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EPIGRAFE

"Comece por fazer o que é necessario,
Depois o que é possivel,

E de repente estara a fazer o impossivel”
Séo Francisco de Assis
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RESUMO

Com a escassez cada vez maior de recursos, a definicdo antecipada dos gastos se
torna necessaria para bem aplica-los. As organizagdes que sado norteadas por um
planejamento bem coordenado, sejam elas com ou sem fins lucrativos, maximizam
seu desempenho com relagdo ao fim a que se destinam. O orgamento é uma
ferramenta eficaz para auxiliar e controlar o desempenho de uma organizagdo como
um todo, assim como, medir a competéncia gerencial. Com base nisso, o presente
trabalho tem como tema o sistema orgamentario e visa caracterizar o processo de
orcamento, evidenciando sua relagdo com o planejamento estratégico, seus
principais objetivos, vantagens e limitagdes, seus principios e procedimentos para
implantacdo. A monografia inicia com uma ampla revisao da literatura, na qual &
demonstrada de forma abrangente, sob a 6tica de diversos autores a conceituagéao
de orgcamento e planejamento, em seguida sédo abordadas suas principais vantagens
e limitagdes, os principais tipos de orgamentos atualmente utilizados nas empresas,
processo € modelo para sua implantagdo e por fim, realizado um estudo de caso do
processo orgcamentario do Santa Ménica Clube de Campo - SMCC, explicitando o
orcamento que esta Instituicao utiliza e como é feito o controle orgamentario.
Verificou-se com esse estudo que o orgamento é essencial para o controle financeiro
de uma organizagéo.

Palavras chave: Orcamento, planejamento e controle.
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1 INTRODUGAO

O aumento da competitividade esta conduzindo as organizagbes a
procurarem ferramentas que contribuam para a maximizacdo dos resultados e
minimizagao dos custos, condi¢cdes essenciais a sua sobrevivéncia no segmento de
mercado em que atuam, independente se sdo organizagbes com ou sem fins
lucrativos, pois as instituicdes sem fins lucrativos também precisam administrar bem
seus recursos para sobreviver. Com isso o orcamento passou a ganhar maior
importancia, pois possibilita o controle e administracao dos recursos da organizagao.
A administracéo eficaz dos custos e das despesas é fundamental para se obter um
diferencial competitivo. A elaboracido do orgcamento & uma das etapas mais
importantes do planejamento estratégico de uma organizacdo. O orcamento € um
instrumento administrativo que fornece dire¢cdo e instrugdo para a execugido dos
planos da organizagdo, pois possibilita que a empresa tenha suas atividades
planejadas, colaborando para a mesma manter-se competitiva.

Nesse contexto, esse estudo tem o objetivo de analisar e melhorar o
processo orcamentario do SMCC e tornar o orcamento um instrumento gerencial
efetivo.
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1.1 JUSTIFICATIVA

As entidades necessitam realizar investimentos para atender as finalidades
para as quais foram constituidas. Atualmente o Santa Ménica Clube de Campo -
SMCC nao dispée de metodologia ou instrumento padronizado para analisar
investimentos antes da sua realizacao.

No caso especifico do objeto deste estudo, para o processo de
Planejamento do Negdcio é necessario verificar os cenarios, analisar os interesses
dos associados, o mercado, a concorréncia, pontos fortes e fracos da entidade, levar
em consideracao a misséo, valores e politicas da entidade, os objetivos estratégicos,
os planos operacionais e, principaimente, monitorar e avaliar os resultados.

Quanto aos seus pontos fortes, um deles é a concentragdo de multiplas
atividades em um unico espaco fisico; outro, a grande area verde préxima ao centro
de Curitiba; por ultimo, a tradicdo da sociedade local em dispor de um espacgo
privativo para o seu lazer.

Quanto a seus pontos fracos, temos o poder aquisitivo dos associados e
quadro social menor do que o necessario.

Neste trabalho, a principal preocupacgao é estabelecer uma metodologia de
orcamento, capaz de propiciar ao SMCC uma melhor gestdo econémico-financeira.

A receita do SMCC provém de duas origens: as mensalidades dos
associados e a renda proveniente de taxas. A primeira pode-se estimar de acordo
com o numero de associados e pela série histérica; a segunda depende de politicas
da diretoria, planos de marketing e vendas, estrutura voltada para captacdo de
negocios, dentre outras.

O SMCC conta atualmente com cerca de 8.500 titulos ativos, que geram
uma receita unitaria mensal média de R$ 149,00 (cento e quarenta e nove reais) a
titulo de “Taxa de Manutengao e Desenvolvimento — TMD".

As despesas e os investimentos do SMCC séo planejados de acordo com as
receitas obtidas.

O SMCC trabalha atualmente com um orgamento anual elaborado nos
meses de outubro e novembro de cada ano. Tem havido muitas mudangas na
sociedade e uma das principais caracteristicas das familias atualmente & reduzir
gastos com atividades de lazer, tais como clubes sociais, sendo fato que varios

clubes sociais atravessam, atualmente, grandes dificuldades financeiras.
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A criacdo de metodologia do processo orcamentario - coleta de dados,

elaboracdo das planilhas de orgamento e controle, andlise e execugédo - visa

fornecer aos gestores uma ferramenta eficaz a ser utilizada no momento de

gerenciar as atividades do dia-a-dia e decidir sobre quais investimentos realizar de

acordo com o planejamento da entidade, bem como, ter certeza de que os recursos

foram alocados conforme a previsdo orcamentaria de cada departamento, no seu

devido tempo.

1.2

1.2.1

OBJETIVOS

Geral

Analisar e melhorar o processo orgamentario do SMCC e tornar o orgamento

um instrumento gerencial efetivo.

1.2.2 Especificos

Realizar pesquisa bibliografica e via internet sobre planejamento e orgamento;
Verificar a origem e a totalidade das receitas da entidade em todas as
atividades;

Verificar custos e despesas totais, por centros de custos da entidade em
todas as atividades;

Identificar atuais procedimentos de planejamento e orgamento;

Verificar qual € o plano de agéo previsto para o préximo ano, se ele mantém o
cenario atual ou se ha expectativa de crescimento e/ou investimentos, bem
como se faz parte do Plano Diretor;

Elaborar metodologia de analise de viabilidade para o plano de agéo
pretendido;

Rever centros de resultados (custos e receitas) e estabelecer responsaveis
por suas realizagdes,

Apresentar as planilhas e conjunto de mecanismos a serem utilizados no

processo orcamentario.
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2 ABORDAGEM METODOLOGICA

7

O meétodo de andlise é embasado na revisdo bibliografica, sites,
monografias, dissertagdes sobre o tema, definindo os aspectos mais importantes, a
fim de verificar como deve ser feito um orgamento, como deve ser planejado, qual a
estrutura do processo, definir os tipos de orgcamento que s&o utilizados nas
organizagdes sem fins lucrativos.

Séo abordados fatores como ajuste dos valores e controle orcamentario,
com o objetivo de fornecer um maior embasamento para as analises.

Na revisdo bibliografica sobre Planejamento, sdo abordados assuntos sobre
seu processo inicial, de planejamento, de execucgio e de controle.

Feita a contextualizagao, sera realizado um estudo de caso no Santa Ménica
Clube de Campo sobre as ferramentas utilizadas para fazer o orgamento, e feita
uma proposta para adogdo de um novo processo orgamentario.

Roesch (1999, p.197) define estudo de caso como: "uma estratégia de
pesquisa que permite o estudo de fenémenos em profundidade dentro de seu
contexto; é especialmente adequado ao estudo de processos e explora fenébmenos
com base em varios angulos." 1

Roesch faz uma citagdo de Hartlley (1994, p.212) onde ele afirma que o

ponto forte dos estudos de caso é:

[...] reside em sua capacidade de explorar processos sociais 8 medida que
eles se desenrolam nas organizagbes. Seu emprego permite, entre outros,
uma analise processual, contextual e longitudinal das varias acgbes e
significados que se manifestam e s&o constituidos dentro das organizagdes.

Serao abordados, ao se descrever as ferramentas, pontos como: o nivel de
detalhe utilizado para elaboragéo do orcamento, forma de distribuicdo dos valores
mensais, e outras variaveis que possam surgir no decorrer da analise.

Segundo Welsch (1983, p.386), antes de introduzir um programa de
planejamento e controle de resultados a administracdo deve realizar estudos
destinados a levantar informacgbes e avaliar os efeitos econdmicos das altera¢des
em potencial. Um tipo de estudo e pesquisa, englobado sob o nome de estudos
factuais, envolve analises profundas das operag¢des correntes; deve ser constituido
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por auto-analises criticas e estudos introspectivos destinados a identificar os pontos
fortes e fracos internos de uma organizagéo e de cada uma das suas subdivisoes.

A escolha do SMCC foi feita de modo deliberado, por ser a autora
funcionaria da instituicdo e ter esta o propésito de dar uma contribuicdo pessoal e

profissional & melhoria de seus métodos de gestéo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 PLANEJAMENTO

3.1.1  Conceito

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43), planejamento é a mais basica
de todas as fung¢des gerencias e a habilidade com que esta fungdo estda sendo
desempenhada determina o sucesso de todas as operagdes.

Planejamento pode ser definido como o processo de reflexao que precede a
acao e é dirigido para tomada de decisdo agora com vistas ao futuro.

Sanvicente e Santos (1995, p.16) afirmam a importancia do planejamento:

“Planejar é estabelecer com antecedéncia as agdes a serem executadas,
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribui¢cdes
de responsabilidade em relagdo a um periodo futuro determinado, para que sejam
alcangados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma organizagao
e suas diversas unidades”.

Welsch (1983, p.16) menciona que o planejamento e o controle de
resultados justificam-se somente na medida em que facilitam o desempenho do
processo de administracdo, e deve produzir beneficios relevantes diretamente
relacionados a execucdo efetiva das responsabilidades primordiais da
administracao.

Padoveze (2009, p. 200) diz que planejamento é a criacdo e
estabelecimento de planos gerais ou especificos, 0s quais ndo necessariamente tém
um unico critério de horizonte de tempo, podendo ser planos para 1 ano ou mais (2,
3,4,5... anos).

Em geral, a mensuragéo dos planos tende a ser de carater sintético, ou seja,
poucos e grandes numeros, formalizados apenas o suficiente para os executivos de
cupula da organizagdo. Exemplo: planejamento estratégico, pelo diretor,

planejamento operacional etc.



15

3.1.2 Tipos de planejamento

Sao trés niveis de planejamento, Sanvicente e Santos (1995, p.18 apud
Ansoff, 1977, cap. 1):

a)

b)

Planejamento estratégico, em que as decisdes a serem tomadas dizem
respeito principalmente a problemas externos da organizagdo, mais
comumente as linhas de produtos e servigos € aos mercados atendidos.
Um programa de diversificagdo de produtos ou mercados é sempre uma
atividade de ordem estratégica, e como tal da maior importancia para a
organizagao;

Planejamento administrativo ou integrativo, no qual a preocupacao
volta-se para melhor estruturacdo possivel dos recursos (humanos,
fisicos e financeiros). Neste caso, um projeto de reformulagdo de
sistemas de informagbes ou de um projeto de reorganizagdo de uma
divisdo ou departamento sdo exemplos de atividades que, programados
para dado periodo estariam enquadrados nesta categoria;

Planejamento operacional, ou aquele em que as atividades previstas
buscam a utilizagdo dos recursos da organizagdo da maneira mais

eficiente possivel em dado periodo.

3.1.3 Estagios do planejamento

Conforme Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43), a funcéo de planejamento é

um aperfeicoamento na qualidade do processo decisério por uma cuidadosa

consideracédo de todos os fatores relevantes, antes de a decisdo ser tomada em

conformidade com uma estratégia racional, segundo a qual o futuro da organizagéao

deve ser orientado.

O Planejamento & formado de cinco estagios:

1.
2.

Estabelecer os objetivos da organizacao.

Avaliar o cenario no qual a organizacao estara operando, relacionando os

fatores externos que irdo possivelmente afetar suas operagdes. Para este
proposito, uma projecao deve ser feita na tentativa de predizer o que ir4
acontecer no futuro, ndo importando se deverao ser ou hao mudangas na

politica da organizacéo dos planos.
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Avaliar os recursos existentes, pois a gestdo tem como escopo o uso

mais eficiente destes recursos escassos: homens, maguinas, materiais e
dinheiro. Este ‘aspecto da funcéo de planejamento inclui uma estimativa
dos recursos externos acessiveis e dos recursos internos ja possuidos
pela organizacdo com capacidade ociosa ou que possam ser mais
eficientemente utilizados.

Determinar _a_estratégia para alcancar os objetivos estabelecidos no

plano geral que especifica as metas. As decisdes estratégicas dizem
respeito ao estabelecimento do relacionamento entre a organizacdo e o
meio ambiente.

Delinear um programa de acdo para alcancar metas estratégicas

selecionadas para programas de longo prazo e de curto prazo,
discriminando o tipo de recurso no orgamento anual. Assim, decisées sdo
essenciais em todos os estagios do processo de planejamento. As areas-
chave podem ser estabelecidas quando se decide: o que deve ser feito,

quando deve ser feito, como deve ser feito, quem deve fazé-lo.

Sistema de
Base de dados (g > mformago_es
do desempenho gerenciais
passado > |
Expectativas dos Misséo, Planos de
interesses objetivos, médio e Controle
internos estratégias longo Orgamento Orgamentario
e politicas P  prazos
Expectativa dos +
interesses
extemos Realizado

Avaliacdo: riscos,
forcas,
oportunidades e >
ameacas

Figura 1 - Relacionamento entre elementos no plano de negécios de uma organizagéo

(Frezatti, p. 23)
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3.1.4 Vantagens e limitagdes do planejamento

Frezatti (2000, p.19 apud Welsch 1994: 64-65), relaciona as vantagens de
maior importancia do planejamento como sendo:

a. Coordenacao de atividades
As atividades de uma organizacdo podem ser coordenadas de maneira
apropriada com base no processo de planejamento. Em outras palavras,
se uma organizagao produtora de alimentos deseja aumentar seu volume
de produtos, precisa de suprimentos adicionais, equipamentos e
pessoas. A coordenacao entre atividades referentes a buscar e gerenciar
recursos para atender as metas de oufput (vendas ou prestagdes de
servicos) € vital e pode ser obtida a partir da elaboragdo de um
instrumento formal como o processo de planejamento de nego6cios,
evitando que uma atividade seja fator de nao-atingimento de outra.
Impossivel coordenar atividades e mesmo torna-las a luz de algum
critério, sem algum nivel de planejamento prévio que possa antever os
gargalos e mesmo possibilidades.

b. Decisbes antecipadas
Em qualquer situagao, ter tempo para pensar e amadurecer uma deciséao
é algo importante. Pode revelar novas perspectivas ou permitir novas
abordagens. Nesse sentido, a elaboragéo do plano faz com que decisdes
sejam tomadas antecipadamente. Supondo uma organizagédo que esteja
em processo de crescimento que cujo produto exija componentes
escassos, ao elaborar o plano, ja se sabera que a rede de supridores
devera ser expandida, por exemplo. Essa percepcdo implicara a
perseguicdo de alternativas que possam atender a necessidade, em
muitos casos, com demanda de tempo de preparagdo/pesquisa e
negociacao e outros recursos em niveis significativos. Tal deciséo é de
vital importancia para o desenvolvimento dos negécios, ja que deve ser
tomada com antecedéncia, evitando situacdo em que a organizagao
deixe de atingir seus objetivos maiores em fungcdo de falta de

planejamento.
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c. Comprometimento a priori
O beneficio do comprometimento € cumulativo em relagéo aos beneficios
apresentados anteriormente. No exemplo anterior, o crescimento do
volume de vendas é algo a ser proposto e aceito pelo executivo da area
comercial. Ao propor tal volume, implicitamente, ele passa a estar
comprometido com as metas nele consideradas. A inexisténcia de um
sistema de planejamento traz a dimensdo do comprometimento para o
momento em que se detecta a necessidade, ou seja, imediatamente
antes da decisédo e implerﬁentagéo. No minimo, decidir antecipadamente
faz com que a percepgao coletiva de comprometimento seja afetada, ja
que o comportamento de uma area nao significa 0 comportamento da
organizagao, que é o que se almeja no processo de planejamento.

d. Possivel maior transparéncia
O sistema de planejamento pode trazer maior transparéncia entre as
varias areas da organizagao pelo fato de trabalharem e discutirem juntas
as etapas. Tal beneficio foi considerado como nem sempre possivel, haja
vista a postura centralizadora de algumas organizag¢des, que deixam de
praticar a abordagem participativa e dela se beneficiar; entretanto, nem
sempre tal beneficio & obtido, jA que a filosofia de disseminacao de
informagdes ndo necessariamente caminha ligada a filosofia de
planejamento na organizagao.

e. Definicdo de responsabilidades
O planejamento e o controle em uma organizagdo exigem que as
responsabilidades sejam definidas, por unidade de negécios, por
departamento ou mesmo por centro de resultados, dependendo do
conceito utilizado. Sem tal prestacao de contas, ndo é possivel cobrar
resultados. Sem a definicao de responsabilidades, tanto autoridade como
a cobranga de resultados ndo podem ser exercidas.

f. Destaque para a eficiéncia
Uma vez desenvolvido o plano de negécios, ndo apenas a avaliagao
financeira é implementada, mas todo o negécio. Para tanto, niveis de
desempenho adequados devem ser perseguidos. Indicadores néo
apenas financeiros, mas também operacionais, devem ser identificados e

monitorados com freqUéncia, assim como disciplina, necessarias a
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manutencdo das atividades no seu adequado direcionamento.
Desempenho inadequado é evitado na fase de planejamento, ja que o
controle pressupde zelar para que o nivel planejado de eficiéncia seja
atendido. Significa, por exemplo, que o nivel de desperdicio pode ser
aceito e incluido no plano. Resultados considerados insatisfatérios,
portanto, devem ser avaliados e nao aceitos pela organizagdo no
momento do planejamento.

Possivel maior entendimento mutuo

A consequéncia do item d é que, ao ser mais transparente, a organizagao
permite aos seus executivos melhor entendimento das areas que nao sao
de sua responsabilidade, o que se constitui em importante beneficio para
ela, em alguns casos eliminando problemas e, em outros, fortalecendo o
relacionamento inter-funcional.

Forca a auto-analise

Quando dada area da organizagdo vislumbra o plano de negécios, pode
auto-avaliar-se frente aos desafios que pretende superar no futuro. As
caréncias percebidas podem ser relacionadas com perfil profissional,
treinamento, equipamentos, soffwares etc. Dada area comercial que
pretenda crescer em uma regido indica a necessidade de acréscimo de
profissionais para poder cumprir com seus compromissos, por exemplo.
Uma area de controle de uma organizacdo pode identificar que precisa
desenvolver relatérios gerenciais para poder dar respostas a organizagao
sobre os resultados apurados, por exemplo.

Permite avaliagdo do progresso

Se todos os beneficios anteriormente apresentados nao fossem validos,
este o seria. Significa que uma organiza¢gdo nao deveria considerar-se
melhor ou pior em fungdo da comparagdo com o ano anterior, mas sim
considerar que seu desempenho é mais ou menos favoravel que o
previsto e comprometido no plano. O referencial passado, histérico,
permite o entendimento parcial dos fatores, mas se revela inadequado
em termos de onde se pretende chegar, no ambiente percebido quando
se planejou. Nada pode garantir que, ao comparar os resultados do més
com o més anterior ou mesmo com 0 mesmo més do ano anterior, a

ineficiéncia pode ser isolada, entendida e eliminada, sendo o plano
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construido com base nas premissas e no nivel de eficiéncia desejados e

possiveis para momento vivido.

Por sua vez (Welsch, 1994: 63) reconhece que existem limitagdes

importantes no desenvolvimento do processo de planejamento de uma organizagéo.

Sao elas;

a.

Baseia-se em estimativas

O plano de negocios considera movimentos da clientela, patamar de taxa
de juros, nivel de aceitagdo dos sindicatos, etc. Isso quer dizer que nao
se espera que o nivel de acerto seja pontual, mas sim razoavel em
termos de tendéncias. Dessa maneira, a administragdo deve estar pronta
para rever e ajustar metas ao longo do horizonte de planejamento.

Deve estar adaptado as circunstancias

Um plano de negécios desenvolvido com base na percepcdo de
ambiente restritivo deve refletir um ambiente diferente, caso as
expectativas se alterem. Isso implica necessidade de revisdes periédicas
dos instrumentos, de maneira a manter a utilidade dos mesmos.

A execucdo nao é automatica

Por mais 6bvio que isso possa parecer, depois de elaborado, o plano de
negocios s6 pode ter utiidade desde que efetivamente adotado pelas
pessoas. Significa que os executivos conhecem o plano, entendem,
sabem como atingir suas metas, estdo comprometidos com as mesmas
e... devem agir de acordo com o planejado.

O plano nao deve tomar o lugar da administragao

Atividades que ndo estdo previstas no plano de negécios devem ser
avaliadas pela administragao e implementadas, caso considerem que sdo
adequadas aos seus objetivos. Trata-se de um delicado equilibrio que
deve ser atingido, evitando-se tanto desmoralizar o plano de negécios,
nele inserindo qualquer tipo de alteragdo, como deixar de revisa-lo,

sempre que algo de importante o exigir.

De acordo com os autores, o processo de planejamento é determinante para

0 sucesso de uma organizagao.
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3.2 ORCAMENTO

Os orgamentos, segundo Sanvicente e Santos (1995, p.19), fornecem
direcdo e instrucdo para execugdo de planos, enquanto o acompanhamento,
levando ao controle, permite a comparagao das realizagées da organizagao ao que
tenha sido planejado.

Apds o planejamento Sanvicente e Santos (1995, p.22) fazem referéncia a
importancia do orgamento como instrumento de controle, definindo o controle como:

Controlar &, essencialmente, acompanhar a execugdo de atividades da
maneira mais rapida possivel, e comparar o desempenho efetivo com o planejado,
isto €, o que tenha sido originalmente considerado desejavel, satisfatério ou viavel
para a organizacio e suas subunidades. Evidentemente, a fungcédo de controle nao
se esgota no acompanhamento puro e simples, como também envolve a geragao de
informagdes para a tomada de decisdo de avaliacdo de eventual correcdo do
desempenho alcangado, proporcionalmente ao seu afastamento em relagdo ao
considerado como desejavel ou satisfatério.

Padoveze (2009, p. 197) define: “orgar significa processar todos os dados
constantes dos sistemas de informag¢do contabil de hoje, introduzindo os dados
previstos para o préximo exercicio, considerando as alteracdes ja definidas para o
préoximo exercicio.”

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 36) afirmam a necessidade da existéncia de
orgamento nas organizagdes, o qual tem por finalidade fornecer “um norte” aos
administradores com respeito aos objetivos a serem alcangados no ano vindouro,
criando parametros confiaveis baseados no histérico da organizagdo. Afirmam
também que o orcamento, tem multiplas utilidades: avaliagdo de metas, apuragao
dos resultados no contexto geral e por area de responsabilidade e desempenha o
papel de controle por meio dos sistemas de custos e contabilidade.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997, p. 37), o sistema pode
classificar-se em duas etapas: orgamento de longo prazo, de grande importancia
quando o objetivo é crescimento e expansao, sendo que os objetivos estratégicos da
organizagao sao considerados nesta etapa e de curto prazo, que traduz e quantifica
os planos da organizagdo por meio de metas operacionais, determinando, em
termos de utilizacao de recursos, o que}fazer, quando, quanto, como fazer e quais

recursos utilizar.
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Nakagawa (1995, p. 68), afirma que ‘[...] os orcamentos ndo s&o meros
exercicios de proje¢cdes de numeros para se tentar visualizar provaveis resultados
de uma organizacdo” Segundo Nakagawa o que os orgcamentos refletem, é a
necessidade que a organizagdo tem de comunicar a seus gerentes os planos de
acao, que se forem executados de acordo com as politicas e diretrizes neles
embutidos, deverdo dar origem a resultados que, em termos econdémicos e
financeiros, deverdao corresponder as metas e aos objetivos programados e que
possibilitarao a organizagao atingir sua misséo e propositos basicos.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 36)

[...] Os objetivos do orgamento s&o o planejamento, a coordenagio e o
controle, concentrando esforgos para:
= Orientar a execugdo das atividades;
» Possibilitar a coordenagéo dos esforgos das areas e de todas as
atividades que compdem a organizagéo;
= Otimizar o resultado global da organizagao
» Reduzir os riscos operacionais;
» Facilitar a identificacéo das causas dos desvios entre planejado e
o realizado, propiciando a implementacao de agbes corretivas.

Conforme Figueiredo e Caggiano (1997, p. 37)

[...] O processo orcamentario sera sempre definido com base na
identificacdo do modelo de gestdo e do processo de administragdo
implementado na organizagdo; em decorréncia disso, requer perfeita
integracéo do sistema de gestédo com o sistema de informagéo.

Conforme Padoveze (2009, p. 189)

[...] Orcamento € a expressao quantitativa de um plano de acao
e ajuda a coordenagao e implementagao de um plano.

3.2.1  Vantagens do orcamento

Padoveze (2009, p. 199), resume as maiores vantagens do orgamento:
e A orgcamentagdo compele os administradores a pensar a frente pela

formalizacdo de suas responsabilidades para planejamento.
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A orcamentagdo fornece expectativas definidas que representam a
melhor estrutura para julgamento de desempenho subsequente.

A orcamentagédo ajuda os administradores na coordenagido como um
todo sejam confrontados com os objetivos de suas partes.

Sanvicente e Santos (1995, p. 23), dizem que a utilizagao do sistema

orgamentario, entendido aqui como um plano abrangendo todo o conjunto das

operagdes anuais de uma organizagdo, através das formalizagbes administrativas

gerais, oferece inumeras vantagens que decorrem diretamente dessa formalizagao.

Dentre as mais significativas, menciona:

a)

b)

d)

A existéncia e a utilizagdo do sistema exigem que sejam concretamente
fixados objetivos e politicas para organizagées e suas unidades. Através
da sistematizacdo do processo do planejamento e controle, gragas ao
uso de orcamentos, isto introduz o habito do exame prévio e cuidadoso
de todos os fatores antes da tomada de decisdes importantes, além de
obrigar a administracdo da organizacao a dedicar atengdo adequada e
oportuna aos efeitos eventualmente causados pelo surgimento de novas
condi¢des externas.

Por meio de uma integracdo de diversos orgamentos parciais num
orcamento global (ou seja, para operagdes de toda a organizagido em
dado periodo), e sistema de planejamento forgca todos os membros da
administracdo a fazerem planos de acordo com os planos de outras
unidades da organizacdo, aumentando seu grau de participacdo na
fixagdo de objetivos, mesmo que ndo sejam os mais altos objetivos da
organizagdo, mais sim na medida do alcance de sua autoridade.
Obrigam os administradores a quantificarem e datarem as atividades
pelas quais serao responsaveis, em lugar de se limitarem a
compromissos com metas ou alvos vagos e impressivos.

Reduz o envolvimento dos altos administradores com as operagdes
diarias através da delegacdo de poderes e da autoridade em que se
refletem nos orcamentos das diferentes unidades operacionais.
Identificam os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia num desempenho das
unidades da organizacdo e permite acompanhar em que termos esta
havendo progresso no sentido da consecugdo dos objetivos gerais e

parciais da organizagao.
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f) Finalmente a preparagdo de um orcamento para toda a organizagdo
tende a melhorar a utilizagdo dos recursos a ela disponiveis, bem como
ajusta-los as atividades consideradas prioritarias, para que sejam

alcangados os seus objetivos.

3.2.2 Limitagdes do orcamento

Na opinido de Sanvicente e Santos (1995, p. 24:25), apesar de todas as
vantagens e contribuicdes que o uso de um sistema de planejamento e controle
orgamentarios pode proporcionar a uma organizacdo, a seus administradores e
proprietarios, bem como a funcionarios, clientes e fornecedores, ele ndo é a
resposta para todos os males, pois, para ser bem aplicado numa organizacgéo,
requer as atitudes apropriadas e o conhecimento da técnica envolvida na sua
utilizacao.

Via de regra, a utilidade deste sistema esbarra com os seguintes obstaculos:

a. Os dados contidos nos orcamentos nao passam de estimativas, estando
assim sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a sofisticagdo do
processo de estimagdo e a prépria incerteza inerente ao ramo de
operacdes da organizacdo. Entretanto, se a finalidade é planejar, nada
pode ser feito para eliminar inteiramente qualquer margem de erro. Afinal
de contas, € melhor planejar com consciéncia do erro que possa estar
sendo cometido do que simplesmente admitir o futuro como incerto e nao
fazer preparativos para enfrenta-lo.

b. O custo do sistema. E claro que esta técnica néo pode ser usada com a
mesma intensidade e complexidade por organizagcbes de todos os
tamanhos, ou seja, nem todas as organizagdes contam com 0s recursos
necessarios para contratar pessoal especializado em supervisdo de
orgamentos e desviar tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar
orcamentos.

c. O uso de um sistema dessa natureza ajusta-se melhor a uma dada
filosofia e a certo estilo de administragdo (com participagdo) que talvez
ndo sejam aceitaveis em algumas organiza¢des. Na organizagdo com

administracéo de carater excessivamente autoritario ndo recomendamos
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0 emprego dessa técnica em suas ramificagcbes de controle e
responsabilidade. Planejar e controlar € sempre bom, mas, sem a
correspondente delegacao de autoridade e responsabilidade, o uso desta
técnica acabara por transformar-se mais em um exercicio dispendioso do
que em forma de administrar mais racionalmente os recursos da
organizagao.

3.2.3 Tipos de orgamento

Segundo Padoveze (2009, p. 201), existem dois tipos classicos de
orcamento: o estatico e o flexivel.

Orgamento Estatico

E o mais comum. Elaboram-se todas as pecas orgamentarias a partir da
fixagdo de determinado volume de producdo ou de vendas. Estes volumes, por sua
vez, também determinardo o volume das demais atividades e setores da
organizacdo. O orcamento é considerado estatico quando a administracdo do
sistema nao permite nenhuma alteracdo nas pecgas orcamentarias.

Caso a organizagdo, durante o periodo, considere que tais volumes nao
serdo atingidos, parcela significativa das pec¢as orgamentarias tende a perder valor
para o processo de acompanhamento, controle e analise das variagées, bem como |
base para projecdes e simulagées com os dados orgamentarios.

Este orcamento consolidado é vital para que a organizagéao tenha uma visao
geral de seus negécios e resultados econbémicos esperados para o préximo ano,
para aprovacao de sua diretoria maxima. Nesse sentido, o orcamento estatico é
importante, ja que eventuais alteragdes de volume em alguma de suas divisbes néo
necessariamente impactarao de forma significativa no total dos orgamentos.

Obviamente, quando os impactos de alteragbes de volumes em todas as
unidades da corporacao forem significativos, nao ha porque manter um or¢gamento
estatico que nao tenha validade para o processo decisorial. |

Orcamento Flexivel

Para solucionar o problema do orgamento estatico, surgiu o conceito de
orcamento flexivel. Neste caso, em vez de um Gnico numero determinado de volume

de produgdo ou vendas, ou volume de atividade setorial, a organizagdo admite uma
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faixa de nivel de atividades, onde tendencialmente se situaram tais volumes de
produgao ou vendas.

Basicamente, o orcamento flexivel € um conjunto de orcamentos que podem
ser ajustado a qualquer nivel de atividades.

A base para a elaboragéo do orgamento flexivel é a perfeita distingdo entre
custos fixos e variaveis. Estes seguiriam o volume de atividade, enquanto os custos
fixos terdo o tratamento tradicional.

3.2.4 Processo de elaboragao do orgcamento

Padoveze (2009, p. 205) afirma que: “em linhas gerais, o processo de
elaboragao consta de trés grandes fases”:

e Previsao.

e Reprojecao.

e Controle.

A fase de previsdo comporta todo trabalho de calculo propriamente dito em
que se coloca no papel aquilo que a organizacéo espera e prevé gue vai acontecer
para o proximo exercicio. E a etapa de elaboracédo dos quadros orcamentarios.

Esta primeira fase deve ser iniciada ao redor de seis meses antes do
exercicio a ser orcado, e € onde se verificam as condi¢gbes atuais da conjuntura
econOmica, das politicas de controle de pregos, estimativas de inflagdo, etc. Em
geral, é nesta etapa que sdo desenhados os cenarios econdmicos imaginaveis ou
possiveis, considerados sempre dentro de condi¢cées probabilisticas. Informacdes
como: crescimento do PIB, tamanho do mercado, participagdo da organizagao no
mercado, for¢gas concorrenciais, consumo efetivo versus consumo teérico etc. devem
ser consideradas para o processo de previsao.

Na segunda etapa, os dados or¢gados sao submetidos aos setores
responsaveis. Ap6s o retorno das pecas orcamentarias e respectivas criticas, sera
feito o acerto das previsdes iniciais. Esses dados deverao estar prontos entre um e
dois meses antes o inicio do exercicio, de forma que os responsaveis por todas as
areas da organizacgao ja se programem para 0 ano que se iniciara.

A etapa de controle € a ultima etapa, onde se verifica se os objetivos

previstos foram atingidos, através das analises das variagbes, em que seréao
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analisados o desempenho das areas de responsabilidade e eventuais corregdes
necessarias a serem feitas.

3.2.5 Modelo de processo orgamentario

Este modelo de processo orgamentario parte do pressuposto de que a
Controladoria € o setor ideal para elaborar a primeira versdo dos orgamentos,
porque ela detéem todas as informagées e objetivos da corporagéo, tendo, portanto,
mais condicdes de elaborar a primeira versdao das pegas orcamentarias. Essas
informagbes e objetivos constam das premissas orgcamentarias definidas pelo
Comité Orgamentario.

Nesta mesma linha, o segundo pressuposto & que os gestores setoriais, por
nao terem todo o conjunto de informagdes e objetivos da corporagdo, poderdo
elaborar suas propostas de orgamento com base apenas nos objetivos setoriais,
que, posteriormente, poderao nao ser validados pela corporagéo.

Etapa 1 - Prébéfagéo das p‘égqés 6rgamentér|as

'Co'ntryoladorla

Etapa 2 — Aprovagao inicial Comité Orgamentario
Etapa 3 — Remessa aos responsaveis Controladoria
Etapa 4 - Retorno das pegas orgamentarias com as Todas as areas com
sugestdes dos responsaveis responsaveis por pecgas
orcamentarias
Etapa 5 — Revisao dos orgamentos recebidos Controladoria e  Comité
Orgamentario
Etapa 6 — Ajuste das sugestdes em cima das reorientagdes Controladoria e Areas
do Comité Responsaveis
Etapa 7 — Conclusdo das pegas orgamentarias Controladoria
Etapa 8 — Elaboragdo do orgamento geral e Projegdo dos Controladoria
Demonstrativos Contabeis
Etapa 9* — Controle Orgamentario Controladoria e Areas

Responsaveis

*Etapas mensais rotineiras de controle entre o real e o or¢ado, ja em execugéo no periodo analisado.

Figura 2 - Modelo genérico de processo orgamentario



' ’E'tapa 1- Préparagéo das pegas brg:amenténas

Todas N as | éreas
responsaveis por pecgas
orgamentarias

Etapa 2 — Revisdo das pecas recebidas

Controladoria

Etapa 3 — Discuss&o com os responsaveis

Controladoria e  Areas
Responsaveis

Etapa 4 — Analise para aprovagao

Controladoria e  Comité
Orgamentario

Etapa 5 - Retorno das pegas orgamentarias com as
sugestdes e determinagdes do Comité

Controladoria

Etapa 6 — Ajuste das sugestdes e determinagdes do Comité

Controladoria e  Areas

Responsaveis

Etapa 7 — Analise final para aprovagao

Controladoria e  Comité

Orgamentario
Etapa 8 — Conclusé&o das pegas orgamentarias Controladoria
Etapa 9 — Elaboragdo do orgamento geral e Projecdo dos Controladoria

Demonstrativos Contabeis

Etapa 10 — Controle Orgamentario

Controladoria

Etapa 11 — Reporte das Variagdes

Areas Responsaveis

Figura 3 - Modelo participativo de processo orgamentario
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4 DESCRIGCAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

SANTA MONICA CLUBE DE CAMPO

O SMCC localiza-se as margens da Rodovia Régis Bittencourt, Km 06, s/n°,
bairro Maua, no municipio de Colombo, estado do Parana. Conforme artigo 1° de

seu estatuto, € uma associagao que atua na area de lazer:

O Santa Ménica Clube de Campo — SMCC €& uma associagao civil de fins
néo econdmicos, com personalidade juridica de direito privado e duragao
indeterminada, fundado em Curitiba, Capital do Estado do Parana, aos
quinze dias do més de novembro de 1961.

Seu estatuto também determina no seu artigo 86, incisos IV, V e VI, que até
o dia 30 de novembro de cada ano, deve ser elaborado o “Orgamento Anual do
SMCC” com base na previsdo de receitas e despesas, o “Plano Anual de Obras” e
definido o novo valor da “Taxa de Manutencéo e Desenvolvimento — TMD”.

A missdao do SMCC ¢é “Contribuir para melhoria da qualidade de vida da
sociedade, proporcionando condi¢des de lazer e bem estar fisico e mental, dentro
das normas do Clube e compativel com as necessidades dos associados’.

O SMCC possui 72,15 alqueires, area construida de 29.000 m? e
aproximadamente 28.000 associados, incluindo dependentes. Oferece aos seus
associados diversas atividades:

a) esportivas: badminton, basquete, biribol, bocha, bola oito, golfe,
condicionamento fisico — inclui ginastica, alongamento, musculagéo e
avaliacao fisica, carteado — inclui buraco, tranca e truco, danga de salao,
estande de tiro - coberto, tiro pratico e ar comprimido, futebol de campo,
futebol de saldo, hidroginastica, judd, karaté-do, mini golfe, natacao,
sinuca, nine bool, peteca, squash, ténis de campo, ténis de mesa, volei e
yoga,

b) culturais: centro de tradigbes gauchas — CTG, grupo de escoteiros, festa
junina, festa dia das criangas, exposi¢éo de pinturas, exposi¢éo de fotos
e outras;

c) sociais: boates, baile de carnaval, baile de debutantes, baile de reveillon,
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baile de aniversario, baile do hawaii e outras;

d) servigos: sauna feminina, sauna masculina, vida rural, lagos para pesca,
trilhas ecolégicas, churrasqueiras cobertas, parque infantil, cabo aéreo,
restaurantes e lanchonetes, salées para atividades sociais, bercario,

babyteca, brinquedoteca, ludoteca, departamento médico.

O SMCC possui parque aquatico composto por:

a) duas piscinas aquecidas cobertas, uma semi-olimpica e uma infantil,
dispéem de salva-vidas e vestiarios; e

b) cinco piscinas externas sendo uma semi-olimpica, uma redonda, uma de
biribol e duas redondas infantis, dispéem de vestiarios, catres, guarda-

sois, toboagua, trampolim e salva-vidas.

ORGANOGRAMA
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[ | ]

CONSELHO DELIBERATIVO I I CONSELHO DIRETOR E |[ CONSELHO FISCAL |

-~——~—i DEPARTAMENTO DE AGAO SOCIAL '

GERENCIA GERAL
Valdemir

ASSESSCRIA

Sngunga / Sorviges
cora M

[ [ [ I [ I [ I [ [ |

cerencia | [oerEnciaoe] [Toerencia | Toocer o1 [erenciaoe | [eerenciaoe] [eerenciane ] [ cenciape | [oerencinoe | | cerencia | [eERENCIADO
ADMINIST RECURSOS FINANCEIRA E SECRETARIA ESPORTES E ESPORTES NGENHARIA E| INFORMATICA MARKETING CULTURAL MEIO
HUMANOS PLANEJAMENTO LAZER ICAMPOS / TIRO|| || MANUTENGAO AMBIENTE
\Mary Edson \Eduardo {Clarice {Ruiz |Rafael Valdemir {Hélio Marco Aurélio [Marco Aurélio |Perci
k. cnel o - ok : e s
ABMIISTRATIVD | ADMIMISTRATIVO FRIANCEIRG SECRETARIA GOLFE L ENGENHARIA INFORMATICA MARKETING ALA JOVEM
PLANEJAMENTO BECRETARIA e KL TENIS - COMERCIAL L. pAs
| e | M s | | |4z | %
1 |

RO
Jsssm

PATRIMENIO
Pritoio

Freemant

Auofizada em 1608/2000

Foram consultados os registros da entidade junto aos setores de
planejamento e financeiro do SMCC, referentes ao ano de 2009 sobre as receitas e

despesas da entidade.
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Planejamento é a primeira etapa do ciclo de gestdo. Nele se consolida, os
numeros necessarios para a implantagido de uma gestio e os principios e valores
inseridos na eficaz administragéo e busca das metas desenhadas. Administrar uma
organizagao torna-se mais eficaz e econémico quando os planos e metas foram bem
definidos. Premissas baseadas na satisfagdo do usuario, na qualidade dos servigos
ofertados, na valorizagdo do patriménio, na aplicagdo dos recursos e no momento
adequado da realizagao, sao fundamentais nesta fase de elaboragao dos planos.

Cada Diretor, junto com seus colaboradores, elaborardao os Planos
Operacionais (atividades - eventos - projetos) e os, respectivos, Orgamentos
correspondente a sua area de atuacao, em formularios proprios, onde constardo as
principais informacgdes do Plano e os valores previstos para o proximo exercicio,
respeitando sempre o cronograma fisico para a execu¢ao do mesmo.

Os planos deverao levar em consideracdo o calendario unificado do clube,
as diretrizes definidas por cada diretoria, a continuidade das atividades e obras em
curso e os historicos dos projetos realizados, incorporando e dimensionando seus
custos de acordo com a realidade econdmica e financeira e a equalizacdo das
receitas e despesas.

Os eventos ou atividades deverdo obter cobertura financeira propria e
especifica, (patrocinio ou taxas) para que haja a reciprocidade de custos e receitas,
e nos eventos envolvendo nao associados esta premissa é fundamental.

E de vital importancia ao Clube a obtencdo de fontes alternativas de
recursos financeiros.

O conjunto de Planos e Orgamentos sera analisado, avaliado e priorizado
pela Comissdo de Orgamento formada pelo Diretor de Planejamento, Diretor
Financeiro, Gerente Financeiro, Gerente Geral e Assistentes Contabeis, resultando
no Plano Anual de Atividades, nos Planos Semestrais de Obras, na Proposta
Orgamentaria e no valor da TMD. '

Na sequéncia, a Proposta Orgamentaria, o Plano Semestral de Obras e a
TMD serdao submetidas a apreciagdo e aprovagdo do Conselho Diretor e
encaminhadas ao Conselho Deliberativo, também para aprovacgao.

O processo do Planejamento Orgamentario € iniciado com a elaboracdo do
Calendario Unificado, o qual se desenvolve da seguinte forma:

Inicialmente é formado uma comisséo que estabelece um cronograma para

execucédo do calendario de cada departamento, separado por eventos e rotinas. S&o
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considerados eventos aqueles que demandam elaboragdo de projetos, como por
exemplo, Coldnia de Férias, que € realizada nos meses de janeiro, julho e dezembro
de cada ano. Demandam projeto porque envolve custos diretos (aquisigdo de
materiais e servigos terceirizados) e indiretos (mao-de-obra, energia elétrica e
outros).

Ja as rotinas nao exigem projetos especificos como, por exemplo, o Ténis de
Mesa, que esta diariamente disponivel para uso dos associados, e ndo demandam
pessoal de outras areas.

Em seguida vem a divulgagdo do cronograma para elaboracdo do plano
orcamentario, com a data limite de cada etapa.

CRONOGRAMA
- 14/07 Leitura e aprovagdo do Cronograma no Conselho Diretor;
- 12/09 Disponibilizagéo do sistema SisOrca2009 e das planilhas, esta através da intranet,
com as despesas realizadas até agosto/2008, e do previsto de setembro a

dezembro/2008;

-12/09a03/10 Elaboracdo da Previsdo Orgcamentaria 2009 pelas diretorias/geréncias/
coordenacgbes/supervisdes do Clube;

-19/09 a 03/10  Avaliagao e aprovagdo do Plano de Obras para o 1° e 2° semestres de 2009 pela
Comisséo de Obras;

- 03/10 Data limite para elaboracdo e encaminhamento da Previsao Orcamentaria
2009 a Diretoria de Planejamento;

-04/10a24/10  Consolidagao dos Planos Operacionais pela Diretoria de Planejamento, Diretoria
Financeira e demais Diretorias;

-27110 Apresentagao Prévia do Orgcamento de Despesas ao Conselho Diretor;

-31/110 Consolidagéo e calculo da TMD em referéncia ao Orgamento de Despesas;

-31/10 Andlise do Plano Orgamentario 2009 junto com a Comissdo de Economia,
Planejamento e Finangas do Conselho Deliberativo;

- 03/11 Aprovacido do Plano Orcamentario 2009 pelo Conselho Diretor;

- 08/11 Elaboragao do documento final para encaminhamento ao Conselho Deliberativo;

- 10111 Reuniio do Conselho Deliberativo para apreciacao do Plano Orcamentario
2009;

- 30/11 Elaboragéo e entrega aos Diretores do documento final.

A elaboracao do Orgamento é a etapa do cronograma que exige mais tempo
de analise e envolve o maior nimero de pessoas uma vez que cada area deve
estimar os seus custos. Concomitantemente a esta fase, os Departamentos
Financeiro e de Planejamento efetuam a previsdo das receitas, com base no
historico do exercicio anterior, bem como, na previsdao de um cenario futuro, com

base em informacgdes s6cio-econdémicas.
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A composicdo da receita compreende a TMD — Taxa de Manutencdo e
Desenvolvimento e demais taxas.

A TMD é aquela parcela paga pelo associado mensalmente. Corresponde a
mensalidade do associado. O valor da TMD é mensurado pelo histérico, acrescido
da previsdo do reajuste realizado anualmente no més de janeiro.

As taxas s&o aquelas provenientes de inscrigbes para participagbes em
eventos (torneios, bailes etc) e atividades esportivas, recreativas e culturais
(natagéo, golfe etc).

Os valores da TMD séo langados no departamento financeiro e as taxas séo
distribuidas pelos setores correspondentes. (Tabela 1).

DIRETORIA . MEDIA MENSAL | TOTAL ANUAL | PORCENTAGEM
1. ADMINISTRATIVA 9.208,33 110.500,00 0.90%
2. CULTURAL E DE TURISMO 1.833,33 22.000,00 0,18%
3. ESPORTES 45.333,33 544.000,00 4,43%
4. FINANCEIRA 793.750,00|  9.525.000,00 77,53%
5 FUIEBOL | 1.250,00 15.000,00 0,12%
6. GOLFE 3.833,33 46.000,00 0,37%
7. MARKETING E REL. PUBLICAS 75.833,33 910.000,00 7.41%
8. MEDICA ' | 4.583,33 55.000,00 0,45%
9. SAUNA FEMININA 12.333,33|  148.000,00 1,20%
10.  SAUNA MASCULINA 21.000,00 252.000,00 2,05%
11.  SECRETARIA 3.750,00 45.000,00 0,37%
12.  SOCIAL 37.500,00 450.000,00 3,66%
13.  TENIS 13.125,00 157.500,00 1,28%
14. _TIRO . 41667| 500000  004%

Total Global _ 1.023.750,00| 12.285.000,00 _100,00%

Tabela 1 - Previsdo Orgamentaria - Receita por Diretoria
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TMD X OUTRAS TAXAS

ETMD EIOUTRAS TAXAS

Grafico 1 - Demonstrativo receita de TMD e demais Taxas

Todos os departamentos fazem sua previsdo de custos e despesas fixas,
que sdo aqueles necessarios para a operacionalidade do departamento (material de
escritério, material de limpeza, telefone, energia elétrica e outros) e de custos e
despesas variaveis, que sdo aqueles decorrentes da realizacdo dos eventos de
acordo com o calendario unificado (material esportivo, decorativo, méao-de-obra

terceirizada e outras). (Tabela 2).



35

Tabela 2 - Previsdo Orgamentaria - Despesas por Diretoria

Dentre as diretorias que compdéem a planilha acima, para melhor
visualizacdo serdo detalhadas as trés com maior representatividade sobre o total da
despesa, onde serdo apresentadas as despesas apropriadas por centros de custos.

A maior diretoria, em termos de despesas, € a Administrativa que, via de
regra, ndo possui receitas. Porém, como algumas despesas sdo langadas nessa
diretoria, as receitas dos servicos que geram tais despesas - cessdo de
churrasqueiras e taxa de coleta de lixo, energia e agua — também s&do apropriadas

nela. O saldo negativo demonstrado na tabela 3 é coberto pela TMD.



36

AL DE RECEITA 9.208,33 110.500,00

Tabela 3 - Previsdo de Despesas e Receitas - Diretoria Administrativa

DIRETORIA ADMINISTRATIVA
RECEITAS X DESPESAS

3,66%

96,34%

EDESPESA mERECEITA

Grafico 2 - Receitas x Despesas - Diretoria Administrativa
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A segunda maior diretoria geradora de despesas é a de Esportes, onde sao
alocados as atividades esportivas do Clube, representando 10,18% das despesas
totais. As receitas mostradas na planilha sdo provenientes de taxas cobradas pela

participacdo em algumas atividades esportivas/recreativas. O saldo negativo

demonstrado na tabela 4 também é coberto pela TMD.

TOTAL DE RECEITA L 54400000

Tabela 4 - Previsdo de Despesas e Receitas - Diretoria de Esportes
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DIRETORIA DE ESPORTES
RECEITAS X DESPESAS

43,48%

@ DESPESA m RECEITA

Grafico 3 - Receitas x Despesas - Diretoria de Esportes

A diretoria de Engenharia representa o terceiro maior percentual das
despesas totais, uma vez que este departamento é responsavel pela manutengao

das instalagbes e edificagbes. Esta diretoria ndo possui receita, sendo seu saldo

total de despesas coberto pela TMD. (Tabela 5).

TOTAL DE RECEITA

Tabela 5 - Previsao de Despesas e Receitas - Diretoria de Engenharia
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Processo conclusivo do orcamento

Todas as etapas da elaboragdo orgcamentaria ja descritas sdo executadas
através de um sistema informatizado pelos préprios departamentos, limitando a
visualizacdo de cada um somente aos seus centros de custos, n&o sendo liberado o
acesso ao orcamento na sua totalidade.

O setor de planejamento tem a tarefa de reunir todas as informagbes em
uma unica planilha para fins de analise comparativa, ajustando as despesas as
receitas, e encaminhando o resultado ao Conselho Diretor para aprovacao.

Acompanhamento e controle do orgamento

O acompanhamento e controle orgamentario é feito mensalmente com a
comparagao da despesa/receita prevista com a realizada. A atualizagcéao dos valores
realizados no orcamento é efetuada diariamente pelo sistema informatizado,
cabendo aos funcionarios do departamento de planejamento acompanhar esses
valores. Os controles eram inicialmente efetuados pelos setores, que tinham a sua
disposicao relatérios através dos quais podiam acompanhar o desempenho de seus
planos orcamentarios. No entanto, este modelo ndo se mostrou muito eficiente,
tendo sido substituido, a partir deste ano, pelo controle automatico. Este passou a
monitorar em tempo real todas as solicitagbes de compras, exibindo a despesa
prevista, deduzindo desta, a despesa realizada e o valor provisionado, calculando o
saldo disponivel para a aquisicdo que esta sendo solicitada, conforme demonstra o
anexo 4. Na ocorréncia de algum setor ultrapassar o valor previsto, durante suas
solicitacées de compras, o sistema automaticamente bloqueara o pedido (anexo 1).
Nestes casos, se o setor solicitante precisar de um saldo maior que o orcado, sera
necessario autorizagdo da diretoria, que analisard a real necessidade do

remanejamento de verbas ou o aumento desta.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As organizacbes precisam cada vez mais desenvolver ferramentas de
planejamento que possibilitem agilizar e aperfeicoar o processo decisério. O
orcamento reflete exatamente a origem e o destino dos recursos da empresa,
ajudando os gestores a tomar as decisdes financeiras corretas. Uma vez definido o
planejamento como processo, o0 mesmo dara diregdo, reduzirda o impacto da
mudanga, minimizara o desperdicio e estabelecera objetivos que facilitardo o
controle. Portanto, o processo orgamentario € indispenséavel para a administragéo de
qualquer empresa, seja qual for seu tamanho ou negécio.

No SMCC, o orgamento vem sendo aplicado e desenvolvido desde sua
fundagéo (1961), inicialmente de forma intuitiva, e mais recentemente através de
ferramentas e técnicas consagradas pelo mundo corporativo. A organizagéo utiliza o
orcamento de caixa para seus controles financeiros, sendo as previsdes de
investimentos inclusas nesse mesmo orgamento. A associacido trabalha
basicamente com prestagdo de servigcos, por isso nao utiliza orgamentos comuns as
industrias.

Constatou-se falta de comprometimento de alguns colaboradores com os
objetivos planejados, talvez pela auséncia de formalizagdo dos procedimentos
orgamentarios da organizagcdo, ou pela falta de familiaridade com os aspectos
relacionados ao planejamento de resultados e sistema orgamentario. Isto poderia ser
solucionado através de reunides periddicas, onde seriam esclarecidos, de forma
pratica, os procedimentos adotados para execucédo, controle e acompanhando
orcamentario, bem como, dirimidas as davidas apresentadas pelos colaboradores
acerca do orgamento como um todo. Por tratar-se de uma importante ferramenta de
controle financeiro, € importante a organizacdo dedicar maior atengdo ao processo
orgamentario. |

Verificou-se a necessidade de implantar outra ferramenta de planejamento e
controle orgamentario, que funcione de forma integrada com o sistema de gestao
utilizado pela organizagao.

A organizacdo tem grande preocupagdo em estabelecer um plano
estratégico para os proximos cinco/dez anos, consubstanciados em orgamentos

solidos e capazes de assegurar sua execucao. Por isso, é fundamental que seu
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processo orgamentario seja bem elaborado e adotado como uma ferramenta
gerencial efetiva na condugdo dos projetos e atividades da entidade.

Dentro do planejamento estratégico, € importante que se estabeleca um
plano orgamentario trianual, que seria revisto anualmente. Isto significa projetar as
receitas da entidade para o proéximo exercicio ém bases mensais, bem como, as
receitas anuais para os proximos trés exercicios em bases anuais. Estas receitas
deverado ser confrontadas com os gastos fixos e variaveis previstos das diversas
atividades e projetos, ajustando-se as reais possibilidades de implementacgao.

Ha necessidade ainda de uma ferramenta para analise de investimento,
através da qual poderao ser definidos os direcionamentos de recursos, de acordo
com alguns parametros estabelecidos, como frequencia de associados por atividade,
retorno financeiro resultante de taxas cobradas, formagdo de precos a serem
praticados conforme o servigo oferecido, e outros indicadores proprios que poderao
ser levantados dentro da organizagéo.

O processo orcamentario € dinamico, envolve um grande numero de
variaveis, depende de fatores internos e externos, necessita de ferramentas
adequadas para sua execugcdo e controle e a disseminacao do uso dessas
ferramentas dentro da organizagdo, requisitos essenciais para que possa ser bem
gerida.
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ANEXO 1 - EMISSAO DE SOLICITAGAO DE COMPRAS
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ANEXO 3 — APROVAGAO SOLICITACAO DE COMPRAS
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ANEXO 1
SysNet

_Sysiet .:. Identificacdo do usuario

Usuario [halio |

Banha: l-nua’nu l

e

SysNet

Usuario: hefio
Autenticagdo: 09/06/200% 04:36

SysNet ... Identificacdo do usudrio

Usuario: Helip
Madulo: { compras ] |

Prosseguir |

SYSNet ‘ Usuario: helio

Autanticacio: 09/06/2000 04:36

HOME

So!iciian;ﬁo de Compras :

Data: Solicitante: !L?'.‘P_:.]
Centro Custo: [ozoz | z0F7
Produto: {:] [93100002 | (PC) | MOUSE |
Conta: Gl 1
tnidada: W_:]
O
Necessidade:
a“
Chservacdo: =
0 Produtos/Servigos SRl o tun o ord Almox ?'MValar Total

0,04




ANEXO 2

i Mensagem

Sys Net Usudrio: hefio

Autenticagio: 00/06/2009 04:36

Salicit@(jp de Compras

Drata:

Centra Custos

Solicitante:

Produto: | MOUSE |

Conta: {on] 132122 !
Unidade: ﬁ?m
aue: Bl
Hecassidade: f?s?ﬁé?zoos

SUBSTUICED DE MOUSES COM DEFEITO o

Observacdo:

1 68

0 Produtos/Servicos  Un  Qd  Almox | valor Total
0,08

SySNet Usudrio: helio

Autenticaclo: 02/06/2000 04:36

Solicitacéo de Compras

Data: Solicitante: helic
Centro Custo:
Produto:

Conta:

tnidade:
Qs

Necessidade:

Dlservacio:

100

Inchuir

1 Produtos/Servicos o gtd - Almox ‘\y!alor d tha]

= e %

Coneluic




SysNet

HOME

Mumers Qtd Itens
Q0012559 e

SysNet

HOME

Mumara Otd tens
pooL2889

Frocessando..

SysNet

HOME

Cantro Custo:r

ANEXO 3

Usudrio: helio
Autenticacdo: 0906/ 2009 04:36

Solicitaciic de Compras
Usudrio: helin;

Autenticagdo: 09/06/ 2009 04:26

Solicitacbes de compra

fole Data Solicitante Aprovar?

SN

Usudrio: helio*
Autenticacdo: 0906/ 2009 04:36

Suiicifagﬁgs de compra

Aprovar?
M

Usudrio: helio
Autenticacio: 08/06/2009 04:36

Relatéric de acompanhamento

Rhle




ANEXO 4 p—
SYSSNet Autenticacdo: 09!62;;;3;:0":;;

HOME

ACOMPANHAMENTO
0902 - Valores acumulados

Despesa Prevista ... DespesaRealizada ~  Valor Provisionado. ) Galdo.
£.845,00 2.490,11 735,40 3.695,4%
Usuario: helio?
$ysNet Autenticacfio: 09/06/2009 04:36
HOME [
ACOMPANHAMENTO
0502 - Valores acumulados até 06/2009 e T sl eyl :
" Despesa Prevista: ~ Despesa Rea‘l'i’z‘acja‘: ; e Valor Pfqvisioqiad e - Saldo.
6.9435,00 2.490,11 735,20 3.689,49
PREVISTO S R
Més _ Conta SN S : i _ valor

naing

it

idnits

834,00

G.945,00



