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RESUMO 

Com a escassez cada vez maior de recursos, a definigao antecipada dos gastos se 

torna necessaria para bem aplica-los. As organizag6es que estao contidas num 

planejamento adequadamente coordenado sejam elas com ou sem fins lucrativos, 

maximizam seu desempenho com relagao ao tim a que se destinam. 0 orgamento e 

uma ferramenta eficaz para auxiliar e controlar o desempenho. Com base nisso, o 

presente trabalho tem como tema o sistema orgamentario e visa caracterizar o 

processo de orgamento, evidenciando sua relagao com o planejamento estrategico, 

seus principais objetivos, vantagens e limitag6es, seus principios e procedimentos 

para implantagao. A monografia inicia com uma ampla revisao da literatura, na qual 

e demonstrada de forma abrangente, sob a 6tica de diversos autores a conceituagao 

de orgamento e planejamento de resultados, em seguida sao detalhados os 

objetivos do orgamento, suas principais vantagens e limitag6es e os princfpios e 

aspectos importantes para sua implantagao. Foram analisados os motivos que levam 

ao fracasso do processo orgamentario em algumas empresas e foram demonstrados 

os procedimentos para implantagao do sistema de orgamento. Na sequencia foram 

ressaltados os principais tipos de orgamentos atualmente utilizados nas empresas e 

par fim foram descritos como funcionam o planejamento estrategico e o processo 

orgamentario de uma associagao sem fins lucrativos, quais os tipos de orgamento 

que ela utiliza e como e feito o controle orgamentario. Verificou-se com esse estudo 

que o orgamento e essencial para o controle financeiro e a maximizagao dos 

recursos disponiveis e desenvolvimento das organizag6es, independente do seu 

porte ou natureza. 

Palavras chave: Orgamento, associag6es sem fins lucrativos, planejamento e 

control e. 
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1 INTRODUCAO 

0 aumento da competitividade esta conduzindo as organizag6es a 

procurarem ferramentas que contribuam para a maximizagao dos resultados e 

minimizagao dos custos, condig6es essenciais a sua sobrevivencia no segmento de 

mercado em que atuam independents se sao organizag6es com ou sem fins 

lucrativos, pois as instituig6es sem fins lucrativos tambem precisam administrar bern 

seus recursos para sobreviver. Com isso o orgamento passou a ganhar maior 

importancia, pois possibilita o controle e administragao dos gastos da organizagao. A 

administragao eficaz dos custos e fundamental para se obter um diferencial 

competitive. Segundo GOMES e MARTINEWSK (2001, p 73-74), as organizag6es 

tern no orgamento uma importante ferramenta para traduzir, implementar, 

acompanhar, estimular, motivar e controlar suas estrategias e operag6es. A 

elaboragao do orgamento e uma das etapas mais importantes do planejamento 

estrategico. 0 orgamento e um instrumento administrative que fornece diregao e 

instrugao para a execugao dos pianos da organizagao, pois possibilita que a 

empresa tenha suas atividades planejadas, colaborando para a mesma manter-se 

competitiva. 

Nesse contexto, esse estudo tern o objetivo de analisar os beneffcios do 

orgamento para organizag6es sem fins lucrativos, mais especificamente clubes e 

qual a maneira de aplica-lo. 
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1.1 JUSTIFICATIVA 

0 orgamento e um importante elemento do sistema de planejamento 

econ6mico-financeiro e do controle de resultados das empresas, atraves do qual 

elas podem se antecipar as situagoes favoraveis e adversas. A utilizagao desta 

ferramenta faz com que a organizagao possa planejar e visualizar o desempenho de 

suas atividades, tornando-a mais transparente e agil para aplicar corregoes durante 

a sua execugao e atingir as metas estabelecidas. 

No caso de organizagoes sem fins lucrativos o orgamento e ainda mais 

importante, pois as mesmas trabalham com uma receita limitada e pouca 

possibilidade de expansao dessas receitas, ja que existe um numero limitado de 

associ ados. 

Por isso a utilizagao dos recursos disponlveis deve ser otimizada para que 

sejam supridos os recursos financeiros necessaries a manutengao da organizac;:ao e 

ainda restem recursos para a ampliagao e desenvolvimento da mesma. Alem disso, 

o orgamento gera controle e transparencia aos associados ja que possibilita a 

comparagao dos resultados previstos com os realizados, permitindo identificar 

desvios e corrigi-los. 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo geral 

Analisar a importancia dos orc;:amentos para organizagoes sem fins lucrativos. 

1.2.2 Objetivos especificos 

• Conceituar e caracterizar orgamento; 

• Evidenciar a importancia do orgamento; 

• Demonstrar vantagens e limitagoes do orc;:amento; 

• Analisar os tipos de orgamento disponlveis; 

• ldentificar qual tipo de orgamento se aplica melhor as associagoes sem fins 

lucrativos. 

• Acompanhar elaborac;:ao do processo orgamentario em um clube. 
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2 METODOLOGIA 

A metodologia aplicada foi baseada em pesquisa bibliografica, de artigos, de 

publicag6es em sites e um estudo de caso de uma associagao sem fins lucrativos. 
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3 REVISAO TEORICO-EMPIRICA 

3.1 CONCEITUA<;AO DE OR<;AMENTO 

Segundo GOMES e MARTINEWSK (2001, p.74-75), orgamentos sao 

documentos formais que quantificam os pianos de uma empresa para atingir suas 

metas. Correspondendo assim a uma simulagao de carater operacional, economico­

financeiro e patrimonial. 0 orgamento deriva do processo de planejamento 

organizacional, ou seja, a organizagao (publica ou privada com ou sem fins 

lucrativos) deve estabelecer objetivos e metas, materializados em um plano. Este 

devera canter valores em moeda para o devido acompanhamento e avaliagao da 

gestao. Todo o processo de planejamento e controle da maioria das empresas e 

feito em torno de orgamentos. 

TUNG (1998, p.33), salienta que o orgamento e um plano descrito, expresso 

em unidades ffsicas ou monetarias. FREZATTI (2006 p. 44) conceitua orgamento 

como plano financeiro para implementar a estrategia da organizagao e afirma que 

ele deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem 

alcangadas. Contem as prioridades e a diregao da empresa para um perfodo 

determinado e proporciona condigoes de avaliagao do desempenho da entidade, 

suas areas internas e seus gestores. E a ferramenta mais detalhada da 

administragao que integra as quantificagoes das agoes e resultados a curta prazo da 

organizagao, visando alcangar seus objetivos com eficiencia. E tambem o elo 

gerencial entre a atuagao da empresa a curta prazo e sua estrategia, refletindo os 

primeiros passos da organizagao em diregao aos seus objetivos de Iongo prazo. 

SOBANSKI (2000 p.16). 

0 orgamento como conhecemos atualmente, teve sua origem na 

administragao publica. Em organizagoes privadas o orgamento foi utilizado pela 

primeira vez em 1919 nos Estados Unidos. 0 orgamento comegou a ser amplamente 

utilizado no Brasil a partir da decada de 70, quando empresas passaram a adota-lo 

com mais frequencia em suas atividades. ZDANOWICZ (1989, p. 49). 

HOJI (2006 p. 387) descreve o sistema de orgamentos como um instrumento 

de planejamento e controle de resultados economicos e financeiros. E urn modelo de 

mensuragao que avalia e demonstra, por meio de projegoes, os desempenhos 

economicos e financeiros da organizagao. Na visao de ANTONY E GOVINDARAJAN 
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(2002, p. 461), o orgamento como tipo de controle gerencial e uma importante 

ferramenta para o planejamento e controle das organizag6es no curto prazo, 

estando sua operacionalizagao baseada em centres de responsabilidades e na 

segregagao entre variaveis controlaveis e nao controlaveis. ZDANOWICZ (1989, 

p.20) define orgamento como um instrumento que descreve um plano geral de 

operag6es e investimentos por um determinado perfodo, orientado pelos objetivos e 

metas propostas pela organizagao. 0 processo orgamentario deve apresentar as 

seguintes caracterfsticas: projegao do futuro, flexibilidade na aplicagao e participagao 

direta dos responsaveis. 

TUNG, (1998 p.39) completa, expondo as caracterfsticas basicas do 

orgamento: um grau de acerto aceitavel, adaptabilidade ao ciclo operacional da 

empresa e capacidade de demonstrar com rapidez pontos problematicos e indicar 

decis6es corretivas atraves de relat6rios emitidos. 

HOJI (2006 p. 384) ressalta que o orgamento retrata a estrategia da 

organizagao e evidencia, por meio de um conjunto integrado de orgamentos 

especfficos, onde estao refletidas quantitativamente as ag6es e polfticas da empresa 

relativas a perfodos determinados. Ele integra diversas abordagens tecnicas da 

administragao para a selegao de alternativas viaveis para buscar a otimizagao do 

resultado, propondo modificag6es para que o objetivo seja alcangado. 

WELSCH (1983, p.31-41) associ a o orgamento as fungoes administrativas, 

abrangendo o planejamento, execugao, controle, avaliagao, motivagao e 

coordenagao. 0 sistema orgamentario envolve a integragao de varias abordagens 

tecnicas de administragao, tais como previsao de vendas, orgamento de capital, 

analise de fluxo de caixa, analise das relag6es custo-volume-lucros, orgamentos 

variaveis, custo padrao, planejamento estrategico, planejamento e controle de 

produgao, controle de estoques, administragao por objetivos, planejamento 

organizacional, planejamentos de recursos humanos e controle de custos. 

As principais caracterfsticas do orgamento sao: 

• abrange todas as atividades da organizagao; 

• estabelece relagao entre as receitas, custos, despesas e investimentos; 

• com para os resultados previstos com os efetivamente realizados; 

• predetermina operag6es a serem realizadas. 
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A estrutura do orgamento e constitufda a partir de projeg6es financeiras de 

orgamentos individuais de cada unidade da organizagao e de um conjunto de 

orgamentos para um perfodo estabelecido. A primeira fase do processo 

orgamentario e formada pelo orgamento operacional, que e fundamentado nas 

seguintes pegas orgamentarias: orgamento de vendas, orgamento de estoque, 

orgamento de fabricagao e orgamento de despesas administrativas. Em seguida vem 

o orgamento financeiro, que e composto pelo orgamento de capital, orgamento de 

caixa, balango patrimonial e demonstragao do exercfcio projetado. As decis6es 

operacionais tem o objetivo de maximizar a utilizagao dos recursos disponfveis, 

enquanto as decis6es financeiras concentram-se em obter meios para adquiri-los. 

A gestae orgamentaria se ap6ia em previs6es, com base nas condig6es 

internas e externas da organizagao. A partir dessas previs6es, os responsaveis pela 

empresa recebem atribuig6es, programas e meios, para um perfodo limitado em 

quantidade e valor. Em perfodos regulares, e efetuado um confronto entre essas 

previs6es e as realizag6es, com o intuito de evidenciar as diferengas que se 

verificarem. A explicagao e a exploragao desses desvios constituem o centrale 

orgamentario. A colaboragao de todos OS funcionarios da organizagao e fundamental 

para o sucesso do sistema orgamentario implantado. 

0 centrale orgamentario ocorre na forma de revis6es previas, ja que os pianos 

sao discutidos, examinados e aprovados antes de as ag6es serem tomadas e 

posteriormente. Controlar e essencialmente acompanhar a execugao de atividades 

da maneira mais rapida possfvel, e comparar o desempenho efetivo com o 

planejado. A fungao de centrale nao se esgota no acompanhamento pure e simples, 

mas tambem envolve a geragao de informag6es para a tomada de decis6es, de 

avaliagao e eventual corregao do desempenho alcangado, SANVICENTE e SANTOS 

{2000 p. 22). 

Os orgamentos sao uteis no processo de planejamento porque incentivam a 

comunicagao e a coordenagao, na medida em que estimulam o compartilhamento de 

informag6es na organizagao, fazendo com que haja uniao de esforgos para o 

alcance das metas que interessam a empresa. Alem disso, OS orgamentos sao 

importantes no processo de centrale porque fornecem uma base para avaliagao de 

desempenho, pois sao comparados os resultados previstos com os efetivamente 

realizados. 
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Os responsaveis pelo orgamento devem implementa-lo de acordo com os 

pianos de agao estabelecidos e acompanha-lo com base em sistema de informagoes 

gerencias adequadamente estruturado. Atraves de controle e de feedback, os 

orgamentos devem ser sistematicamente atualizados. As projegoes devem ser 

periodicamente revisadas e ajustadas com base em dados efetivos, acompanhando 

as alteragoes das condigoes anteriormente projetadas, para que o resultado 

planejado se aproxime ao maximo do resultado efetivo, HOJI (2006 p. 387). 

3.2 PLANEJAMENTO DE RESULTADOS 

Para SANVICENTE e SANTOS (2000, p.16), planejar e estabelecer com 

antecedencia dentro de cenarios e condigoes pre-estabelecidas, as ag6es a serem 

executadas, estimar os recursos a serem utilizados e definir as correspondentes 

atribuigoes de responsabilidades em relagao a um perfodo futuro determinado, para 

que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos fixados pela empresa. 0 

objetivo do planejamento estrategico e definir para cada tipo de empresa, a inter­

relagao entre suas competencias e as forgas de mercado, visando obter posigoes 

competitivas que garantam seu sucesso. 0 planejamento estrategico vem antes da 

elaboragao do orgamento, quando entao se quantifica financeiramente os recursos 

necessarios para a implementagao dos objetivos organizacionais. 0 orgamento e a 

fase do processo de planejamento estrategico em que se estima e determina a 

melhor relagao entre receitas e despesas para atender as necessidades da empresa 

no perfodo determinado, TAVARES (2000, p.375). 

0 planejamento, alem de apoiar-se nas limitagoes e oportunidades 

apresentadas pelos recursos da empresa e pelo ambiente externo, baseia-se em 

objetivos. Esses objetivos devem ser datados e quantificados, ou seja, serem 

acompanhados por uma unidade de medida. 0 planejamento e mais amplo e gerai 

que o orgamento. Portanto, preparar um orgamento para a empresa significa ordenar 

atividades com intuito de alcangar os objetivos propostos. Uma vez definido o 

planejamento como processo, ele aponta diregao, reduz o impacto da mudanga, 

minimiza o desperdfcio e estabelece objetivos que facilitam o controle. 

Na vi sao de FREZATTI (2006 p. 45), o orgamento surge como sequencia a 

montagem do planejamento estrategico, permitindo focar e identificar num horizonte 

menor as suas agoes mais importantes. 0 orgamento existe para implementar as 
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decis6es do plano estratE3gico, por isso quando e feito um trabalho adequado na 

montagem do plano estrategico o orgamento tem maiores chances de ser elaborado 

com coerencia e consistencia. 0 planejamento pode ser classificado em: 

• Planejamento estrategico: as decis6es a serem tomadas dizem respeito 

principalmente a problemas externos da organizagao. Sao as macro-decis6es 

da empresa e implica em tomadas de decis6es complexas, pois envolve 

grande volume de recursos, HOJI (2006 p. 361). Um programa de 

diversificagao de produtos ou mercados ou a compra de uma fabrica sao 

exemplos de atividade de ordem estrategica. 0 planejamento estrategico e 

voltado para o alcance de resultados, visando a empresa como um todo, por 

meio de um processo continuo e sistematico de antecipar mudangas futuras 

tirando vantagens das oportunidades que surgem, examinando os pontos 

fortes e fracos da organizagao, estabelecendo e corrigindo cursos de agao a 
Iongo prazo. 0 orgamento deve servir de apoio ao processo de planejamento 

estrategico, pois mesmo que parega que todas as decis6es referentes ao 

futuro da organizagao foram tragadas no planejamento estrategico, ha muitas 

decis6es que estao relacionadas ao plano detalhado que e representado pelo 

orgamento. 0 controle orgamentario e a forma de se monitorar o 

planejamento estrategico da organizagao em um horizonte imediato, pois 

serve para corrigir desvios e realimentar o seu processo de planejamento, 

FREZATTI (2006 p. 16). 

• Planejamento tatico: a preocupagao volta-se para a melhor estruturagao 

possfvel dos recursos humanos, ffsicos e financeiros, afetando apenas uma 

parte da empresa e proporcionando aos gestores objetivos quantitativos 

mensuraveis. Tem um alcance temporal mais curto em relagao ao 

planejamento estrategico. Neste caso um projeto de reformulagao de 

sistemas de informag6es ou um projeto de reorganizagao de um 

departamento sao exemplos desse tipo de planejamento. 

• Planejamento operacional: aquele em que as operag6es previstas buscam a 

alocagao dos recursos da empresa da maneira mais eficiente possfvel em 

determinado perfodo. Ele e um plano detalhado para as operag6es da 

organizagao. Esse tipo de planejamento geralmente e de curto e medio prazo 

e envolve decis6es mais descentralizadas. 0 planejamento operacional pode 

ser realizado em duas etapas, a elaboragao de pianos alternatives de agao, 
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capazes de implementar as polfticas e diretrizes da organizagao e o processo 

de avaliagao dos pianos alternatives de agao na etapa anterior, SANVICENTE 

E SANTOS (2000 p. 18). 

FIGURA 1 - ETAPAS DO PLANEJAMENTO 

Etapas do 
Plano Conceito 

Estrategico 

Neg6cio Area de atuagao da organizagao. 

Missao Papel desempenhado pela empresa no seu neg6cio. 

Principios Balizamentos para o processo decis6rio e o comportamento da 
empresa no cumprimento de sua missao. 

Processo de identificagao das oportunidades, ameagas, forgas e 
fraquezas que afetam a empresa no cumprimento de sua missao. 

Oportunidades 
Situag6es externas, atuais ou futuras que, se adequadamente 
aproveitadas pela empresa, podem influencia-la positivamente. 

Ameacas 

Analise do Situag6es externas, atuais ou futuras que se nao eliminadas, 

Ambiente minimizadas ou evitadas pel a empresa, pod em afeta-la 
neqativamente. 

Forcas 
Caracterfsticas da empresa, tangfveis ou nao, que pod em 
influenciar positivamente seu desempenho. 

Fraquezas 
Caracteristicas da empresa, tangfveis ou nao, que influenciam 
negativamente seu desempenho. 

Resultados quantitativos ou qualitativos que a empresa precisa 
Objetivos alcangar, em prazo determinado, no contexto do seu ambiente, 

para cumprir sua missao. 

Estrategias 
0 que a empresa decide fazer, considerando o ambiente, para 
atingir os objetivos, respeitando os princfpios, visando cumprir a 
missao no neg6cio. 

3.3 OBJETIVOS DO OR<;AMENTO 

SANVICENTE E SANTOS (2000 p.19) salientam que como instrumentos de 

administragao, os orgamentos elaborados fornecem diregao e instrugoes para a 

execugao de pianos, enquanto o acompanhamento, levando ao controle, permite a 

comparagao de realizagoes da empresa ao que tenha sido planejado. A partir da 

analise de desvios e de seus fatores causadores, torna-se possivel, a tomada de 

decisoes mais estruturadas. A finalidade do orgamento encontra-se em analisar 
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detalhadamente cada atividade planejada na organizagao para que possa atingir o 

resultado final desejado. 

Na opiniao de GOMES e MARTINEWSK (2001, p.73-74), alem de 

coordenagao e controle como citado acima, os prop6sitos do orgamento sao 

classificados tambem em planejamento e motivagao. Um sistema de planejamento e 

orgamento eficaz incentiva os gerentes a tomarem decis6es antecipadamente e nao 

apenas reativamente, ajudando a organizagao a modelar o futuro e nao apenas 

responder as condig6es encontradas. 

Na visao de TUNG (1998, p.33), o objetivo principal do orgamento e atingir 

maior eficiencia nas atividades empresariais, com base nos recursos disponfveis. 

Para HOJI (2006 p. 387), o orgamento visa ao conhecimento antecipado de 

resultados e serve de guia para as ag6es a serem executadas pela organizagao, 

definindo as responsabilidades pela gestao dos recursos de determinado perfodo 

futuro. 

3.4 VANTAGENS DO OR<;AMENTO 

Dentre as mais significativas vantagens do orgamento, na opiniao de 

SANVICENTE E SANTOS (2000, p.23-24), pode-se mencionar: 

• a existencia do orgamento exige que sejam concretamente fixados objetivos e 

polfticas para a empresa e suas unidades; 

• 0 orgamento obriga a empresa a analise antecipada das polfticas basicas. 

lntroduz-se o habito de exame previo e minucioso de principais fatores antes 

de tomar decis6es, contribuindo assim para tomadas de decis6es mais 

rapidas e acertadas; 

• FREZATTI (2006, p.19) ressalta que as atividades de uma empresa podem 

ser coordenadas de maneira apropriada com base no processo de orgamento, 

pois ele leva a administragao a expressar, em termos numericos, o que e 

necessario fazer para alcangar os resultados pretendidos; 

• por meio de uma integragao de diversos orgamentos parciais num orgamento 

global, este sistema de planejamento forga todos os membros da 

administragao a fazerem pianos de acordo com os pianos de outras unidades 

da empresa, aumentando o seu grau de participagao e fixagao de objetivos; 
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• obriga os gestores a quantificarem e datarem as atividades pelas quais serao 

responsaveis, em Iugar de se limitarem a compromissos com metas ou alvos 

vagos e imprecisos; 

• para WELSCH (1983, p.43), o orgamento estimula todos os membros da 

administragao a participar do processo de estabelecimento dos objetivos e 

preparagao dos pianos; 

• reduz o envolvimento dos altos administradores com as operag6es diarias, 

atraves de delegagao de poderes e de autoridade que se refletem nos 

orgamentos das diferentes unidades operacionais; 

• identifica os pontos de eficiencia ou ineficiencia no desempenho da empresa 

e permite acompanhar em que termos esta havendo progresso no sentido da 

consecugao dos objetivos gerais e parciais da empresa. 

• a preparagao de urn orgamento para toda a empresa tende a melhorar a 

utilizagao dos recursos a ela disponfveis, bern como ajusta-los as atividades 

prioritarias, para que sejam alcangados os seus objetivos. WELSCH (1983, 

p.65) afirma que nesse aspecto o orgamento leva os gestores a planejar o uso 

mais econ6mico de materia-prima, instalag6es e capital; 

• permite indicar necessidades de medidas corretivas quando o desempenho 

nao e considerado satisfat6rio e o processo de execugao pode ser 

redirecionado para melhor atender aos objetivos da organizagao; 

• proporciona informag6es para a avaliagao do desempenho de funcionarios, 

apoiando urn eventual sistema de incentivos; 

• em caso de desempenho mais do que satisfat6rio, aponta oportunidade de 

aproveitamento de economias ou aumentos de eficiencia transferiveis a 

outras partes da empresa. SANVICENTE e SANTOS (2000 p. 23). 

3.5 LIMITAQOES DO ORQAMENTO 

Apesar de todas as vantagens e contribuig6es que o orgamento pode 

proporcionar a uma empresa, ele pode tambem apresentar algumas limitag6es 

conforme apontam SANVICENTE e SANTOS (2000, p.24) e HOJI (2006 p. 392): 

• os valores contidos nos orgamentos baseiam-se em estimativas, estando 

sujeitos a erros e aos eventos internos e externos, que podem afetar o 
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processo de previsao inviabilizando sua concretizagao, alem disso, os 

orgamentos dependem da interpretagao das pessoas que irao executa-lo. 

Uma das alternativas para reduzir o risco de uma previsao incorreta do 

orgamento e a elaboragao de varios orgamentos; 

• o uso de sistema orgamentario ajusta-se melhor em empresas com estilo de 

administragao participative. Em empresas de administragao de carater 

excessivamente autoritario, nao e recomendado o uso desse sistema, pois 

sem a delegagao da autoridade e responsabilidade, o uso desta tecnica 

acabara se transformando em urn exercfcio dispendioso ao inves de uma 

forma de administrar os recursos da empresa. 

• custo do sistema, FREZA TTl (2006, p.33) diz que o processo orgamentario 

deve ser continuamente acompanhado e revisado o que consome muito 

tempo e dinheiro, alem de considerar que os resultados podem ser a Iongo 

prazo, nem todas as empresas contam com recursos necessaries para 

contratar pessoal para planejar e elaborar orgamentos; 

• provavelmente em nenhuma outra parte da contabilidade seja tao necessaria 

envolver as pessoas quanta no processo orgamentario. Porem, muitas 

pessoas os veem, nao como urn guia, mas como uma camisa de forga, 

dificultando sua aceitagao nas organizagoes. 

• as empresas confundem orgamento com planejamento financeiro. Na 

verdade, o orgamento e inadequado para revisao de politicas e pianos, ele 

apenas quantifica os recursos a serem gastos conforme plano de contas, sem 

detalha-los no nfvel hoje recomendado. Assim elaborado, o orgamento pouco 

contribui para a gestao, pois nao identifica as atividades essenciais, nao 

reflete com precisao os custos dos recursos usados pelas atividades porque 

partem de sistemas de previsao limitados e inadequados. 

• os orgamentos reduzem a capacidade de reagao e frequentemente sao urn 

obstaculo a mudangas; 

• os atrasos na emissao de dados realizados prejudicam significativamente 

implementagao de ajustes no orgamento em tempo habil; 

• as dificuldades de implementagao de ajustes no orgamento geram 

desconfiangas em relagao a resultados projetados; 
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• quando existe alta volatilidade das variaveis economicas e financeiras, os 

resultados projetados sofrem fortes distorgoes. 

Para BROOKSON {2000, p.68) os orgamentos em geral podem falhar por 

varios motivos, enumeram-se alguns a seguir: 

• o uso excessive das tendencias hist6ricas para o estabelecimento dos 

objetivos; 

• aplicagao de percentuais de cortes gerais nos custos, sem analise previa do 

contexto de cada area ou setor; 

• a analise dos resultados muito tempo depois, desperdigando assim a corregao 

imediata da anomalia; 

• a excessiva associagao dos custos na preparagao do orgamento; 

• a incapacidade de adaptar-se ao ambiente em constantes mudangas e a 
modificagao das metas orgamentarias consequentemente. 

As limitagoes podem ser maiores ou menores dependendo do modelo 

orgamentario utilizado pela empresa. 

3.6 PRINCfPIOS FUNDAMENTAlS DO SISTEMA DE ORQAMENTO 

Na visao de ALMEIDA (2004, p. 17) os princfpios fundamentais do sistema de 

orgamento compreendem: 

• Envolvimento dos gerentes: pressupondo a aderencia dos gerentes a filosofia, 

crengas e valores da empresa, esse princfpio aponta a necessidade dos 

gestores participarem ativamente do processo de planejamento e controle; 

• Adaptagao organizacional: dever haver uma perfeita compatibilidade entre a 

estrutura organizacional e o processo de tomada de decisao. Sua fungao e 

preparar a empresa para receber o sistema orgamentario; 

• Controle por areas de responsabilidade: os sistemas de informagoes do 

orgado e do realizado devem estar estruturados por areas de 

responsabilidade, com o intuito de que a elaboragao e aprovagao de pianos e 

o controle da execugao dos mesmos sejam atribufveis aos responsaveis de 

cada area; 
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• Orientagao para objetivos: o sistema orgamentos deve contribuir para que na 

elaboragao e aprovagao dos pianos de agao, as polfticas e diretrizes sejam 

elaboradas no sentido de que as metas e objetivos sejam atingidos 

eficazmente. Os pianos e orgamentos devem ser subordinados as estrategias 

da empresa, devendo ser evitados objetivos conflitantes; 

• Comunicagao integral: para que se verifique a efetiva comunicagao das 

polfticas, diretrizes, pianos e objetivos da organizagao tanto aos superiores 

quanto aos subordinados, e preciso haver compatibilidade entre o sistema de 

informagao, o processo de tomada de decis6es e a estrutura organizacional; 

• Expectativas realistas: para que os objetivos do sistema orgamentario sejam 

motivadores precisam ser desafiadores e para tanto, os padr6es de 

produtividade e eficacia devem ser elevados, embora nao impossfveis de 

serem atingidos, ou seja, devem ser fixados com base em valores 

compatfveis com a realidade da empresa; 

• Prazos: cada etapa do sistema de orgamentos deve ter uma data de inicio e 

fim de atividades. Nada e mais desastroso para a confiabilidade e a eficacia 

do sistema do que os pianos de agao ou os relat6rios de avaliagao de 

desempenho chegarem as maos dos gerentes, respectivamente ap6s o infcio 

das atividades ou muito tempo ap6s seu termino; 

• Oportunidade: deve-se estar atento para, no momento de elaboragao dos 

pianos, identificar e aproveitar condig6es favoraveis que possam surgir 

quando da analise interna e externa do ambiente e da empresa; 

• Flexibilidade: o sistema orgamentario e guia para ag6es racionais e 

sistematizadas e nao instrumentos de dominagao, ele deve permitir 

correg6es, ajustes, revis6es de pianos, na medida em que nao o fazendo 

inibem-se OS orgamentos como sistema de apoio as operag6es e a gestao. 

Deve ser agil e flexfvel a ponto de poder se ajustar as mudangas do ambiente, 

deve ser um processo continuo e voltado para o futuro, permitindo o 

aproveitamento de oportunidades favoraveis, mesmo que nao inclufdas no 

orgamento, ou seja, as unidades envolvidas na sua execugao e as 

modificag6es nas alocag6es de recursos devem ser tao flexfveis quanto 

perm ita cada caso sob analise; 
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• Reconhecimento dos esforgos individuais e de grupos: nao apenas o 

desempenho negative deve ser evidenciado. Para manter os envolvidos no 

sistema orgamentario sempre motivados e precise reconhecer os esforgos 

individuais e do grupo. 0 sistema de desempenho deve ser justa, 

compreensfvel e precise e a empresa deve ter polfticas e pianos de incentives 

adequados; 

• Acompanhamento: o orgamento s6 se consuma se for monitorado, 

acompanhado e controlado, este princfpio reforga o do envolvimento dos 

gerentes, uma vez que as atividades em que a execugao precisa ser 

mensurada, avaliada e controlada com vistas a tres objetivos: 

- No caso de desempenho inferior, iniciar ag6es corretivas; 

- No caso de desempenho favoravel, reconhece-lo e se possfvel, permitir 

a transferencia do conhecimento aos gestores de outras areas; 

- Aperfeigoar o processo de tomada de decis6es. 

3.7 ASPECTOS IMPORT ANTES PARA A IMPLANTAQAO DO ORQAMENTO 

Planejamento e controle, as atividades administrativas favorecidas pelo uso 

de um sistema orgamentario, implicam tambem na designagao de nfveis de 

autoridade e responsabilidade pelas decis6es, alem de medidas necessarias para 

que sejam alcangados os objetivos da empresa. Assim como a montagem de uma 

estrutura de autoridade e de responsabilidade visa estabelecer uma estrutura para 

permitir a execugao das operag6es da empresa com um mfnimo de diregao superior, 

a elaboragao de orgamentos por unidade de responsabilidade tambem contribui para 

formalizar o processo esperado de consecugao dos objetivos da empresa durante o 

perfodo determinado. 

TUNG (1998, p. 38), cita que cada empresa tem suas necessidades 

especfficas, decorrentes da natureza de suas atividades. Para obter resultados 

favoraveis, a mesma precisa de um sistema de trabalho definido capaz de lhe 

oferecer meios seguros de controle. 

Segundo SANVICENTE e SANTOS {2000, p. 35), uma das primeiras decis6es 

a serem tomadas sabre a utilizagao de orgamento diz respeito ao perfodo que sera 

coberto pelos pianos orgamentarios a serem elaborados. 0 mais comum e 
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recomendavel e usar o prazo de urn ano, com segmentos parciais de meses e 

trimestres, coincidindo como exercicio social da empresa, mesmo que este nao seja 

o proprio ano civil. 

A subdivisao dos pianos e relat6rios em meses e trimestres visa a dais 

aspectos: 

a. os sub-perfodos mais pr6ximos do momenta presente devem ser menores 

do que OS mais distantes, pois e mais facil prever com precisao 0 que nao 

esta tao afastado no futuro. isso envolve a subdivisao do trimestre em 

meses, com isso a medida que o tempo passa, o inicio do que era urn 

trimestre distante, em certa data e finalmente alcangado; 

b. os relat6rios de controle, emitidos por perfodos mais curtos, favorecem o 

acompanhamento mais frequente das atividades, bern como a tomada das 

medidas corretivas que se fazem necessarias em face dos resultados 

verificados e de sua comparagao com os resultados planejados. 

E tambem desejavel que as atividades a serem desenvolvidas na preparagao 

de orgamentos e na emissao dos relat6rios de controle sejam explicitadas de 

maneira formal e inclufdas em urn manual acessfvel a todos os usuaries do sistema. 

A elaboragao desse manual e uma das atribuig6es do responsavel pela area de 

orgamentos. Este e o responsavel pelo projeto, implementagao e manutengao de urn 

sistema integrado de informag6es. E recomendado que ele tenha conhecimentos de 

direito tributario, custos, finangas e contabilidade gerencial. 

3.8 MOTIVOS QUE LEV AM AO FRACASSO DO SISTEMA ORQAMENTARIO 

Com base no artigo de LEAHY (2002), os principais fatores responsaveis par 

falhas no processo orgamentario sao: 

• conduzir o processo de tras para frente: muitas empresas mergulham no 

processo orgamentario sem antes estabelecer seu planejamento estrategico. 

Porem e precise primeiro formular as estrategias, depois definir as taticas 

operacionais para realiza-las e s6 depois comegar a alocar os recursos 

necessaries para sustentar as direg6es escolhidas pela organizagao; 

• estimar custos sem ter certeza dos valores: e muito comum as organizag6es 

nao terem informag6es confiaveis sobre seus gastos par falta de urn sistema 
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de custos definido, dificultando a elaboragao de um orgamento adequado. 0 

levantamento detalhado dos custos e fator essencial para um sistema 

orgamentario eficaz; 

• comegar de cima para baixo: os orgamentos determinados pela alta 

administragao e que nao levam em conta as informagoes de gerentes, tendem 

a ser desastrosos, pois provocam falta de comprometimento dos mesmos. Os 

colaboradores devem entender o impacto que o descumprimento de metas 

orgamentarias pode ter sobre a organizagao. Eles precisam saber como sua 

contribuigao faz parte do processo. 

• atingir as metas a qualquer custo: a remuneragao de executives e gerentes 

muitas vezes depende de sua capacidade de alcangar as metas previstas no 

orgamento, podendo induzir a manipulagao dos custos. Um controle 

excessive dos custos pode fazer com que a empresa perca uma oportunidade 

de investimento lucrativa; 

• falta de flexibilidade do orgamento: Atualmente e praticamente impossfvel 

ater-se a um unico orgamento durante todo o ano. 0 sistema de orgamento 

deve permitir corregoes, ajustes e revisoes de pianos, pois e um processo 

continuo, no qual os responsaveis usam informagoes sobre o desempenho da 

organizagao para aperfeigoar a alocagao de recursos, visando o alcance das 

metas estabelecidas. 

• utilizagao exagerada de planilhas: as planilhas nao foram projetadas como 

instrumentos de orgamento, por isso podem tornar o processo orgamentario 

trabalhoso e sujeito a falhas dificeis de corrigir. Para empresas que 

necessitam de um orgamento mais complexo, os aplicativos atualmente 

disponfveis proporcionam um processo mais rapido e precise; 

• software para orgamento inadequados: varias organizagoes compram 

softwares para orgamento que nao atende suas necessidades e processes e 

continuam insistindo no erro quando tentam adaptar a empresa a esses 

softwares; 

• usar o orgamento como plano de neg6cios: quando um orgamento muito 

otimista serve de base para um plano de neg6cios, podem surgir problemas, 

principalmente se e um banco que esta analisando esse plano. Pois no 

orgamento pode estar projetado um aumento elevado nas vendas ou 



18 

redug6es significativas nos custos, sem urn projeto efetivo para realizagao 

dessas metas; 

• minimizar a importancia das variag6es: diversas organizag6es apontam 

variag6es em alocag6es orgamentarias, mas deixam de investigar as raz6es 

que levaram a essas variag6es. Se os gerentes que nunca foram consultados 

quando os pianos orgamentarios e as metas estavam sendo elaborados 

acabarem descumprindo os valores orgados, eles nao terao motivagao para 

investigar os motivos dessa falha; 

• passar automaticamente para a previsao m6vel: esse tipo de prev1sao 

funciona melhor quando ha variabilidade significativa no neg6cio da empresa. 

As organizag6es que tern usado o mesmo processo orgamentario por urn 

Iongo perfodo, tern urn investimento tao grande nele que pode ser diffcil fazer 

alguma mudanga. E essencial para a empresa ter uma diretriz clara e o 

suporte da alta administragao para iniciar o aperfeigoamento do processo 

or gam entari o. 

Outros motivos que podem prejudicar o sucesso do orgamento: 

• estrutura organizacional inadequada: dever haver compatibilidade entre a 

estrutura organizacional e o processo de tomada de decisao; 

• sistema ineficaz de registro contabil: a contabilidade deve servir de suporte ao 

processo orgamentario, devendo refletir a situagao real da empresa; 

• falta de apoio efetivo da cupula administrativa: a alta administragao deve estar 

comprometida com o sistema orgamentario, alem de compreender as suas 

implicag6es e seu funcionamento. 

• expectativa grande demais em relagao ao novo processo de trabalho: a 

implantagao do orgamento nao resolve todos os problemas da empresa, ele e 

apenas uma ferramenta para auxiliar na gestao da mesma; 

• implantagao muito apressada: o processo orgamentario exige tempo e 

adaptagao, se ele for implantado sem seguir as etapas necessarias, pode 

levar a falhas; 

• supervisao e administragao deficientes: o controle das atividades planejadas e 

tao importante quanto a implantagao do orgamento para 0 alcance das metas 

estabelecidas; 
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• falta de cooperagao necessaria: e fundamental o comprometimento dos 

colaboradores envolvidos no processo orgamentario para o sucesso do 

mesmo; 

• falta de exito na analise dos resultados e na apuragao das causas das 

variag6es: de nada adianta implantar o orgamento, se nao houver a 

comparagao do orgado como realizado e corregao das falhas identificadas; 

• papelada ou detalhes excessivos: burocracia em excesso torna o orgamento 

dispendioso e trabalhoso, provocando a falta de motivagao dos envolvidos; 

• falta de definigao do processo de elaboragao do orgamento: e importante que 

as atividades a serem desenvolvidas na preparagao de orgamentos e na 

emissao dos relat6rios de controle sejam explicitadas de maneira formal e 

inclufdas em um manual acessfvel a todos os usuaries do sistema; 

• pesquisa de mercado mal feita: e de fundamental importancia que seja feito 

um levantamento detalhado das condig6es de mercado antes da definigao 

das estrategias que servirao de base para o orgamento; 

3.9 PROCEDIMENTOS ANTECENDENTES A MONTAGEM DO ORQAMENTO 

Conforme FREZATTI (2006 p. 49), os elementos que devem ser tratados 

antes do inicio da montagem do orgamento sao os seguintes: 

• diretrizes: correspondem as instrug6es da alta administragao, direcionando 

as ag6es para varios segmentos. E a tradugao daquilo que foi decidido no 

planejamento estrategico e deve ocorrer no intervale de tempo a ser 

considerado no orgamento; 

• cenarios: significa uma versao de conteudo orgamentario, portanto cenarios 

diferentes demonstram valores diferentes para a mesma informagao a ser 

orgada. Deve considerar os aspectos que possam afetar o neg6cio da 

organizagao, sao exemplos os cenarios politico, economico e mercadol6gico. 

Tanto o cenario como as premissas sao fundamentais na montagem do 

orgamento, devendo estar definidos antes do inicio da elaboragao do mesmo, 

ja que contem informag6es indispensaveis a sua montagem; 

• premissas: sao utilizadas pela organizagao, independente de quem as 

concebeu, sao premissas da administragao, devendo por ela ser assumidas. 
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Elas tem um grande impacto sobre os resultados, tornando o plano exequfvel 

e confia.vel ou nao, dependendo do patamar estabelecido. Podem ser 

separadas em: 

a. operacionais: referem-se as atividades propriamente ditas; 

b. de estruturagao: correspondem aos criterios considerados, tais como 

moeda de decisao utilizada e perfodo de planejamento; 

c. econ6mico-financeiras: correspondem a juros, inflagao, variagao dos 

pregos dos insumos, variagao cambial, entre outros. 

• pre-planejamento: consiste em um exercfcio que permite a empresa ter uma 

visao antecipada das principais tendencias esperadas pela alta 

administragao. Baseia-se na montagem da demonstragao de resultados a 

partir da sensibilidade dos executives. Esse exercfcio consiste em uma forma 

de direcionar as ag6es para racionalizar e facilitar o processo de montagem 

do orgamento. 

Para GLEN (1983 p. 65), antes da implantagao do orgamento a empresa deve 

seguir os seguintes passos: 

• a alta administragao deve estar comprometida com o conceito do orgamento, 

alem de compreender profundamente as suas implicag6es e seu 

funcionamento; 

• devem ser identificadas e avaliadas as caracterfsticas da organizagfw e do 

meio em que ela atua, para que possa ser elaborado um orgamento que 

atenda as necessidades da empresa; 

• elaborar uma avaliagao de estrutura organizacional, de atribuigao de 

responsabilidades e das alterag6es necessarias para a eficacia do 

orgamento; 

• o sistema contabil deve ser examinado e se necessaria reorganizado, para 

que possa ser ajustado as responsabilidades administrativas e possa 

fornecer dados hist6ricos uteis para fins de planejamento e avaliagao de 

desempenho; 

• formular uma polftica em relagao as dimens6es de tempo a serem usadas no 

orgamento; 
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• estabelecer urn programa de informag6es sobre o orgamento para familiarizar 

todos os nfveis administrativos com a finalidade do programa orgamentario, o 

modo de funcionamento, a responsabilidade de cada nfvel administrative 

para a eficacia do orgamento e as maneiras pelas quais o sistema 

orgamentario podera facilitar o desempenho das fungoes de todos os 

envolvidos. 

3.10 IMPLANTAC{AO DO SISTEMA DE ORC{AMENTO 

Na visao de SANVICENTE e SANTOS (2000 p.35), para implantagao do 

orgamento, devem-se seguir as seguintes atribuig6es basicas: 

• estimar as receitas por especie, nao misturando tipos diferentes de 

entradas de recursos, tais como, venda de produtos, prestagao de 

servigos, entre outros. 

• considerar a inadimplencia hist6rica dos atuais clientes, bern como a 

tendencia desses desvios. 

• visualizar os perfodos em que as receitas se realizagao. 

• procurar nao ser muito otimista nas receitas, mas sem perder a 

oportunidade de vislumbrar melhores resultados para a organizagao. 

• considerar as quest6es polfticas internas e externas. 

• estabelecimento e processamento de formularies; 

• definigao de normas a serem seguidas para preenchimento dos 

formularies; 

• estabelecimento, junto a alta administragao do perfodo orgamentario, bern 

como a definigao de epoca de revis6es peri6dicas; 

• recepgao e reuniao de estimativas orgamentarias providas dos diversos 

departamentos da empresa; 

• analise e crftica das estimativas recebidas; 

• submeter o orgamento analisado a alta administragao, com 

recomendag6es que se fizerem necessarias; 

• providenciar junto aos departamentos, o envio de dados de execugao do 

orgamento que permitam o seu acompanhamento; 
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• preparar relat6rios pertinentes e oportunos, enviando-os adequadamente, 

aos departamentos e a diretoria. 

Segundo FREZA Til (2006, p. 51), a montagem do orgamento pode ser 

dividida em etapa operacional e etapa financeira. A primeira consiste nos pianos que 

proporcionam condig6es de estruturagao das atividades da organizagao, de maneira 

a integrar as operag6es. A etapa financeira corresponds a tradugao de todas as 

atividades para uma mesma linguagem comum, no caso a monetaria. A 

caracterizagao da etapa financeira e a existencia dos demonstratives contabeis. 

Na opiniao de SANVICENTE e SANTOS (2000 p.38-40), o importante para a 

elaboragao de um orgamento a cada perfodo de doze meses e para um limite de 

tempo bem definido, e o detalhamento das polfticas, metas e condig6es esperadas 

de atividade nesse perfodo, nos seus aspectos de operag6es e movimento de caixa, 

alem dos projetos de investimento ou abandono de ativos imobilizados. 0 ideal e 

iniciar o processo de elaboragao com tres ou quatro meses de antecedencia. 

A empresa, estabelecendo o cenario econ6mico, as premissas basicas, os 

conceitos e identificando os problemas podera a preparar o infcio da execugao do 

seu orgamento, que e um instrumento de planejamento de curta prazo, inserida no 

planejamento estrategico. 

lnicialmente deve ser preparada uma previsao de vendas, ja que os nfveis de 

estoques e produgao em geral estao ligados ao volume ffsico de vendas. A seguir 

dispondo de informag6es sabre o que se espera vender bem como o valor dos 

impastos, dadas as perspectivas de mercado, elabora-se o orgamento de produgao, 

que e uma programagao das atividades exigidas para a geragao das unidades 

ffsicas a serem vendidas ou estocadas, levando em consideragao os produtos 

acabados e estoques existentes. Consequentemente chega-se a confecgao de 

previs6es de estoques de produtos acabados. 

A conclusao do orgamento de produgao tera assim estabelecido as condig6es 

para que sejam elaboradas as previs6es de consumo de materia primae compras, 

mao de obra direta produtiva e custos correspondentes e previsao de custos 

indiretos de produgao. 

Finalmente conclui-se o processo de elaboragao de uma projegao da 

demonstragao do resultado do exercfcio com previs6es a respeito de despesas 

administrativas e de vendas da empresa como um todo. 
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Na sequencia de todo o processo seria iniciada a elaboragao do orgamento, o 

qual se refletiria num balango. 0 primeiro ingredients ja resultou das projeg6es de 

estoques, acrescentam-se aqui as projeg6es de saldos de contas a receber, que 

decorrem das vendas orgadas e da polftica de credito e cobranga adotada pela 

empresa. A conclusao deste orgamento de recursos ocorrera com a elaboragao do 

orgamento de caixa e das previs6es de financiamento. 

Completando o conjunto de aplicag6es de numerario da empresa, e preciso 

elaborar o orgamento de gastos com ativos imobilizados, ou seja, incluir a parcela 

anual de projetos de expansao fisica ou novas incorporag6es de maquinas, 

equipamentos e vefculos que venham a ocorrer durante o ano. Essas operag6es 

envolvem pagamentos ou ate recebimentos em caso de liquidagao ou venda de 

ativos imobilizados pertencentes a empresa. 

Quando tiverem sido efetuadas todas as projeg6es relacionadas a aplicagao 

de numerario pela empresa e estas tiverem em maos os dados relativos aos 

recebimentos das vendas efetuadas, sera possivel elaborar o orgamento de caixa, 

que e urn reflexo das operag6es fixadas ou programadas em todos os orgamentos 

anteriores. 0 orgamento de caixa e urn instrumento util para que se possam evitar 

tanto os saldos desnecessariamente elevados quanto identificar os momentos em 

que urn financiamento adicional deva ser feito para eliminar uma situagao de 

insuficiencia de caixa. 

3.11 TIPOS DE OR<;AMENTOS 

0 orgamento e urn instrumento a servigo da organizagao que deve ser 

adaptado conforme as necessidades da mesma. A empresa deve escolher entre as 

diversas formas de sistema orgamentario aquele que melhor atender seus objetivos, 

filosofia e processos de controle. As formas de orgamento utilizadas pelas empresas 

sao descritas a seguir. 

3.11.1 Orgamento continuo 

0 orgamento normalmente tern urn ciclo anual. No entanto urn ano pode ser 

urn tempo muito Iongo para planejar, o que torna o orgamento inadequado e 

inflexfvel. 0 principal objetivo do orgamento continuo e atualizar 0 orgamento 
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operacional continuamente, acrescentando no fim de cada ciclo um novo perfodo. A 

abrangencia desse orgamento geralmente e de doze meses, substituindo o perfodo 

atual ao seu termino pelo mesmo perfodo no futuro. 

Para WARREN, REVEE e FESS (2001, p. 183), um ano e curta o bastante 

para que as atividades futuras possam ser estimadas com determinada exatidao, 

porem e muito Iongo para que o futuro possa ser vista em um contexto amplo. No 

orgamento contfnuo, o orgamento de doze meses e continuamente revisado, 

removendo-se os dados domes recem conclufdo e acrescentando-se dados orgados 

para o mesmo mes do exercfcio seguinte. 

0 orgamento contfnuo pode ser revisado e reprojetado mensalmente, 

mediante a exclusao progressiva do mes encerrado e a adigao do mes futuro 

equivalents. A revisao tambem pode ser realizada por trimestre ou semestre, 

dependendo da necessidade da empresa. 

3.11 .2 Orgamento empresarial 

Orgamento empresarial e um plano contendo as metas operacionais das 

diferentes areas a serem controladas por um determinado perfodo. Tem como 

objetivo a projegao dos resultados e o posterior controle. As principais etapas 

necessarias para a elaboragao do orgamento empresarial sao: 

3.11.2.1 Orgamento de vendas 

Para SANVICENTE e SANTOS (2000 p. 43), este tipo de orgamento constitui 

um plano de vendas futuras da empresa para determinado perfodo de tempo. Sua 

fungao principal e a determinagao do nfvel de atividades futuras da organizagao. 

Todos os demais orgamentos parciais sao desenvolvidos em fungao do orgamento 

de vendas, ou seja, tendo-se determinado o que sera vendido, em que quantidades 

e quando e conta-se com as informag6es principais para a determinagao dos 

recursos necessarios para o atendimento dessas vendas em quantidade, qualidade 

e por perfodo de tempo. A finalidade do orgamento de vendas e determinar a 

quantidade e o valor total dos produtos a vender, bem como calcular os impastos a 

partir da projegao de vendas da organizagao. 
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Na elaboragao do orgamento de vendas sao consideradas variaveis de 

mercado consumidor, variaveis de produgao, de mercado fornecedor e de trabalho e 

variaveis de recursos financeiros. lnicialmente e necessaria que se proceda a um 

cuidadoso diagn6stico da organizagao e de seu macroambiente, visando a 

identificagao das restrig6es internas e externas as vendas da empresa. ldentificadas 

e analisadas, essas restrig6es formarao os subsfdios as decis6es fundamentais que 

sao a fixagao de objetivos e o estabelecimento de polfticas. 

3.11.2.2 Orgamento de produgao 

Ainda sob a 6tica de SANVICENTE e SANTOS (2000 p. 58-59), tendo sido 

elaborado o orgamento de vendas e das receitas correspondentes, e necessaria 

estimar quanta sera gasto para a obtengao dessas receitas. 0 orgamento de 

produgao para empresas industriais e 0 principal instrumento para a determinagao 

dessas despesas, correspondendo a estimativa da quantidade de mercadorias que 

devem ser produzidas durante o perfodo abrangido pelas previs6es. Ele consiste em 

um plano de produgao para o perfodo considerado, visando atender as vendas 

planejadas e aos estoques pre-estabelecidos. Em sua elaboragao estao implfcitas 

decis6es de grande impacto sobre a lucratividade da empresa. 

0 orgamento de produgao requer a conciliagao dos seguintes aspectos: 

• atendimento ao orgamento de vendas; 

• minimizagao dos custos de produgao; 

• minimizagao dos investimentos em estoques. 

A utilidade do orgamento de produgao se prende a consideragao previa de 

todas as dificuldades e necessidades com que a area se defrontara no perfodo 

considerado. 0 tratamento previa dos problemas permite decis6es mais precisas, 

nao s6 por se dispor de mais tempo para decisao, mas tambem porque algumas 

decis6es implicam em providencias que demoram a serem efetivadas. 

Os principais objetivos do orgamento de produgao sao: 

• fornecer elementos para os orgamentos de materias-primas, mao-de-obra e 

custo gerais de produgao; 

• determinar os custos totais e unitarios dos produtos fabricados; 
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• servir de base para o estabelecimento dos nfveis de estoques; e 

• dimensionamento das necessidades de ampliagao da planta industrial. 

3.11.2.3 Orgamento de mao-de-obra direta 

0 orgamento da mao-de-obra necessaria a fabricagao dos produtos envolve 0 

dimensionamento dos tempos de trabalho, das taxas horarias de remuneragao e dos 

correspondentes custos globais. Compoem a mao-de-obra direta todos os 

trabalhadores relacionados na atividade fim da empresa. Numa industria, inclui os 

supervisores dos operarios, o pessoal do almoxarifado, da manutengao, e do 

planejamento e controle da produgao. Normalmente e considerado um custo 

variavel, dada a alta correlagao entre o tempo de mao-de-obra direta e o volume de 

produgao. Para a composigao do orgamento de mao-de-obra direta e necessaria 

levantar a necessidade de produgao por perfodo, a capacidade de produgao hora/ 

maquina, a capacidade de produgao homem/ horae o custo/ homem. 

Os principais objetivos do orgamento de mao-de-obra sao: 

• determinar a necessidade de mao-de-obra em termos de horas, quantidade e 

tipo de trabalhadores; 

• estimar seu custos e o seu reflexo no custo dos produtos; 

• prever as necessidades financeiras; 

• estimar as admissoes do perfodo. 

3.11 .2.4 Orgamento de materia-prima 

HOJI (2006 p.377) afirma que o orgamento de materia-prima determina a 

quantidade e o valor de materias-primas a consumir e a comprar, bem como os 

impastos incidentes sabre essas compras. A elaboragao do orgamento de materia­

prima visa estabelecer um equilfbrio previa entre o consumo futuro, os nfveis de 

estoques e as compras. Envolve basicamente o desenvolvimento das previsoes de 

consumo, estoques, compras e custo de materia-prima. 0 principal responsavel pelo 

fornecimento de dados e 0 supervisor da area de produgao. 

Os objetivos do orgamento de materia-prima sao: 
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• evitar a acumulac;:ao de estoques excessivos ou muito pequenos, atraves de 

uma polftica de compras bem coordenada; 

• facilitar o controle das materias-primas, inclusive sobre a qualidade desses 

materiais, otimizac;:ao dos custos de armazenamento; 

• fornecer dados para o departamento de compras, para a determinac;:ao do 

custo dos produtos, para o estabelecimento da polftica e os estoques, para 

determinac;:ao das necessidades financeiras e para controle do consumo. 

Para a composic;:ao do orc;:amento de materia-prima e necessaria obter: 

• a necessidade de produc;:ao para o perfodo; 

• a composic;:ao das materias-primas por produto e suas proporc;:6es; 

• as unidades de medidas dos itens a serem adquiridos; 

• os prec;:os unitarios dos itens; 

3.11.2.5 Orc;:amento de despesas administrativas e de vendas 

Para HOJI (2006 p.424), o orc;:amento de despesas de vendas visa 

dimensionar os recursos necessaries para dar suporte as vendas orc;:adas, ja o 

orc;:amento de despesas administrativas tem a finalidade de determinar os recursos 

que serao despendidos com a gestao da empresa. SANVICENTE e SANTOS (2000 

p. 112), observam que as despesas administrativas incluem todas as despesas 

necessarias para a gestao das operac;:6es de uma empresa e tambem os itens 

relativos a pessoal, viagens, material de escrit6rio, depreciac;:ao, seguros, servic;:os 

prestados por terceiros, etc. As despesas administrativas por natureza, na maioria 

das vezes sao despesas fixas. 

Em empresas nao industriais, as despesas sao classificadas em categorias 

como salarios, impastos manutenc;:ao e seguro. Alem disso, elas devem ser 

classificadas de acordo com as responsabilidades administrativas, tais como 

determinadas pela estrutura organizacional da empresa. Em varias empresas, a 

elaborac;:ao desse orc;:amento tem duas fases distintas, a primeira e a elaborac;:ao do 

orc;:amento de efetivos seguida pela elaborac;:ao do orc;:amento de outras despesas 

administrativas. 
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3.11.2.6 Orgamento de capital 

Na 6tica de SANVICENTE e SANTOS (2000 p. 125-126), sao considerados 

nesse tipo de orgamento gastos com baixas e aquisigoes de equipamentos, veiculos, 

construgoes e reformas que tenham carater de melhoria ou reposigao da capacidade 

produtiva ou de prestagao de servigos, bern como a apuragao de cotas de 

depreciagao, exaustao e amortizagao. lncluem-se tambem as despesas com 

pesquisas e desenvolvimento de produtos, verbas de propaganda e publicidade e 

despesas necessarias as melhorias das condigoes de trabalho. 

A vinculagao do orgamento de capital, com os pianos de Iongo prazo e 

fundamental, pois a natureza dos investimentos em ativos imobilizados nao permite 

flexibilidade suficiente para efetuar mudangas radicais posteriores sem grandes 

prejuizos. 

A elaboragao do orgamento de capital pode ser dividida em dois estagios, 

primeiramente a preparagao de orgamentos preliminares pelos subordinados e em 

seguida a revisao dos mesmos e elaboragao de urn orgamento final por urn comite 

de orgamentos. Envolve a geragao de propostas de investimento, estimagao dos 

fluxos de caixa das diversas propostas, avaliagao desses fluxos de caixa, escolha de 

projetos com base em criterios de aceitagao e reavaliagao permanente dos projetos 

de investimento ja aceitos e em execugao. 

Fatores relevantes na projegao do orgamento de capital: 

• avaliar a real necessidade de investimentos em capital, respeitando sempre 

os objetivos organizacionais; 

• nao discutir a projegao de investimentos em capital no periodo sem ter 

verificado a real posigao de caixa projetado na distribuigao temporal, 

• avaliar o impacto nas despesas como custo de capital ap6s a sua aquisigao 

(depreciagoes e amortizagoes); 

• escolher pelo menos urn dos metodos para avaliar projetos e decidir se 

devem ou nao fazer parte do orgamento de capital, tais como o pay-back, VPL 

ou TIR, por exemplo. 

• estudar a necessidade de se criar urn comite que possa avaliar com criterios 

mais rigorosos gastos com novos investimentos. 



29 

Etapas do processo de orc;amento de capital: 

• gerac;ao de propostas: as propostas para a aplicac;ao de recursos sao 

elaboradas com varios objetivos: reduc;ao de custos, maximizac;ao das 

receitas, modernizac;ao tecnol6gica, melhoria na qualidade dos produtos e 

implementac;ao de novas projetos; 

• avaliac;ao e analise de propostas: esta etapa do processo visa a verificac;ao 

da viabilidade economica, custo/ beneficia e riscos do projeto e assegurar que 

os objetivos e pianos globais da empresa estao sendo respeitados; 

• tomada de decisao: o valor dos projetos determina em que nivel da 

organizac;ao o processo decis6rio sera realizado. Esta decisao tera como 

base as estrategias globais da organizac;ao ou o custo/ beneficia do projeto; 

• implementac;ao: uma vez que uma proposta tenha sido aprovada e os fundos 

necessarios estejam disponiveis, inicia-se a fase da implementac;ao. Atraves 

dos cronogramas de obras e desembolso de capital; 

• acompanhamento: esta fase do processo envolve o monitoramento dos 

resultados durante a fase operacional do projeto. A comparac;ao dos 

resultados reais em termos de custo/ beneficia com os valores estimados nos 

projetos de investimentos. 

3.11.2.7 Orc;amento de caixa 

A ferramenta basica para a execuc;ao do planejamento e do controle 

financeiro a curta e media prazo de uma organizac;ao e o orc;amento de caixa, pois 

ele nao indica apenas o total de emprestimos necessarios as manutenc;6es das 

atividades da empresa, como tambem o periodo em que deverao ser obtidos. Para 

preparar um orc;amento de caixa deve-se levar em conta diversos pontos da 

atividade financeira da empresa. Defasagens significativas podem indicar que os 

programas da organizac;ao nao estao ocorrendo segundo o planejado, mostrando 

que deverao ser tomadas medidas corretivas. Alternativamente, essas defasagens 

podem informar que os pianos da empresa se tornaram irreais, em vista da 

ocorrencia de acontecimentos imprevistos e incontrolaveis. Segundo SANVICENTE 

e SANTOS (2000 p. 155), o orc;amento de caixa consiste em estimar as entradas de 
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caixa decorrentes de vendas e outras receitas e as safdas de caixa resultantes das 

despesas operacionais e outros gastos. 

Para a concepgao de um orgamento de caixa deve-se registrar as 

estimativas de entradas e safdas de caixa, prevendo o montante de recursos para 

que a empresa possa dar continuidade as suas atividades ou o montante necessaria 

para cobrir os deficits previstos. 0 orgamento de caixa geralmente contem: 

• o saldo inicial do perfodo; 

• as entradas previstas; 

• as safdas de caixa previstas; 

• um resultado intermediario que indicara a necessidade de financiamento 

temporario, caso esse resultado seja negativo ou inferior a um nfvel mfnimo 

considerado desejavel; 

• as previs6es de cobertura dos deficits ou de aplicagao dos excedentes; 

• o saldo final de caixa. 

0 principal objetivo do orgamento de caixa e dimensionar para um dado perfodo, 

se havera ou nao recursos disponfveis para suprir as necessidades de caixa da 

empresa. Atraves do nfvel projetado de caixa pode-se orgar a parte de recursos que 

deverao ser capitados e a melhor destinagao dos possfveis excedentes de caixa. 

Desta forma o orgamento de caixa e o instrumento que permite ao administrador 

saber antecipadamente se havera problemas de liquidez ou nao, considerados os 

aspectos de solvabilidade e rentabilidade da empresa para o perfodo determinado. 

Ele visa assegurar recursos monetarios suficientes para atender as operag6es 

estabelecidas nas outras pegas orgamentarias. Porem o orgamento de caixa esta 

sujeito a falhas e incertezas, sendo necessaria manter uma margem de seguranga, 

permitindo assim atender a um eventual erro de previsao. 

Na figura 2, a seguir sao demonstrados as pegas orgamentarias que comp6em o 

orgamento empresarial. 
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3.11.3 Orc;:amento base zero 

31 

Orcamento de 
capital 

0 orc;:amento base zero contraria a visao tradicional do orc;:amento que leva 

em considerac;:ao os dados do exercfcio passado, mais um adicional. Ao inves disso 

o orc;:amento base zero projeta o orc;:amento sem vinculo com o ano anterior, como 

se ele estivesse sendo elaborado pela primeira vez. 

Conforme WARREN, REVEE e FESS (2001, p. 184), esse tipo de orc;:amento 

exige que os gestores estimem as vendas, a fabricac;:ao e outros dados 

orc;:amentarios como se as operac;:6es estivessem comec;:ando da estaca zero. Cada 

gestor deve justificar todas as solicitac;:6es de dotac;:6es orc;:amentarias em detalhes, 

a partir do ponto zero, devendo demonstrar a necessidade dos recursos orc;:ados, 

para serem avaliadas e classificadas por ordem de importancia. 
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Esse tipo de orgamento prop6e reavaliar todas as atividades, prioridades e 

recursos financeiros da organizagao a partir do ponto zero, ao se projetar urn novo 

exercicio. 

3.11.4 Orgamento flexfvel 

WARREN, REVEE e FESS {2001, p. 186), salientam que o orgamento flexfvel 

tern duas diferengas em relagao ao orgamento empresarial. A primeira diferenga e 

que ele nao lim ita a projegao a urn nfvel de atividade, e sim para varias atividades. A 

segunda diferenga e que os resultados atuais nao sao comparados com os custos 

ao nfvel de atividade do orgamento original. Ele e ajustado de acordo com as 

mudangas no nfvel de receita ou atividade real e medidas de custo reais, podendo 

ser usado no planejamento ao mostrarem quanto serao os custos em varios nfveis 

de atividade. Quando utilizados dessa maneira, os gestores podem lidar com a 

incerteza ao examinarem os resultados financeiros esperados para urn numero de 

cenarios plausfveis. 

0 objetivo do orgamento flexfvel e construir orgamentos em varios nfveis de 

volume e mostrar que custos e despesas podem variar em diferentes nfveis de 

fabricagao e vendas. 0 orgamento flexfvel e elaborado para todos os nfveis de 

atividade dentro de varias expectativas possfveis. Portanto ele e dinamico por 

natureza, ou seja, urn gestor pode olhar para o nfvel de atividade que foi atingido 

durante o perfodo e entao olhar para o orgamento flexfvel e determinar qual o valor 

estimado de custo naquele nfvel. 

3.11.5 Orgamento perpetuo 

WARREN, REVEE e FESS (2001, p. 190), afirmam que o orgamento perpetuo 

consiste em urn sistema de planejamento que preve custos e uso de recursos, 

fundamentado nas relag6es de causa e efeito entre os processes correntes. Ele 

atualiza os pianos quando ocorrem eventos-chave, modela relat6rios de dados de 

varias fontes e usa dados atualizados para validar os processes. Esse tipo de 

orgamento permite clara identificagao das inter-relag6es entre as atividades da 

organizagao e como estas relag6es influenciam no desempenho individual e no 

resultado global. 
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Para elaboragao do orgamento perpetuo as seguintes ag6es devem ser 

adotadas: 

• definigao clara da visao do neg6cio e dos resultados esperados em fungao 

das principais tendemcias e evidencias do ambiente de neg6cios; 

• posicionamento mercadol6gico e definigao da 16gica dos movimentos 

estrategicos a serem implementados para a geragao de tais resultados, 

• revisao de produtos, servigos processes e mecanismos de mensuragao, 

controle e coordenagao da utilizagao dos recursos internes; 

• realinhamento do perfil de lideranga e de colaboradores, bem como de 

sistemas de gestao de pessoal; 

• estabelecimento de um modelo organizacional alinhado com a visao futura, 

dinamica e demanda do ambiente. 

Na elaboragao do orgamento perpetuo e necessaria tornar claras as relag6es 

de causa-efeito, pois isso permite previsao de recursos conforme os objetivos da 

organizagao. A relagao permite estimar recursos com maior precisao, em fungao 

dos eventos que foram considerados no planejamento. 
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4 DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO 

A organizagao estudada e uma associagao sem fins lucrativos, a qual sera 

chamada de clube "A" e esta localizada na regiao metropolitana de Curitiba. 0 clube 

possui atualmente 80 colaboradores em seu quadro de funcionarios e fatura em 

media R$ 300.000,00 mensais. Sua receita e baseada na mensalidade e nas taxas 

pagas pelos associados, arrecadagao e patrocfnios de eventos, taxas de utilizagao 

de bens e locais da organizagao, venda de tftulos e alguns servigos prestados pelo 

clube. 

0 orgamento utilizado pelo clube e essencialmente financeiro e foi implantado 

em 2001, sendo desde entao aprimorado e adaptado as necessidades da 

organizagao. 0 orgamento de caixa e o que melhor atende as necessidades do 

clube, pois a organizagao trabalha basicamente com prestagao de servigos e por 

isso nao necessita dos orgamentos operacional e de capital. Ten do em vista a 

simplicidade do processo e o fato de que o regime de caixa atende as necessidades 

da gestao financeira, optou-se pela sua utilizagao. 0 clube, portanto, trabalha 

apenas com o orgamento de caixa que engloba todas as previs6es da organizagao, 

abrangendo as receitas conforme especificado acima e as despesas, que sao 

baseadas nas previs6es dos valores destinados a custear a manutengao do clube e 

dos servigos prestados aos associados, as aquisig6es necessarias a manutengao e 

aperfeigoamento das comodidades e servigos e outros gastos decorrentes da 

existencia do clube, seu funcionamento e sua administragao. 0 orgamento de capital 

(investimentos), devido ao pequeno porte do clube esta incluso no orgamento de 

caixa, conforme demonstrado na figura 3. 

Conforme previsto no estatuto da associagao, o orgamento e elaborado 

anualmente para o perfodo de doze meses e aprovado pelo Conselho de 

Administragao do clube no mes de novembro de cada ano para o exercfcio seguinte. 

0 exercfcio social do clube coincide com o ano civil para controle orgamentario e 

financeiro. 

A estrategia do clube e otimizar os recursos disponfveis para que sejam 

supridos os recursos financeiros necessaries a sua manutengao e ainda restem 

recursos para sua ampliagao e desenvolvimento. Entre seus objetivos destacam-se; 

o crescimento do clube, ampliagao de suas instalag6es e aumento na quantidade de 
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associados. A organizagao ainda nao possui formalmente definidas sua visao e 

missao, o que dificulta a elaboragao e controle do orgamento. 

A previsao de receitas e fundamentada na quantidade de associados ativos e 

no valor das receitas arrecadadas no ano anterior. 0 reajuste dos valores das 

receitas do clube e feito anualmente, no mes de abril com base no IGPM - fndice 

geral de pregos de mercado da Fundagao Getulio Vargas. A previsao das despesas 

e feita com base nos gastos do exercfcio anterior, na previsao de reajuste informada 

pelos fornecedores do clube e na previsao das necessidades e investimentos que os 

responsaveis por cada centro de resultado informam. Ha pouca sazonalidade nas 

receitas e despesas do clube, pois a maior parte da arrecadagao vern das 

mensalidades pagas pelos associados e os custos pertinentes a manutengao do 

clube sao fixos. Ocorre aumento de despesas e receitas quando ocorrem eventos ou 

torneios no clube. 

Para a elaboragao do orgamento, as receitas e despesas do clube foram 

separadas por centro de resultado que sao relacionados a seguir: 

• sede: as receitas da sede incluem as arrecadagoes com 

mensalidades, locagao de espago, taxas de servigos prestados e de 

utilizagao das dependencias do clube, venda de tftulos e receita de 

uma maquina de cafe expresso. As despesas abrangem custos com 

folha de pagamento encargos e beneffcios dos colaboradores do setor 

administrative e dos funcionarios que trabalham na manutengao e 

conservagao do clube. Taxas, impastos, despesas bancarias, 

honorarios contabeis, materiais de limpeza e manutengao, despesas 

com o vefculo do clube e alguns custos fixos tambem fazem parte 

desse centro de custo. 

• golfe: nas receitas do golfe estao inclusas as arrecadagoes com 

torneios, servigos prestados, taxas de utilizagao do campo para nao 

associados e mensalidades pagas pelos praticantes de golfe. As 

despesas abrangem custos com folha de pagamento encargos e 

beneffcios dos colaboradores que fazem a manutengao do campo e 

dos funcionarios que prestam servigos relacionados ao golfe. Fazem 

parte desse centro de resultado todas as despesas referentes a 
manutengao e conservagao do campo de golfe, alem do material que e 

necessaria para a pratica do esporte. 
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• esportes: comp6em a receita desse centro de resultado, as 

arrecadag6es relativas a aulas de tenis e futebol, alem de taxas sobre 

servigos prestados e receitas de torneios e eventos. Seus custos 

compreendem despesas referentes a manutengao das areas de 

recreagao esportiva e gastos com atendentes e funcionarios que 

fazem manutengao das quadras, piscinas, vestiarios e academia e 

com profissionais das diversas areas esportivas. 

• social: as receitas desse centro de resultado sao baseadas em 

patrocfnios e arrecadag6es com eventos, taxas sobre a utilizagao do 

salao de festas e comiss6es sobre as receitas dos eventos realizados 

no restaurants do clube que e terceirizado. As principais despesas sao 

referentes a organizagao de eventos do clube e custos com 

funcionarios. 

• centro infantil: esse centro foi criado para atender o publico infantil do 

clube, suas receitas consistem em locagao do espago para eventos 

infantis e taxa de utilizagao para nao associados. As principais 

despesas sao com os colaboradores que monitoram as criangas e com 

os materiais necessarios para as atividades. 

• sauna: aluguel de espago, taxas para utilizagao da sauna e 

massagem, comp6em as receitas desse centro de resultado. Os seus 

custos sao referentes a manutengao da sauna e gastos com 

massagistas e atendentes. 

As despesas com agua, gas, telefone, energia eletrica e outros custos fixos 

sao rateadas entre os setores pertinentes. 

Os responsaveis de cada centro de resultado elaboram seu orgamento que e 

encaminhado para a gerente que analisa os valores previstos e faz os ajustes 

necessarios. Ap6s verificagao da gerencia, os dados sao unificados em urn s6 

orgamento que e posteriormente encaminhado para o comite executivo fazer a 

aprovagao. Nao ha urn departamento ou funcionario responsavel apenas pelo 

controle orgamentario, a responsabilidade desta tarefa e atribufda ao departamento 

financeiro. Tambem nao existe urn sistema especffico para controle orgamentario no 

clube, os controles sao feitos em planilhas eletronicas. 
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A contabilidade, embora terceirizada e integrada com o sistema orgamentario 

da organizagao sendo a estrutura do seu plano de contas fundamentado no 

orgamento do clube, para melhor controle das informag6es. Sao os funcionarios da 

area financeira do clube que classificam as receitas e despesas da organizagao 

antes de enviar para a contabilidade garantindo a uniformidade das informag6es. 

0 acompanhamento e controle orgamentario sao feitos mensalmente 

comparando o previsto com o realizado, embora os valores previstos sejam anuais, 

ou seja, urn departamento pode gastar o valor previsto para o ano em urn unico mes, 

pois nao ha limites de gastos mensais. A atualizagao dos valores realizados no 

orgamento e realizada diariamente por funcionarios do departamento financeiro, 

conforme receitas e despesas efetivadas. Quando ocorre de algum centro de 

resultado ultrapassar o valor previsto, o responsavel pelo mesmo e avisado que esta 

sem verba e caso precise de urn saldo maior que o orgado, e necessaria a 

autorizagao da diretoria, que analisara a real necessidade de aumento da verba, ou 

a realocagao de verbas que foram previstas para outros custos. 

Apesar de o controle orgamentario ser utilizado pelo clube desde 2001, ainda 

falta comprometimento e conscientizagao dos responsaveis em cada centro de 

resultado para o cumprimento do mesmo, pois embora o orgamento seja atualizado 

diariamente, nem sempre ele e consultado antes de novas compras e despesas, o 

que acarreta em gastos maiores que os orgados, ja que nao esta previsto nenhuma 

medida corretiva caso ocorram divergencias entre o realizado e o previsto. E 
necessaria que haja maior seriedade e comprometimento com as metas 

estabelecidas pela organizagao, mas para isso o clube precisa instituir uma 

metodologia para utilizagao do orgamento, alem de formalizar os procedimentos 

necessaries para a eficacia dessa ferramenta. 
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FIGURA 3- ORc;AMENTO CONSOLI DADO CLUBE- ANO 2007 

CENTROS DE RESUL TADO JAN FEV MAR ABR MAl JUN 

RECEITAS SEDE 232.802 221.552 231.547 2%7.322 237.322 238.572 
Receitas fixas 220.687 220.687 220.687 226.462 226.462 226.462 

Receitas variaveis 12.115 865 10.860 860 10.860 12.110 

DESPESAS SEDE 124.651 139.498 121.441 121.976 135.652 123.388 
Despesas com pessoal 54.740 54.740 54.740 54.740 65.284 57.324 

Despesas operacionais 62.206 58.753 58.346 59.481 60.413 58.359 

Outras despesas 7.705 26.005 8.355 7.755 9.955 7.705 

SALDOSEDE 108.151 82.053 110.105 105.346 101.670 115.184 

RECEITAS GOLFE 59.526 59.360 59.260 60.658 60.658 60.658 
Receitas fixas 43.476 43.730 43.730 45.128 45.128 45.128 

Receitas variaveis 16.050 15.630 15.530 15.530 15.530 15.530 

DESPESAS GOLFE 61.188 61.828 62.874 59.993 68.360 63.064 

Despesas com pessoal 19.945 19.945 19.945 19.945 26.832 21 .441 

Despesas operacionais 14.040 12.930 13.976 12.845 14.325 12.950 

Outras despesas 27.204 28.954 28.954 27.204 27.204 28.674 

SALDOGOLFE (1.662) (2.468) (3.614) 665 (7.702) (2.406) 

RECEITAS ESPORTES 900 7.036 7.336 7.036 7.336 7.036 

Receitas fixas 0 5.636 5.636 5.636 5.636 5.636 

Receitas variaveis 900 1.400 1.700 1.400 1.700 1.400 

DESPESAS ESPORTES 47.632 48.007 47.839 39.658 45.626 41.232 

Despesas com pessoal 39.319 39.319 39.319 31 .256 36.988 32.880 

Despesas operacionais 4 .771 5.146 4 .978 4.860 5.096 4.810 

Outras despesas 3.542 3.542 3.542 3.542 3.542 3.542 

SALDO ESPORTES (46.732) (40.971) (40.503) (32.622) (38.290) (34.196) 

RECEITAS SOCIAL 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 

Receitas variaveis 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 

DESPESAS SOCIAL 3.866 3.866 3.866 3.866 3.974 3.974 

Despesas com pessoal 2.032 2.032 2.032 2.032 2.141 2.141 

Despesas operacionais 1.833 1.833 1.833 1.833 1.833 1.833 

SALDO SOCIAL (1.866) (1.866) (1.866) (1.866) (1.974) (1.974) 

RECEITAS CENTRO INFANTIL 690 340 330 330 680 330 

Receitas variaveis 690 340 330 330 680 330 

DESPESAS CENTRO INFANTIL 3.628 3.628 3.628 3.623 4.783 3.756 

Despesas com pessoal 2.959 2.959 2.959 2.954 4.115 3.088 

Despesas operacionais 598 598 598 598 598 598 

Outras despesas 71 71 71 71 71 71 

SALDO CENTRO INFANTIL (2.938) (3.288) (3.298) (3.293) (4.103) (3.426) 

RECEITAS SAUNA 880 580 580 580 580 580 

Receitas variaveis 880 580 580 580 580 580 

DESPESAS SAUNA 7.214 8.159 4.661 4.632 5.234 4.599 

Despesas com pessoal 5.084 5.781 2.381 2.381 3.011 2.497 

Despesas operacionais 1.555 1.803 1.705 1.676 1.649 1.527 

Outras despesas 575 575 575 575 575 575 

SALDOSAUNA (6.334) (7.579) (4.081) (4.052) (4.654) (4.019) 

INVESTIMENTOS 70.880 69.030 70.330 68.080 68.080 68.080 

SALDO INICIAL 368.555 346.294 303.146 289.560 285.659 262.525 

TOTAL RECEIT AS 296.797 290.868 301.053 297.927 308.577 309.177 

TOTALDESPESAS 248.178 264.986 244.309 233.748 263.631 240.014 

TOTAL INVESTIMENTOS 70.880 69.030 70.330 68.080 68.080 68.080 

SALDO FINAL 346.294 303.146 289.560 285.659 262.525 263.608 
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CENTROS DE RESUL TADO JUL AGO SET OUT NOV DEZ 

RECEITAS SEDE 237.322 227.322 238.572 237.322 238.577 227.327 
Receitas fixas 226.462 226.462 226.462 226.462 226.462 226.462 

Receitas variaveis 10.860 860 12.110 10.860 12.115 865 

DESPESAS SEDE 131.678 123.807 123.933 125.183 132.426 124.687 

Despesas com pessoal 57.324 57.324 57.324 57.324 65.284 57.324 

Despesas operacionais 66.649 58.778 58.904 60.154 59.437 59.658 

Outras despesas 7.705 7.705 7.705 7.705 7.705 7.705 

SALDOSEDE 105.644 103.515 114.639 112.139 106.151 102.640 

RECEITAS GOLFE 60.955 60.955 60.955 60.955 60.955 60.975 

Receitas fixas 45.425 45.425 45.425 45.425 45.425 45.425 

Receitas variaveis 15.530 15.530 15.530 15.530 15.530 15.550 

DESPESAS GOLFE 64.548 63.531 64.501 63.364 69.998 63.487 

Despesas com pessoal 21 .441 21 .441 21 .441 21 .441 26.832 21 .441 

Despesas operacionais 14.434 13.369 14.328 13.191 14.434 13.314 

Outras despesas 28.674 28.722 28.733 28.733 28.733 28.733 

SALDOGOLFE (3.593) (2.576) (3.546) (2.409) (9.043) (2.512) 

RECEITAS ESPORTES 7.438 7.036 7.036 7.036 7.036 7.036 

Receitas fixas 5.636 5.636 5.636 5.636 5.636 5.636 

Receitas variaveis 1.800 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 

DESPESAS ESPORTES 41.297 41.460 41.715 50.021 54.217 50.195 

Despesas com pessoal 32.880 32.880 32.880 41 .556 45.664 41 .556 

Despesas operacionais 4.875 5.038 5.293 4.923 5.011 5.097 

Outras despesas 3.542 3.542 3.542 3.542 3.542 3.542 

SALDO ESPORTES (33.861) (34.424) (34.679) (42.984) (47.180) (43.158) 

RECEITAS SOCIAL 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 

Receitas variaveis 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 

DESPESAS SOCIAL 3.974 3.974 3.974 3.974 6.474 4.808 

Despesas com pessoal 2.141 2.141 2.141 2.141 2.141 2.974 

Despesas operacionais 1.833 1.833 1.833 1.833 4.333 1.833 

SALDO SOCIAL (1.974) (1 .974) (1.974) (1.974) (4.474) (2.808) 

RECEITAS CENTRO INFANTIL 330 330 330 680 340 340 

Receitas variaveis 330 330 330 680 340 340 

DESPESAS CENTRO INFANTIL 3.756 3.751 3.756 3.751 4.783 4.078 

Despesas com pessoal 3.088 3.083 3.088 3.083 4.115 3.410 

Despesas operacionais 598 598 598 598 598 598 

Outras despesas 71 71 71 71 71 71 

SALDO CENTRO INFANTIL (3.426) (3.421) (3.426) (3.071) (4.443) (3.738) 

RECEITAS SAUNA 1.180 1.180 1.180 1.180 1.180 1.180 

Receitas variaveis 1.180 1.180 1.180 1.180 1.180 1.180 

DESPESAS SAUNA 4.622 4.862 4.869 4.700 5.362 4.813 

Despesas com pessoal 2.497 2.497 2.497 2.497 3.012 2.498 

Despesas operacionais 1.550 1.790 1.797 1.628 1.775 1.740 

Outras despesas 575 575 575 575 575 575 

SALDOSAUNA (3.442) (3.682) (3.689) (3.520) (4.182) (3.633) 

INVESTIMENTOS 68.080 67.080 67.080 67.080 67.080 67.080 

SALDO INICIAL 263.608 254.877 245.235 245.480 236.581 206.329 

TOTAL RECEITAS 309.224 298.824 310.074 309.174 310.089 298.859 

TOTAL DESPESAS 249.876 241.386 242.749 250.993 273.261 252.068 

TOTAL INVESTIMENTOS 68.080 67.080 67.080 67.080 67.080 67.080 

SALDO FINAL 254.8n 245.235 245.480 236.581 206.329 186.040 
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5 CONCLUSOES 

As organizag6es precisam cada vez mais desenvolver ferramentas de 

planejamento que possibilitem agilizar e aperfeigoar o processo decis6rio. 0 

orgamento reflete exatamente a origem e o destine dos recursos da empresa, 

ajudando os gestores a tamar as decis6es financeiras corretas. Uma vez definido o 

planejamento como processo, ele da diregao, reduz o impacto da mudanga, 

minimiza o desperdfcio e estabelece objetivos que facilitam o controle. Portanto, o 

processo orgamentario e indispensavel para a administragao de qualquer empresa, 

seja qual for seu tamanho ou a sua natureza. 

Na organizagao estudada, o orgamento vern sendo aplicado e desenvolvido 

desde 2001, a empresa utiliza apenas o orgamento de caixa para seus controles 

financeiros, sendo as previs6es de investimentos inclusas nesse mesmo orgamento. 

A associagao trabalha basicamente com prestagao de servigos, par isso nao utiliza 

orgamentos comuns as industrias, tais como orgamento de produgao, de materia 

prima e de mao de obra direta. 

Constatou-se certa falta de comprometimento dos colaboradores envolvidos 

com os objetivos planejados, talvez par falta de formalizagao da visao, missao e 

procedimentos orgamentarios da organizagao, entre outros aspectos relacionados ao 

planejamento de resultados e sistema orgamentario. A organizagao deveria dedicar 

maior atengao ao processo orgamentario, pais ele e uma importante ferramenta de 

controle financeiro, independente do porte ou natureza da empresa. Todos os 

procedimentos referentes a elaboragao do planejamento de resultado devem ser 

aplicados e posteriormente acompanhados, pais o orgamento e parte do processo 

de planejamento e sua eficacia depende do born funcionamento de todo o processo. 

Devem ser elaborados quadros orgamentarios separados, para investimento devido 

a quantidade de recursos envolvidos e para custo mao de obra direta, tendo em 

vista que o clube trabalha basicamente com prestagao de servigos, pais o orgamento 

de caixa e muito generico e nao demonstra detalhadamente esses tipos de custos 

que sao essenciais para a sobrevivencia de organizag6es dessa natureza. Alem 

disso, e necessaria que haja flexibilidade no orgamento, pais dependendo da 

situagao, urn ana pode ser muito tempo o que prejudica o desenvolvimento da 

empresa. 
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Verificou-se que nao e necessaria que haja um software de gestao 

orgamentaria, pois o tamanho da organizagao nao justifica tamanho investimento, 

porem e necessaria que haja ao menos um colaborador disponfvel em tempo 

integral para a elaboragao e acompanhamento orgamentario, para que haja um 

efetivo controle e maximizagao de recursos disponfveis, que e o objetivo do 

orgamento. 
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