a Lei das Sociedades Andnimas, de 1974, estabeleceu e padronizou
um conjunto de relatdrios que passou a valer tanto paras as sociedades andnimas
abertas como para as fechadas. Esses relatérios consistem em:

e Relatorio da Administracdo: esse relatorio € uma prestacédo de contas da

administragdo da empresa para 0os consumidores, 0s investidores e para a

sociedade em geral, do exercicio que se findou. Geralmente, sdo comentados

o desempenho da conjuntura nacional e seus reflexos sobre os planos da

empresa, o resultado e os esforcos realizados no sentindo de melhora-lo, o

desempenho dos produtos atuais e a introdugéo de novos produtos, a situacao

do mercado e a posicdo de mercado dos produtos mais significativos da
empresa, 0s recursos humanos e o desenvolvimento de talentos e a politica de
investimentos.

e Balanco Patrimonial: reflete a posicdo financeira e patrimonial em

determinado momento de uma empresa. E composto por trés elementos

basicos. Ativo que compreende as aplicacdes de recursos, normalmente em

bens e direitos, o Passivo que compreende as exigibilidades e obrigacfes e o

Patrimoénio Liquido que representa a diferenca entre o Ativo e o Passivo, ou

seja, o valor liquido da empresa.

e Demonstrativo de Resultado: deve ser apresentado de forma dedutiva,

com os detalhes necessarios das receitas, despesas, ganhos e perdas. Deve

definir claramente o lucro ou prejuizo liquido do exercicio, sem confundir-se
com a conta de Lucros Acumulados, em que é feita a distribuicdo ou alocacdo
do resultado.

e Demonstrativo de Origem e Aplicacdo de Recursos: procura evidenciar

as origens de recursos que ampliam a folga financeira de curto prazo (Capital

Circulante Liquido) e as aplicacdes de recursos que consomem essa folga. As

origens de recursos sao subdivididas e geradas pela prépria empresa por suas

operacOes e obtidas dos socios e emprestados a longo prazo de terceiros. As
aplicacdes incluem a destinacdo para dividendos, as aplicacbes em ativos
permanentes e de longo prazo e as utlizagbes para devolucdo dos

empréstimos tomados a longo prazo de terceiros ou sua transferéncia para o

circulante.



e Demonstrativo das Mutacbes do Patriménio Liquido: evidencia a
mutacdo do Patriménio Liquido em termos globais: novas integralizacbes de
capital, resultado do exercicio, ajustes de exercicios anteriores, dividendos,
reavaliacOes, etc.. Em termos de mutacao internas: incorporagédo de reservas
ao capital, transferéncia de lucros acumulados para reserva e vice-versa, etc.
Na coluna lucros acumulados é feita toda a destinacdo do resultado do
exercicio.
e Notas Explicativas das Demonstracdes Financeiras: as demonstracdes
devem ser completadas por notas explicativas, quadros analiticos ou outras
demonstracdes contabeis necessarias a plena avaliacdo da situacdo
patrimonial e dos resultados do exercicio, tais como: critérios de avaliacdo dos
elementos patrimoniais e das praticas contabeis adotadas, dos ajustes dos
exercicios anteriores, reavaliacdes, 6nus sobre ativos, detalhamento das
dividas de longo prazo, do capital e dos investimentos relevantes em outras
empresas, eventos subsequientes importantes apés a data do balanco, etc.
e Parecer do Conselho Fiscal: os membros do Conselho Fiscal sé&o
elementos de fora da empresa que examinam as demonstracdes financeiras
dela e atestam se esses documentos estdo ou ndo em condi¢cdes de ser
submetidos a deliberacdo da assembléia geral dos acionistas.
e Parecer dos Auditores Independentes: toda sociedade andnima, aberta
ou fechada, isto €, relacionada ou ndo na Bolsa de Valores, é obrigada a
contratar uma empresa de auditoria independente para examinar seus
demonstrativos e constatar se esses documentos refletem ou ndo a posicéo
patrimonial e financeira da empresa. Por ser independente, o parecer dessa
empresa de auditoria € uma garantia para os acionistas e a sociedade de que
0S numeros dos demonstrativos representam a realidade. Caso esses numeros
nao sejam totalmente expressao da verdade, o parecer sera com ressalvas.
As sociedades andnimas sao obrigadas a publicar anualmente, apds o céarcere
de seu exercicio, esse conjunto de relatérios no Diario Oficial e em um jornal de

grande circulagao.

2.4.1 Analise vertical e horizontal



A Andlise através de indices Financeiros é genérica. Relaciona grandes itens
das demonstracfes financeiras e permite dar uma avaliacdo a empresa. A Andlise
Vertical/Horizontal desce a um nivel de detalhes que néo permite essa visdo ampla
da empresa, mas possibilita localizar pontos especificos de falhas, problemas e
caracteristicas da empresa e explicar os motivos da empresa em determinada
situacdo. Seus objetivos genéricos sdo 0s seguintes:

e Andlise Vertical: mostrar a importancia de cada conta em relacdo a

demonstracdo financeira a que pertence e, através da comparacdo com

padrées do ramo ou com percentuais da propria empresa em anos anteriores,
permite verificar se ha itens fora das propor¢des normais.

e Andlise Horizontal: mostrar a evolucdo de cada conta das demonstracfes

financeiras e, pela comparacdo entre si, permitir tirar conclusdes sobre a

evolucdo da empresa.

Em sentido especifico, destacam-se os seguintes objetivos:

a) Indicar a estrutura de Ativo e Passivo, bem como suas modificagdes

A Anadlise Vertical mostra, de um lado, qual a composicdo detalhada dos
recursos tomados pela empresa, qual a participacdo dos capitais proprios e de
terceiros, qual o percentual de capitais de terceiros a curto e longo prazo, qual a
participacdo de cada um dos itens de capitais de terceiros (fornecedores, banco). De
outro lado, a Analise Vertical mostra quanto por cento dos recursos totais foi
destinado ao Ativo Circulante e quanto ao Ativo Permanente.

A Andlise Horizontal do Balan¢co mostra a quais itens do Ativo a empresa vem
dando énfase na alocacao de seus recursos e, comparativamente, de quais recursos
adicionais se vem valendo. E importante na Andlise Horizontal do balanco observar
comparativamente 0s seguintes itens:

e crescimento dos totais do Ativo Permanente e Circulante e de cada um dos

seus principais componentes;

e crescimento do Patriménio Liquido comparativamente ao do Exigivel Total;

e crescimento do Patrimbénio Liquido mais Exigivel a Longo Prazo

comparativamente ao crescimento do Ativo Permanente;

e crescimento do Ativo Circulante em comparagdo com o crescimento do

Passivo Circulante.

b) Analisar em detalhes o desempenho da empresa



A Andlise Vertical atinge seu ponto maximo de utilidade quando aplicada a
Demonstracdo do Resultado. Toda a atividade de uma empresa gira em torno das
vendas, sdo elas que devem determinar o que a empresa pode consumir em cada
item de despesa. Por isso, na Analise Vertical da Demonstracdo do Resultado, as
Vendas séo igualadas a 100, e todos os demais itens tém seu percentual calculado
em relacdo as vendas. Com isso, cada item de despesa da Demonstracdo do

Resultado pode ser controlado em funcéo do seu percentual em relacédo as Vendas.

2.4.2 Indicadores econdmicos financeiro

7

indice é a relagdo entre contas ou grupo de contas das Demonstracdes
Financeiras, que visa evidenciar determinado aspecto da situacdo econdmica ou
financeira de uma empresa. A caracteristica fundamental dos indices é fornecer
visdo ampla da situacédo econdémica ou financeira da organizacao.

O importante ndo é o célculo de grande numero de indices, mas de um
conjunto de indices que permita conhecer a situacdo da empresa, conforme o grau
de profundidade desejada da andlise.

A importancia de se estabelecer indicadores € de acompanhar as tendéncias
reveladas através de comparacdes das informacdes obtidas pelo indices de varios
periodos, facilitando a interpretacdo dos fatos ocorridos na empresa em

determinados momentos.

2.4.3 Fluxo de caixa

O Balanco Patrimonial mostra o saldo do caixa ao final do periodo. Se
comparado com o saldo do caixa no inicio do periodo, pode-se notar que o caixa da
empresa aumentou, porém o Balan¢co ndo informara o motivo pelo qual o caixa
mudou.

Por outro lado, o Demonstrativo de Resultado focaliza os resultados
econdmicos das atividades operacionais da empresa durante um periodo,
reportando as receitas, despesas e o lucro, conforme o regime de competéncia e
nao pelo regime de caixa. Tanto as receitas como as despesas ocorrem

independentes de quando o caixa foi recebido (das receitas) ou pago (das



despesas), dessa maneira, o0 Demonstrativo de Resultado n&o guarda nenhuma
relacdo com o fluxo de caixa associado com as operacdes do periodo.

Para os propésitos desse demonstrativo, 0 termo caixa € usado no sentido
mais amplo, significando ndo somente o valor do caixa em espécie e o dinheiro em
banco, mas também investimentos de curto prazo, como CDB e renda fixa.

As demonstragdes desse demonstrativo sdo usadas para:

e Avaliar a liquidez e a flexibilidade financeira: liquidez refere-se a

disponibilidade de recursos para pagar obrigacdes; flexibilidade financeira

refere-se a habilidade da empresa financiar suas operagdes com recursos
gerados internamente ou com recursos externos.

e Avaliar as decisdes gerenciais: ao observar no demonstrativo 0s

investimentos que a empresa realizou no passado, pode-se concluir se esses

investimentos estéo trazendo retorno sob forma de lucro e fluxo de caixa.

e Determinar a capacidade de pagar dividendos aos acionistas e

empréstimos aos credores: o demonstrativo mostrard se a empresa esta

pagando dividendos e empréstimo com caixa gerado internamente ou com
novo endividamento.

e Mostrar a relacdo entre o lucro liquido e o caixa: normalmente, caixa e

lucro andam juntos, altos lucros levam a aumentos no caixa e vice-versa.

e Ajudar a prever futuros fluxos de caixa: fontes e saidas de caixa de

periodos anteriores sdo bons indicadores de geracao de caixa futuro.

Os fluxos de caixa das atividades operacionais podem ser apresentados de
duas maneiras: pelo método direto, que é a descricado das entradas e saidas brutas
de dinheiro no disponivel durante o exercicio, utilizando as partidas dobradas. O
saldo final das operacfes informa o valor liquido do caixa provido ou consumido
durante esse periodo. Esse método permite gerar informacdes com base em
critérios técnicos, eliminando qualquer interferéncia da legislacéo fiscal. Possibilita
ainda que as informacdes de caixa estejam disponiveis diariamente facilitando com
gue a cultura de administrar pelo caixa seja introduzida mais rapidamente nas
empresas.

O segundo é o método indireto que faz a conciliacdo entre o lucro liquido e o
caixa gerado pelas operacoes, removendo as operacdes que nado sensibilizam o

caixa, os deferimentos de transacdes que foram caixa no passado e todas as



alocagbes no resultado de eventos que podem ser caixa no futuro, o consumo de
ativos de longo prazo e os custos relacionados as atividades de investimentos e
financiamento. S6 é possivel converter as informacgdes para regime de caixa depois
de ter pelo regime de competéncia e, se houver interferéncia da legislacéo fiscal na
contabilidade, o método indireto ir4 eliminar somente parte dessas distor¢oes.

O Fluxo de Caixa dard condi¢des para andlise financeira de curto prazo e de
acompanhar a liquidez da empresa e o Balanco e a DRE serdo utilizadas para

analisar a evolucao do patriménio e para conhecer sua rentabilidade.

2.5 Cooperativismo

2.5.1 Historico sobre o cooperativismo

O movimento cooperativista teve inicio na Inglaterra, no século XIX, com a
intensificagdo da luta dos trabalhadores, durante o movimento cartista, em pleno
regime de economia liberal, com a fundacdo da Sociedade dos Probos Pioneiros de
Rochdale, em 1844. Nao obstante, esse ano tenha sido considerado como o marco
do cooperativismo no mundo, tem-se noticias de experiéncias anteriores a essa
data. Os 28 teceldes de Rochdale constituiram cooperativas de consumo, com 0
objetivo de enfrentar a crise industrial da época. Ofereciam géneros de primeira
necessidade aos associados, passando, posteriormente, as atividades de producao.

Os precos eram fixados de forma a ndo produzir lucro. Nas assembléias, cada
cooperado tinha direito a um voto, independente da participacdo no capital social,
caracteristica que predomina até os dias de hoje.

Na Frangca, na mesma época, teve inicio o movimento das cooperativas de
producdo. N&o menos importante que o movimento inglés, embora ndo com o
mesmo sucesso, 0 movimento francés teve participacdo marcante na consolidacéo
do movimento cooperativista no mundo. Benjamin Buchez (1776-1860) e Louis Blanc
(1811-1882) criaram, além de cooperativas de produgdo, associacbes de

trabalhadores, nas quais 0s operarios eram co-proprietarios e co-administradores.



Na Alemanha, ainda no mesmo século, foram constituidas, a partir de 1849, as
cooperativas de créditos e de consumo. Herman Schulze (1808-1883) foi o fundador
da Associacdo das Cooperativas Alemas, em 1859. Vivia na cidade de Delitzsch, na
Alemanha, dai o nome do modelo cooperativista “Schulze-Delitzsch”. O sistema
voltou-se para os pequenos produtores urbanos e para os artesdos. O novo modelo
societario contrapunha-se ao capitalismo, sustentando-se em evidéncia ante o0s
modelos societarios capitalistas entéo existentes.

Ja naquela época, os movimentos cooperativistas eram estruturados em
determinados principios que, até hoje, vivificam o espirito cooperativista. Sao eles:

e Adesdo livre e voluntaria

As cooperativas sdo organizacdes abertas a todos que desejarem participar,
independentemente de sexo, raca, classe social, opgéo religiosa, havendo restricbes
somente quando existir impossibilidade técnica de atender a todos.

Antes de participar, a pessoa deve conhecer e decidir se tem condi¢cdes de
cumprir os acordos estabelecidos pela maioria.

e Gestdo democrética

Uma das finalidades do controle democratico é de que a Assembléia Geral
assuma toda a autonomia sobre os destinos da cooperativa. Todos 0s associados
sao livres a dar opinidbes dentro da cooperativa e defendé-las quando for de
interesse de todos.

O voto néo é relacionado ao capital do associado, cada pessoa s6 tem direito a
um voto.

e Participacdo econémica dos membros

Os associados contribuem de forma equitativa e controlam democraticamente o
capital da cooperativa. Parte desse capital € propriedade comum da cooperativa.

O Cooperativismo nao pode ser confundido com filantropia ou paternalismo.

Se a cooperativa € bem administrada e obtém uma receita maior que as
despesas, esses rendimentos serdo divididos entre os associados até o limite do
valor da contribuicdo de cada um.

O restante podera ser destinado para investimentos na propria cooperativa ou

para outras aplicacbes, sempre de acordo com a decisdo tomada na Assembléia.

e Autonomia e independéncia



O funcionamento da empresa é controlado pelos seus associados, que sdo 0s
donos do negocio.

Qualqguer acordo firmado com outras organizacdes e empresas devem garantir
e manter essa condicao.

e Educacéo, formacao e informacéao

E objetivo permanente da cooperativa, destinar acées e recursos para formar
seus associados, capacitando-os para a pratica cooperativista e para o uso de
equipamentos e técnicas no processo produtivo e comercial.

Ao mesmo tempo, buscam informar o publico sobre as vantagens da
cooperacao organizada, estimulando o ensino do Cooperativismo nas escolas de 1°
e 2° graus.

e Cooperagao entre cooperativas

Para o fortalecimento do Cooperativismo, é importante que as cooperativas se
ajudem entre si, haja intercambio de informacdes, produtos e servi¢cos. Isso ocasiona
menor custo para suas operacgdes financeiras, além de garantir um melhor servico ja
gue fazem parte de uma grande familia cooperativa.

Por outro lado, organizadas em entidades representativas, formadas para
contribuir no seu desenvolvimento, determinam avancos e conquistas para o
movimento cooperativista nos niveis local e internacional.

e Interesse pela comunidade

As cooperativas trabalham para o bem-estar de suas comunidades, através da
execucdo de programas socioculturais, realizados em parceria com 0 governo e
outras entidades civis.

Esses sdo os principios que regem as atividades das sociedades cooperativas,
bem como as diferenciam da empresa de capital e dos demais tipos de sociedades.

Simbolicamente os principios sdo comparados com as cores do arco-iris cuja
unido resulta a luz branca. Por essa razdo, o arco-iris foi escolhido como um dos
simbolos do cooperativismo: as cores simbolizam os principios cooperativista e a luz

branca, somatério das cores, configura a unido e a cooperagao.

2.5.2 Cooperativa no Brasil



O interesse pelo Cooperativismo no Brasil, teve inicio a partir de 1888, com a
libertacdo dos escravos. No entanto, somente, na primeira década do século XX,
surgiram efetivamente as primeiras cooperativas.

A partir disso, surgiu a Associacdo Cooperativa dos Empregados da ompanhia
Telefbnica, em Limeira, SP, (1891), Cooperativa Militar de Consumo (RJ) e a
Cooperativa do Proletariado Industrial de Camaragibe (PE), entre outras.

O cooperativismo se desenvolveu no Estado do Rio Grande do Sul, no meio
dos madeireiros e dos viticultores, com suas cooperativas de consumo, de producao
e de crédito.

A primeira referéncia legislativa ao movimento cooperativista se deu com o
Decreto n.° 796 de 02/10/1890 e o Decreto n.° 869 de 17/10/1890, que autorizavam
a organizacdo das sociedades cooperativas. Houve, em decorréncia disso, uma
evolucéo legislativa marcante.

O primeiro dispositivo legal, o Decreto Legislativo n.° 979 de 06/01/1903 tratava
especificamente das atividades cooperativas. Por sua vez, o Decreto n.° 1637 de
05/01/1907 dispunha em seu art. 10: “As sociedades cooperativas, que poderdo ser
andnimas, em nome coletivo ou em comandita, sado regidas pelas leis que regulam
cada uma destas formas de sociedade, com as modificacbes estatuidas na presente
lei.”

Em 1932, com o Decreto n.° 22.239 de 19/12/32, foi regulamentada a
realmente uma legislacdo sobre cooperativa, considerado a primeira lei
‘rochdaleana”, pois consagrou muitos dos principios de Rochdale.

O art. 24 estabelecia que:

S&o cooperativas de trabalho aquelas que, constituidas entre operarios de uma
determinada profissdo ou oficio ou de oficios varios de uma mesma classe, tém
como finalidade primordial melhorar os salarios e as condi¢des de trabalho pessoal
de seus associados, dispensando a intervencdo de um patrdo ou empresario, se
propdem contratar obras, tarefas, trabalhos ou servicos publicos ou particulares,
coletivamente por todos ou por grupos de alguns.

O Decreto foi revogado em 21/11/66 pelo Decreto n.° 59, cuja relevancia se
deve ao fato de tratar do aspecto operacional das sociedades cooperativas, até

entdo ndo observado.



Somente, a partir de 1971, com a lei n.° 5764, é que efetivamente foi instituido
0 regime juridico das sociedades cooperativas. Muitas cooperativas brasileiras,
constituidas aquela época, prosperaram e tiveram posi¢cdo de destaque no contexto
sécioeconémico do Pais, como, por exemplo, a UNIMED.

O cooperativismo brasileiro n&do teve origem popular, como aconteceu na
Inglaterra. Em geral, as primeiras cooperativas surgiram por iniciativa de patrées ou
pelo proprio Ministério de Agricultura para fomentar a producéao.

O primeiro Congresso Brasileiro de Cooperativismo foi realizado em 1944, em
Sao Paulo, na comemoracdo do centenario da Cooperativa dos Pioneiros de
Rochdale.

Com a Constituicdo Federal de 1988, iniciou uma nova fase, principalmente, no
gue concerne ao aspecto legislativo, bem como ao regime juridico a que se
submetem as sociedades cooperativas.

Embora de maneira dispersa, a atual Carta Magna deixa claro o incentivo ao
movimento cooperativista no Brasil, visto que determinou a ndo intervencao estatal

no que se refere a criacdo e ao funcionamento das sociedades cooperativas.

2.5.3 Caracteristicas das cooperativas

Cooperativa, segundo Young (2004, p. 17), “pode ser caracterizada pela
interligacéo, sem visar ao lucro, entre o tomador de servigos e 0s cooperados que
irdo executa-los”.

Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que reciprocamente
se obrigam a contribuir com bens ou servicos para o exercicio de uma atividade
econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro.

O Parecer Normativo CST 38/80, subitem 2.1, define as cooperativas como
empresas de servigos, criadas para atender as necessidades de seus associados,
em gue estes exercem, em relacdo a elas, simultaneamente, o papel de socio e de
usuario ou cliente. Permite a lei que elas adotem por objeto qualquer género de
servico, operacdo ou atividade, ficando sua autorizagdo, controle e fiscalizacao

sujeitos a 6rgaos governamentais.



As cooperativas sao sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos
aos associados, também denominados cooperados, distinguindo-se das demais
sociedades pelas seguintes caracteristicas:

|. variabilidade, ou dispensa do capital social,
Il. concurso de s6cios em nimero minimo necessario a compor administracado
da sociedade, sem limitacdo de nUmero maximo;
lll. limitac&o do valor das quotas de capital social que cada socio podera tomar;
IV. intransferidade das quotas do capital a terceiros estranhos a sociedade, ainda
gue por heranga;
V. quorum, para a assembléia geral funcionar e deliberar, fundado no nimero de
sécios presentes a reunido, e nao no capital social representado;

VI. direito de cada s6cio a um so6 voto nas deliberacdes, tenha ou ndo capital a
sociedade, e qualquer que seja o valor de sua participacao;

VII. distribuicdo dos resultados, proporcionalmente ao valor das operacfes
efetuadas pelo sécio com a sociedade, podendo ser distribuido juro fixo ao
capital realizado;

VIII. indivisibilidade do fundo de reserva entre os sdcios, ainda que em caso de
dissolucéo da sociedade.

IX. neutralidade politica e indiscriminacéo religiosa, racial e social;

X. prestacdo de assisténcia aos associados, e, quando prevista no estatutos,
aos empregados da cooperativa;

Xl. limitagdo da &rea de agéo social.

Como sociedades de pessoas, consagram o voto pessoal nas deliberacdes das
assembléias, e eliminam o dominio econdmico de eventual maioria de capital. As
sobras liquidas revertem aos associados na propor¢cao do movimento que tenham
realizado com a sociedade e nunca proporcionalmente ao capital, ao qual se permite
a atribuicdo de juros fixos.

As reservas sao indivisiveis, mesmo em caso de dissolu¢gdo da sociedade. Sua
area de acdo ndo pode estender-se além de limites compativeis com as

possibilidades de administracéo e controle eficientes.

2.5.4 Tipos de cooperativas



Quanto a forma legal de constituicio as sociedades cooperativas foram
classificadas pela Lei n.° 5764/71 (art. 6°) em:

e Cooperativas Singulares: sdo sociedades constituidas com o nimero
minimo de 20 pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admisséo de
pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades
econdmicas das pessoas fisicas. Podem, também ingressar nessa sociedade outras
sociedades sem fins lucrativos, atendidos, os requisitos legais e estatutarios.

e Cooperativas Centrais ou Federacfes de Cooperativas: sdo as
cooperativas cujos associados sdo cooperativas singulares. S&o constituidas com,
no minimo, trés cooperativas singulares, podendo, excepcionalmente, admitir
associados individuais. O objetivo dessas sociedades, conforme dispfe o art. 8°, da
lei n.° 5764/71, € o de “organizar, em comum e em maior escala, 0s servigos
econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas, integrando e orientando suas
atividades, bem como facilitando a utilizagao reciproca dos servigos.”

e Confederacdes de Cooperativas: sdo constituidas com, no minimo,
trés federacbes de cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de
diferentes modalidades. O objetivo das confederacbes de cooperativas, conforme
dispbe o art. 9° da citada lei, € o de “orientar e coordenar as atividades das filiadas,
nos casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o &ambito de

capacidade ou conveniéncias de atuacao das centrais e federagdes.”



3 RELATORIO DAS ATIVIDADES EXECUTADAS

Para a realizacao do estagio, foram feitos passos compreendendo conjuntos de
atividades desenvolvidas para conclusdo do processo de decisdo da cooperativa.
Primeiramente, foi feita a analise da empresa, em seguida o entendimento do
processo decisorio, passando, assim, para a analise dos dados disponiveis do
sistema contébil e tipos de relatérios utilizados para sugestdo de elaboracdo de
relatérios complementares aos utilizados.

Os dados financeiros, por solicitacdo da Diretoria Administrativa da UNIMED-SM,

nao foram apresentados no Relatério de Estagio.

3.1 Anélise da empresa

Foi procurado na biblioteca da cooperativa livros que explicassem de que forma
surgiu o Sistema UNIMED, como é sua estrutura hoje conforme descrito no item 1.3
— Organizacdo, a estrutura organizacional da empresa é demonstrada pelo

organograma a seguir:
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Quadro 2 — Organograma da UNIMED Santa Maria




Para poder fazer a analise de como funciona uma singular nesse
Complexo, busco-se informagdes sobre a UNIMED-SM, como, por
exemplo, as atividades desenvolvidas e servi¢os prestados, numero de
colaboradores, conforme descrito no item 1.4 — Histérico, os objetivos
da cooperativa mostrados no item 1.5 — Objetivos, assim como a visao,

0s valores e a missao da empresa.
O planejamento estratégico foi iniciado em 2002, em conjunto com a

estruturacdo da Visdo, Misséo, Valores e Objetivos e implantacdo do Gerenciamento
Estratégico por Resultado, sendo conduzido pela Equipe de Lideranca formada pela
Diretoria (Presidente, Vice — Presidente e Superintendente), Conselheiros de
Administracéo e Fiscais, Médicos Cooperados, Colaboradores e Assessorias. Todos
os trabalhos foram desenvolvidos sob orientacdo de consultoria com conhecimentos
em Gestdo Estratégica, modelo cooperativista e Balanced Scorecard, que atua,
também, junto a Federacdo UNIMED, Central de Compras UNIMED e outras
singulares gauchas.

Na Gestdo Estratégica por Resultado foi confeccionado o Mapa Estratégico e
identificadas as partes interessadas: Cooperados, Usuarios, Colaboradores,
Sociedade e Fornecedores. Através desta definicdo, a UNIMED —SM passou a
trabalhar dentro de objetivos estratégicos, com suas acdes e alocacdo de recursos
sendo elaboradas através de Planos de Acdo e acompanhadas permanentemente
pelo Balanced Scorecard, sistema que permite avaliar se 0s objetivos estdo sendo
alcancados. Como resultado, tem-se a eliminacdo de desperdicios, em projetos

mais soélidos e permanentes.

3.2 Entendimento do processo decisorio

Foi verificado junto aos médicos administradores como o processo decisério da
empresa € realizado, quais o0s instrumentos utilizados, quais as fontes de
informagdes, como poderiam ser melhorados esses instrumentos e quem Sao 0s
envolvidos nessas decisdes, perguntas respondidas pelos médicos diretores da
empresa através de um questionario.

Por meio desse questionario, constatou-se que sao feitas reunides semanais
dos diretores e conselheiros da UNIMED-SM, em que séo discutidas e tomadas
todas as decisGes, a Diretoria interage com os demais cooperados através de

Projetos como o Passando a Limpo com a Diretoria — reunides mensais com 0S



cooperados, onde os diretores e conselheiros apresentam os Ultimos resultados,
tiram duvidas e ouvem sugestdes de melhorias e reclamac¢des do médico.

Além disso, a cooperativa € obrigada a fazer uma Assembléia Geral Ordinaria a
cada ano, em que é relatado a todos os cooperados presentes o resultado da
gestdo, apresentando a situacdo patrimonial da cooperativa por meio do Balanco
Social e da DRE e de outros demonstrativos contabeis e financeiros entregues
previamente, permitindo, assim, acontecer um estudo antecipado por parte dos
cooperados, para haver uma discussdo dos temas apresentados e uma Assembléia
Geral Extraordinario, quando necessario.

Foi criado o Informativo do SERCOOP, canal exclusivo para os cooperados
onde sdo apresentados, periodicamente, informacfes sobre investimentos, projetos

de médio e longo prazo, resultados alcancados, entre outros dados relevantes.

3.3 Analise dos dados disponiveis do sistema contabil para

elaboracao de relatérios

A analise dos dados disponiveis do sistema contabil, que possam ser
transformados em informacdes Uteis aos médicos administradores, evidencia as
operacoes da cooperativa de modo a facilitar a tomada de decisdes.

A guantidade de relatérios gerados esta relacionada com as necessidades dos

gestores da UNIMED, entre os mais utilizados pode-se citar:

3.3.1 Analise vertical e horizontal

Como a cooperativa ndo utilizava as andlises de Balangco nem da DRE, foi
sugerido que as adotassem como uma ferramenta gerencial. O quadro a seguir
demonstra o resultado das andlises vertical e horizontal do Ativo, Passivo e DRE,
para observagdo do comportamento da cooperativa em trés periodos consecutivos.

O Quadro 3, a seguir, demonstra o percentual da analise vertical e da anélise

horizontal, atingido pelas contas do Ativo nos trés periodos consecutivos.

| Periodol | Periodo2 | Periodo3 |




AV AH AV AH AV AH
ATIVO 100 100 100 123 100 113
ATIVO CIRCULANTE 53 100 58 134 60 116
DISPONIBILIDADES 8 100 9 146 8 99
REALIZAVEL 45 100 49 132 52 120
Aplicacdes de Renda Fixa 17 100 16 121 22 150
Créditos Oper.c/ Planos Saude 22 100 21 118 20 107
Outros Valores e Bens 7 100 12 200 10 99
ATIVO REALIZAVEL A LP 20 100 19 119 17 102
Outros Créditos a Receber 20 100 19 119 17 102
ATIVO PERMANENTE 27 100 23 106 23 111
INVESTIMENTOS 3 100 2 101 2 101
IMOBILIZADO 12 100 21 208 21 113
Imoveis Hosp. 12 100 12 116 12 119
Iméveis Nao — Hosp. 12 100 9 96 9 104

Quadro 3 - Andlise vertical e horizontal do ativo

O Quadro 4 demonstra o percentual da andlise vertical e da analise horizontal,

atingido pelas contas do Passivo nos trés periodos consecutivos.

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

AV AH AV AH AV AH
PASSIVO 100 100 100 123 100 113
PROVISOES TECNICAS 3 100 4 171 5 149
CIRCULANTE 27 100 33 150 29 101
Eventos a Liquidar 19 100 23 149 18 88
Débitos de Oper. de Assist. Saude 0 100 0 376 0 287
Débitos Diversos 7 100 9 155 11 134
EXIGIVEL A LONGO PRAZO 34 100 31 114 34 123
PATRIMONIO LiQUIDO 36 100 32 109 31 109
CAPITAL SOCIAL 13 100 11 110 10 101
Reservas 23 100 20 109 19 106
Sobras a Disposicdo da AGO 1 100 1 93 2 360

Quadro 4 - Andlise vertical e horizontal do passivo

O Quadro 05 mostra o percentual da analise vertical e da analise horizontal,
atingido pelas contas da DRE nos trés periodos consecutivos.

| Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 |




AV | AH | AV | AH AV | AH
Contraprest. Efet. de Oper. Assist. Saude | 100 | 100 | 100 | 120 | 100 | 112
(-)Eventos Indenizaveis Liquidos 78,8 | 100 | 81,7 | 125 | 80,6 | 111
RESULTADO OPERACIONAL BASICO 21,2 1100 | 18,3 | 104 | 19,4 | 119
(-)Despesas de Comercializacao 1,7 | 100 | 1,8 | 132 | 2,0 | 122
Outras Receitas Operacionais 56 | 100 | 1,3 | 27 | 0,5 | 40
RESULTADO OPERACIONAL BASICO 2521100 | 17,8 | 85 |[17,9| 113
Resultado Financeiro Liquido 0,3 1100 | 05 | 164 | 0,7 | 178
(-)Despesas Administrativas 23,5 100 | 16,6 | 85 | 16,9 | 114
Resultado Patrimonial 03 | 100 | 01 | 39 | 0,2 | 207
Resultado Nao Operacional 0,0 | 100 | 0,0 | 973 | 0,2 | 3958
RESULTADO ANTES IMPOSTOS 23 /100 | 12 | 63 | 2,1 | 196
(-)Contribuicdo Social 03 | 100 | 06 | 239 | 0,5 | 93
(-)Imposto de Renda 08 | 100 | 0,3 | 39 | 0,2 | 94
RESULTADO LIQUIDO 1,2 | 100 | 0,3 | 33 | 0,4 | 135

Quadro 5 - Analise vertical e horizontal da DRE

O Ativo Total da empresa cresceu 13% de X1 para X3. Esse crescimento
deve-se, principalmente, ao Ativo Circulante que teve expansédo de 16%. Ja o Ativo
Permanente apresentou crescimento de apenas 11%. J& o Ativo Imobilizado
Hospitalares cresceu de 12% em X1 para 21% em X3. Os recursos investidos no
Ativo Circulante em X1 que era de 53% cresceu para 60% em X3. Esse crescimento
foi financiado tanto por Capitais de Terceiros a Longo Prazo que permaneceu 34%
de X1 para X3, como do Passivo Circulante que cresceu de 27% em X1 para 29%
em X3. O Patrimdnio Liquido, que fornecia 36% dos recursos em X1, caiu para 31%
em X3.

Em resumo, a cooperativa investiu no Ativo Permanente Hospitalares, investiu
também no Ativo Circulante, financiou a maior parte dessa expansdo com Capitais a
Longo Prazo. A situacao financeira ndo ficou sacrificada em virtude Ada empresa ter
—se valido do Exigivel a Longo Prazo, tendo o Passivo Circulante crescido menos
gue o Ativo Circulante.

O crescimento das contraprestacoes efetivas de operagfes de assisténcia a
saude foram de pequena expansdo 12% no periodo, 0s eventos indenizaveis
aumentaram quase que na mesma proporcdo 11% no periodo. Sendo assim, o
resultado operacional basico que representava 21,2% caiu para 19,4%.

As suas despesas administrativas da cooperativa cresceram em 14%, mas
seu percentual da contraprestacfes efetivas de operacdes de assisténcia a saude
baixou de 23,5% em X1 para 16,9% em X3.0 resultado liquido reduziu para 0,4%,

ou seja, um terco daquele alcancado em X1.



3.3.2 Indicadores de desempenho

Com o acompanhamento mensal dos resultados, os gestores poderdo melhor
visualizar as medidas corretivas a serem tomadas. A empresa ja utilizava indices
gue evidenciam a saude financeira e a rentabilidade dos servicos. No quadro 4, sao
apresentados os indices financeiros. No quadro 5, o emprego das formulas,
permitindo a andlise de trés periodos consecutivos, para mostrar a evolugado da

situacéo financeira econdmica da empresa.

1) indices de Liquidez Formulas

1.a) Liquidez Corrente Ativo Circulante / Passivo Circulante

Ativo Circulante+Realizavel LP

1.b) Liquidez Geral Passivo Circulante+Exigivel LP

Ativo Circulante+Realizavel LP x100
Patrimdnio Liquido

2) Endividamento

3) Imobilizacdo do PL Ativo Permanente / PL x 100

4) Indices de Rentabilidade

4.b) Rentabilidade do Ativo Lucro Operacional Liquido / Ativo Total x 100
4.c) Rentabilidade do PL Lucro Operacional Liguido x100

Patrimdnio Liquido

Quadro 6 — indices Financeiros

indices Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 Interpretacao
Liguidez Corrente 1,99 1,77 2,03 Quanto maior, melhor.
Liquidez Geral 1,08 1,20 1,21 Quanto maior, melhor.
Endividamento 186 199 204 Quanto menor, melhor.
Imobilizagédo do PL 74 72 73 Quanto menor, melhor.
Rentabilidade do Ativo 9 5 9 Quanto maior, melhor.
Rentabilidade do PL 12 7 12 Quanto maior, melhor.

Quadro 7- Avaliac&o dos indices Financeiros
A analise por meio de indices € uma ferramenta de gestdo mais acessivel aos
gestores, dando-lhes condi¢bes de verificar se sua administracédo esta sendo eficaz.
O resultado do indice de liquidez corrente mostra quanto a empresa possui no
Ativo Circulante para cada R$ 1,00 de Passivo Circulante, logo quanto maior for o

resultado melhor sera para a empresa. No exemplo anterior, a empresa tem




recursos suficientes no Ativo Circulante para cobrir as dividas de curto prazo e ainda
tem uma folga de 1,03%.

O resultado do indice de endividamento comprova quanto a empresa tomou
de capitais de terceiros para cada R$ 100,00 de capital proprio investido. Logo,
guanto menos melhor. No quadro anterior, a empresa tomou emprestado 104% de
Capitais de Terceiros em relacdo ao que investiu com Capital Proprio.

O indice de imobilizacdo do Patrimdénio Liquido mostra quanto a empresa
aplicou no Ativo Permanente para cada R$ 100,00 de Patriménio Liquido, na
cooperativa 73% do Patriménio Liquido estdo investidos no Ativo Permanente e 0s
27% restantes estdo no Ativo Circulante, considerada como Capital Circulante
Préprio, por esse motivo quanto menor, melhor.

O papel do indice de Rentabilidade do Patrimdnio Liquido é apresentar qual a
taxa de rendimento do Capital Proprio, no exemplo acima a cada R$ 100,00 de
Capital Proprio investido a empresa tem R$ 12,00 de lucro, por isso quanto maior,
melhor.

Os resultados dos indices sdo acompanhados mensalmente, visto que
qualquer verificacdo € discutida logo ap6s o fato gerador, agilizando a acado

corretiva.

3.3.3 Fluxo de caixa

Para preservar a continuidade operacional, a empresa necessita honrar suas
obrigacBes, adquirir e financiar ativos. Toda movimentacao financeira pertence ao
fluxo de caixa, por isso é indispensavel para os gestores terem acesso a essas
informacdes.

A empresa utilizava um modelo resumido, no qual apresentava o pagamento
e 0 recebimento num montante total, sem abranger todas as atividades
desempenhadas pelo financeiro.

Foi sugerido, entdo, um fluxo de caixa orcado e realizado para facilitar a
comparacdo e o entendimento das variagfes ocorridas nos periodos, podendo ser
utilizado fluxos de caixas semanais, mensais e semestrais para tomada de decisées.

O uso desse demonstrativo apresenta vantagens como identificacdo com

maior exatiddo dos periodos em que a empresa apresenta maiores dificuldades em



cumprir suas obriga¢gdes, melhoria na administracdo do sistema financeiro, a fim de

identificar os periodos sazonais da empresa, maior seguranca na aplicacéo de folgas

de caixa, sem o0 comprometimento da liquidez da empresa e para melhor

planejamento para despesas como por exemplo o 13° salério.

No primeiro momento, somente a coluna dos valores orcados foi preenchida,

apos o término do periodo estipulado, a primeira e a terceira coluna foram

preenchidas.

Os valores utilizados no fluxo de caixa séo ficticios para preservar o sigilo das

informagdes financeiras da empresa.

Periodo: X1 Realizado Orcado Variacéo
| — Das atividades Operacionais 67.110,86) 70.078,94| -2.968,08
Entradas 152.776,00 151.658,00 1.118,00
Recebimentos de clientes 152.653,00 151.658,00 995,00
Recebimentos de juros de clientes 123,00 0,00 123,00
Saidas 85.665,14] 81.579,06 4.086,08
Pagamentos a fornecedores/servi¢cos 11.927,67| 10.456,00 1.471,67
Pagamentos de tributos 13.905,06] 13.905,06 0,00
Pagamentos relativos a folha de pagamento 41.560,00 41.560,00 0,00
Pagamentos de juros 5,80 0,00 5,80
Outros pagamentos 18.266,61 15.658,00 2.608,61
Il - Das atividades de Investimentos -1.392,32 -1034,00 - 358,32
Entradas 75,68 66,00 9,68
Recebimentos por venda de imobilizado 0,00 0,00 0,00
Recebimentos por rendimentos em aplicacdes
financ. 75,68 66,00 9,68
Saidas 1.468,00 1.100,00 368,00
Investimentos em aplicacdes financeiras 500,00 0,00 500,00
Investimentos em ativo permanente 968,00 1.100,00 - 132,00
lll - Das atividades de Financiamentos -15.200,00 -15.200,00 0,00
Entradas 0,00 0,00 0,00
Empréstimos 0,00 0,00 0,00
Integralizacdo de capital 0,00 0,00 0,00
Saidas 15.200,00 15.200,00 0,00
Amortizacdes de empréstimos 0,00 0,00 0,00
Despesas Financeiras relativas a
empréstimos 0,00 0,00 0,00
Resultados distribuidos 15.200,00, 15.200,00 0,00
IV — Aumento (ou) Diminuicéo liquida de
caixa 50.518.54| 53.844,94| - 3.326,40
V — Saldo inicial de caixa 89.563,000 89.563,00 0,00
VI — Saldo final de caixa 140.081,54] 143.407,94] - 3.326,40

Quadro 8 - Fluxo de caixa proposto

Basicamente, o relatorio de fluxo de caixa foi segmentado em trés areas:

atividades operacionais, atividades de investimento e atividades de financiamento.
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O segmento das atividades operacionais € composto dos dados de
recebimento e pagamento oriundos da demonstragéo de resultados. No exemplo de
fluxo de caixa proposto, a empresa realizou pagamentos em valores maiores que 0s
orcados, o que fez com que o saldo do fluxo de caixa ficasse a menor que o orcado,
se comparar com periodos anteriores, a empresa tem condi¢des de verificar se isso
ocorreu nesse periodo ou se isso vem se mantendo, para procurar a causa desses
pagamentos feitos a maior que o orcado.

O segmento das atividades de investimento possui os dados doativo
permanente ou do realizavel a longo prazo, no exemplo a empresa investiu em
aplicacoes financeiras que nao estavam planejadas e investiu em ativo permanente
um valor a menor que o orcado.

O segmento das atividades de financiamento enfoca os dados do exigivel a
longo prazo e do patrimdnio liquido, no caso do exemplo, so foi orgado o valor a ser
distribuido aos sdcios e que foi possivel cumprir. Por fim, o saldo final de caixa foi
menor que o esperado.

Esse demonstrativo procura explicar que atividades afetaram o caixa de um
periodo para o outro. A analise dessas atividades possibilita saber qual a liquidez e a
flexibilidade financeira da empresa, a capacidade de pagar dividendos aos
acionistas e empréstimos aos credores e a qualidade das decisdes gerenciais
tomadas no passado. A partir da geracao dos fluxos de caixa passados, pode-se
fazer uma previsao dos futuros fluxos de caixa.

O confronto entre o caixa or¢cado e o realizado permitird aos gestores da
empresa discutirem as causas e os efeitos da variacdo ocorrida naquele periodo a
fim de encontrarem solucbes para eventuais problemas ocorridos e,

consequentemente, precaverem-se de situacdes indesejaveis.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se constatar, por meio deste trabalho, que a contabilidade oferece muitas
ferramentas gerenciais capazes de auxiliar o gestor na administragdo da
cooperativa, pois concentra toda a historia da empresa através de dados, que é tida
como o principal sistema de informacdo da empresa, através de seus relatérios
gerenciais e juntamente com o avanco da tecnologia, as informacdes estdao sendo
disponibilizadas no momento em que sdo necessarias, no formato mais resumido
possivel, oferecendo flexibilidade para alteracbes e adaptacdes, influenciando
positivamente na tomada de decisdo, sendo relevante e confiavel.

Cada empresa deve determinar o tipo e a quantidade de informacéo
necesséria, nao sendo o excesso de informacdo que ir4 determinar o sucesso de
uma organizacdo, mas a qualidade dela, a utilizacdo adequada da informacé&o € que
determinara 0 seu sucesso. As informacfes permitem que a empresa avalie
constantemente seu desempenho, comparando resultados obtidos com os
resultados desejados.

O objetivo desse trabalho foi demonstrar que o0s instrumentos gerenciais
desenvolvidos sédo Uteis as tomadas de decisdes, melhorando as condicdes de
conhecimento e compreensao do processo produtivo por parte dos gestores bem
como o resultado de se tomar uma decisao baseada em informagdes gerencias. Tais
decisbGes tenderdo a ser mais ageis e seguras, refletindo num futuro ndo muito
distante resultados satisfatorios a empresa.

Como o acompanhamento financeiro era feito por um fluxo de -caixa
apresentando somente os totais das entradas e das saidas, o modelo sugerido a ser
implantado detalha as procedéncias das entradas e os destinos dos desembolsos,
possibilitando aos gestores da cooperativa conhecer os periodos que ocorrerao
necessidades ou disponibilidades dos recursos financeiros da empresa. A boa
utilizacdo dessa ferramenta possibilita, de forma mais segura e clara, o
conhecimento do grau de independéncia financeira da cooperativa, com base na
avaliacdo do seu potencial para geracdo de recursos futuros para saldar seus
compromissos. Além do fluxo de caixa possuir a funcao de contribuir para a previsao
de distribuicdo na forma de dividendos, juros e amortizacbes e para avaliacdo do
risco provavel, o mesmo fornece informacdes referente a solvéncia e a flexibilidade

financeira.



O acompanhamento patrimonial e econémico era feito somente através da
apresentacdo da DRE e de indices financeiros, foi sugerido, entdo, que utilizassem
também os relatorios baseados em analises vertical e horizontal do Balanco Social e
da DRE, a fim de permitir o acompanhamento da evolu¢éo patrimonial e do processo
produtivo da empresa.

A analise de Balanc¢o e da DRE néo se resume aos calculos, mas na utilizagédo
desses resultados como instrumento de avaliacdo de desempenho, proporcionando
a empresa informacdes para embasar as decisfes. A analise vertical evidencia a
participacdo dos elementos patrimoniais e de resultados dentro do total, ja a analise
horizontal evidencia o crescimento ou a reducdo ocorridos de um periodo para outro.
A andlise vertical da DRE propicia a avaliagdo da lucratividade da empresa, pois
evidencia os custos e despesas em relacdo ao total das receitas, transformando
dados em informacdes para que os gestores possam acompanhar a rentabilidade e
a liquidez da empresa. A analise por meio de indicadores tem se mostrado muito Gtil
no acompanhamento do planejamento estratégico, pois evidencia as altera¢cdes no
comportamento tanto patrimonial como no das receitas e despesas.

Quanto a analise com o uso de indices, sendo um dado numérico estatistico,
nao deve ser considerado isoladamente, mas sim sob o aspecto dinamico e dentro
de um contexto mais amplo, em que outros indicadores e varidveis devem ser
interpretados juntamente.

Acompanhar as variacbes dos diversos grupos que compdem as
demonstracdes contabeis poderéa revelar muitos problemas a serem resolvidos, mas,
em contrapartida, oferece inUmeras alternativas, como, por exemplo, o0 aumento de
determinadas despesas podera fazer com que os gestores o verifiquem a causa e,
consequentemente, tomem providéncias corretivas, evitando, assim, a distor¢do do
resultado do periodo.

Quanto a indicadores nao-financeiros, a cooperativa avalia os relacionados a
satisfagdo dos clientes externos, a conquista e permanéncia dos clientes, tem se
confirmado a cada pesquisa, indicando que o nivel de satisfacdo dos clientes
apresentam resultado positivo, em relacéo a qualidade dos servigcos prestados.

A cooperativa ja desenvolvia relatérios que unem informagdes sobre
lucratividade e custos por cada centro de custo para dispor maior atengcéo sobre

agueles que nao estdo tendo resultados considerados satisfatérios.



Pode-se verificar uma significante diferenca quanto a seguran¢a nas tomadas
de decisbes por parte dos gestores, pois as informagbes geradas pelos
demonstrativos sugeridos para a empresa estao voltados, principalmente, para a
evidenciar os resultados. Por intermédio da contabilidade os gestores terdo
condi¢cdes de saber se a forma como a cooperativa estd sendo administrada esta
surtindo resultados positivos, j& que a contabilidade tende a revelar tanto o resultado
econdmico como financeiro da empresa.

A empresa tem desenvolvido, desde outubro de 2002, o planejamento
estratégico e ativou a adesdo ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade
(PGQP) em 2004, a fim de que a cooperativa possa ter uma avaliagdo externa de
suas praticas de gestdo e como forma de permitir maior controle de sus processos.

Foi implantado, em julho de 2004, o Programa 8’s, que da suporte ao PGQP.
Esse programa busca a transformacdo do ambiente de trabalho, promovendo
melhorias na estrutura. Ainda ele operacionaliza e padroniza as atividades, como o
de atendimento ao cliente, etc. O programa tem acompanhamento a cada 60 dias
pelos coordenadores do 8’s em conjunto com os chefes de setores.Nestas vistorias
séo trabalhadas as ndo conformidades e oportunidades de melhoria apontadas na
avaliacéo.

Também, em julho de 2004, com a necessidade de qualificar a equipe interna,
para que a mesma possa dar suporte as mudancgas impostas pela implantacao de
uma gestao e estratégica, foi implantado o FOCO — Forum de Colaboradores, tendo
como um de seus objetivos capacitar e envolver os colaboradores em novas
atividades da Gestao Estratégica por Resultado, o FOCO identifica setores onde sao
necessarios cursos e outras formas de capacitacdo, permitindo que o0s
colaboradores recebam treinamento. Todos os participantes do FOCO receberam
treinamento na utilizacdo de Planos de Acado, criacdo e acompanhamento de
indicadores. Suas reunifes mensais contam com a participacdo de membros da
Equipe de Lideranca ou Comité de Gestdo e/ou consultoria externa a fim de auxilia-
los.

Dando suporte as mudancas decorrentes da implantacdo da Gestao
Estratégica e da Qualidade Total, a cooperativa promoveu cursos internos
disseminando os conceitos, a filosofia e objetivos da organizacdo, bem como as

ferramentas (plano de gestéo) adotados.



A implantacdo do planejamento estratégico foi vital para dar condi¢cdes a
UNIMED-SM adaptar-se as novas exigéncias da Agencia Nacional de Saude (ANS),
além de possibilitar que a Direcdo e Geréncia, em conjunto com os diversos setores
da cooperativa, pudesse planejar agcdes com vistas a alcancar metas estabelecidas
e/ou corrigir resultados que ndo estejam em conformidade.

Os associados, para assumirem as tarefas administrativas e de condugéo dos
destinos da UNIMED-SM (novos dirigentes), tém passado por cursos de
especializacdo e de aperfeicoamento, que englobam desde a area de custos e

marketing até qualidade total e auditoria médica.
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