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RESUMO

SANTOS, J. D. F dos S. Elaboracdao do Planejamento Orcamentario em uma
instituicdo sem fins lucrativos. O principal objetivo deste trabalho é analisar a
importancia do planejamento orgamentario no terceiro setor por meio da elaboragao
de um planejamento orgcamentario para 2011. Trata-se de um estudo de caso
realizado em uma instituicdo sem fins lucrativos. A metodologia foi um diagnéstico
do tipo qualitativo e documental e uma proposta de solugdo. Os resultados
mostraram uma influéncia da gestdo orgamentaria sobre a aplicagdo dos recursos
recebidos. Dentre os projetos previstos para 2011 tem se: reestruturagdo do bazar e
do telemarketing, busca de novos parceiros. Tais projetos visam aumentar a
arrecadagao em 100%.

Palavras-chave: Orgamento, planejamento.
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INTRODUGAO

Para que uma empresa se mantenha no mercado nos tempos atuais, €
preciso um conjunto com varios condicionantes. Um bom planejamento estratégico e
orcamentario, um excelente relacionamento com seus stakeholders bem como
flexibilidade e inovagdo podem transformar uma empresa em modelo de sucesso.
Além disso, pensar em questées ambientais e dar uma boa remuneragéo para seus
acionistas, também, pode ser de muita valia. Porém, como isso demanda tempo e
dinheiro, ndo é facil reunir todos esses quesitos, por isto € necessario de uma
analise mais aprofundada da situacdo da empresa.

A analise da situagcdo econdémico-financeira nas empresas € necessaria para
o apoio a tomada de decisGes. Tal analise é feita utilizando os demonstrativos
financeiros da empresa. E por meio da analise das demonstragdes financeiras que
podem ser identificados pontos fortes e criticos dentro da organizagdo, bem como
apresentar as prioridades para solucionar problemas.

Primeiramente, é imprescindivel que se faga a Reestruturagdo das Contas,
para que em seguida sejam feitas as Anadlises Horizontal e Vertical, as Analises por
meio dos indices, a Anélise de Capital de Giro e de Rentabilidade.

O terceiro setor vem passando por um processo de mudanca onde as
pessoas estdo se profissionalizando, diferente de antigamente, onde a maioria dos
colaboradores eram amadores, pessoas sem experiéncias, onde nao haviam
processos. A ma administragdo financeira causa grande parte dos fracassos porque
0S recursos sao escassos € se 0 mesmo ndo for bem utilizado as ONG's nao
conseguem se manter.

O orgamento pode ser definido como um plano dos processos operacionais
para um determinado periodo. “Ele € uma forma representativa dos obijetivos
econdmico-financeiros a serem atingidos pela organizagao”. (LUNKES, 2009, p. 27).

Este estudo visa, a partir da elaboragdo do plano orgamentario, analisar as
melhores possibilidades / alternativas de gerenciamento financeiro para instituicdes
prestadoras de servigcos do terceiro setor, neste caso especificamente para a Agéo
Social do Parana. ,

Apés elaboragdo do plano orgamentario, verifica-se as vantagens e
desvantagens que esta mudang¢a ocasionara na administracéo desta organizagéo.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente a Instituicdo ndo contém um plano orgamentario para os projetos
existentes. Isto impacta negativamente a liquidez da empresa, pois 0 recursos
disponiveis para alguns projetos sdo menores que as despesas. Ndo tem um
orcamento de gastos, ou seja, nao existe um planejamento por centro de custo dos
projetos, consequentemente é gasto mais do que deveria.

Sendo assim, a presente pesquisa objetiva responder a seguinte questao
orientativa: Como desenvolver um plano orgamentario para 2011 para a Instituicao?

1.2 OBJETIVOS

Segundo Peter (1995, p 166), os objetivos da elaboragdo do plano
o-rgamentério na instituicdo sao: compreender a programacgao de atividades de um
modo légico e sistematico que corresponda a estratégia de curto e longo prazo da
organizacao; visualizar a coordenacdo das atividades nas diversas areas da
organizagao; refletir sobre a importancia e consisténcia das ag¢des desenvolvidas;
definir as melhores possibilidades/alternativas de gerenciamento financeiro; entender
a forma de controle das atividades da empresa, através da elaboragdo do
planejamento orgcamentario; perceber os beneficios que esta ferramenta de gestado
trara para o gerenciamento das atividades.

1.2.1 OBJETIVO GERAL
Elaborar uma proposta de planejamento Orgamentario para o ano de 2011.
1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Analisar os custos dos projetos existentes;
o Elaborar projetos para proje¢ao orgcamentaria;
e Analisar o desempenho econémico org¢ado;



1.3 JUSTIFICATIVA

O estudo é relevante no sentido pratico, pois a empresa tem elevado custo,
pois em alguns meses a despesa é maior que a receita. O recurso é mal aplicado.
Para adquirir recursos a partir de parcerias com empresas privadas, a ASP tem que
estar atenta aos editais destas, e se algum projeto da ASP estiver de acordo com o
que é descrito no edital ela concorre com outras entidades pleiteando a aprovagéo
do financiamento das agdes. O principal problema enfrentado pela Ag¢ao Social é o
fato destas verbas disponibilizadas por empresas privadas ndao contemplarem os
gastos com despesas administrativas e de manutengéo da instituigdo. Por mais que
haja a “sobra” de recurso em um determinado projeto, por uma definigdo legal néo
se pode realoca-lo nem a outro projeto, muito menos para despesas administrativas.
Portanto, a ASP necessita captar esses recursos em outros meios. Atualmente, a
instituicao promove bazares, feiras, rifas, e outros, mas o valor obtido ndo tem sido
suficiente para sua manutengao.

O desafio da ASP, no momento, &€ encontrar uma forma permanente de captar
recursos para poder honrar com estas despesas mensais. A dificuldade em
conseguir recursos para manutengéo de despesas acontece na maioria das Ongs.
“Muitas vezes consegue-se recursos para desenvolvimento dos projetos, mas nao
para a manutengdo das despesas administrativas e despesas da sede” (Costa,
1992, p 12).

A busca da sustentabilidade e das parcerias financeiras duradouras com os
poderes publicos e iniciativa privada é o caminho buscado pelas organiza¢ées nao-
governamentais em todo o mundo. Entretanto, a formula para esse caminho ainda
ndo foi alcangada pela maior parte das entidades. De uma maneira ou de outra, o
Terceiro Setor ganha forga nos dias de hoje tentando solucionar os mais variados
problemas sociais e contribuindo diretamente para a gestdo publica de qualidade,
em diversas dareas. Entretanto, ainda falta reconhecimento publico, apoio e parcerias
e garantia dos recursos necessarios a sua sobrevivéncia. Sdo lacunas que
necessitam de um empenho coletivo de governo, empresas e sociedade civil, no
sentido de viabilizar a continuidade dos trabalhos, a fiscalizagdo dos servigos
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prestados e a eficacia dos resultados na busca de uma vida melhor para as
comunidades e publicos atendidos.

Nesse universo, ndo pode haver amadorismo. "A concorréncia por
financiamentos esta cada vez mais acirrada e somente as instituicbes
profissionalizadas conseguem patrocinio”, afirma Rossi, 2000. Profissionalizado,
nesse caso, quer dizer com contabilidade em dia, organizagdo administrativa, projeto
consistente e, se possivel, assessoria de gente especializada na captagdo de
recursos. N

Sendo assim, justifica-se a elaboragdo do planejamento or&amentério para
contribuir para melhoria da situagéo apresentada.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente monografia apresentara uma breve contextualizagdo sobre os
problemas que o terceiro setor vem passando para alocagéo correta dos seus
recursos, os objetivos da pesquisa e a sua justificativa. No referencial teérico sera
constatado uma relagdo entre o planejamento estratégico e orcamentario, sera
abordada a gestao, o planejamento e o controle orgamentario, as etapas e tipos de
orcamento. Em seguida a andlise das demonstra¢des or¢adas, a metodologia e seus
procedimentos, a caracterizagdo da organizacdo e por fim a elaboragdo do
orgamento para 2011 e suas analises.
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REFERENCIALTEORICO

No referencial teérico serdo abordados alguns aspectos importantes para
implantagdo do planejamento orgcamentario, aspectos estes que ajudam no
entendimento desta ferramenta importante dentro das organizagdes e que hoje nao
€ muito utilizado ou nao é usado adequadamente pelos seus gestores.

2.1 RELAGAO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ORGAMENTO

Conforme Vasconcelos Filho (1982, p. 35), o planejamento estratégico “ é o
processo através do qual a organizagdo se mobiliza para atingir o sucesso e
construir seu futuro, por meio de comportamento proativo, considerando seu
ambiente atual e futuro.

Oliveira (1994, p. 54) complementa, dizendo que, “é um processo gerencial
que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela organizagdo, como vistas a
obter um nivel de otimizagdo em relacionamento com o seu ambiente “.

E a maneira de aplicar os meios disponiveis com vista & consecucdo de
objetivos especificos, € a escolha de um curso de agdo. E um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente.

No exército os soldados para alcangar a vitéria, tragaram um plano de agéo
com acdes ofensivas e defensivas. Hoje a estratégia € aplicada no mundo dos
negocios para se ter uma vantagem competitiva sustentavel.

“A alocagdo de recursos escassos em toda a economia, apés a Segunda
Guerra Mundial, estimulou o pensamento estratégico nos dominios empresarial e
militar. A evolugdo do pensamento estratégico teve trés ou mais grandes fases”.
(LUNKES, 2009, p. 1)

Segundo Tavares (2000), a primeira fase do planejamento floresceu na
metade do séc. XIX, nos EUA, quando o planejamento financeiro, representada pelo
orgcamento, comegou a ter aceitacdo crescente. O planejamento financeiro € o
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processo de decidir o que a empresa vai fazer. O principal dispositivo formal para
fazer planos na empresa € o orgamento, que € uma demonstracdo dos planos em
termos financeiros.

Com os avangos tecnolégicos e o aumento da concorréncia, as organizagées
comegaram a se profissionalizar, onde tinham que explorar mais seu nicho de
mercado e estruturar suas agdes e metas, por isso tinham que desenvolver planos
de curto, médio e longo prazo.

[.] O planejamento estratégico é definido para um periodo longo,
freqientemente de cinco ou mais anos. Ele normalmente abrange
informagdes qualitativas e decide para onde a empresa vai, avalia o
ambiente dentro do qual ela operara e desenvolve estratégias para alcangar
o objetivo pretendido. O planejamento estratégico faz os gestores indicar a
diregéo, o curso que a empresa tomara nos préximos anos (LUNKES, 2009,
p- 2).

Assim as empresas faziam analises sistematicas dos pontos fortes, das
ameacas e oportunidades do ambiente que estavam inseridos, surgindo o
p|anejamento estratégico. De acordo com Lere (1991), o planejamento pode ser
dividido em trés tipos distintos: o planejamento estratégico, tatico e operacional.

E no planejamento estratégico que os executivos antecipam alguns
acontecimentos, ou seja, eles identificam as oportunidades e ameagas. O
planejamento tatico mostra através de relagdes financeiras e néo financeiras os
objetivos quantitativos e qualitativos mensuraveis que a empresa tera que alcangar
no periodo de 3 a 5 anos. O planejamento operacional faz o plano detalhado das
operagées que foram escolhidos no planejamento tatico.

Para Catelli et al. (2001), o produto obtido € um conjunto de diretrizes
estratégicas de carater qualitativo e quantitativo que visa orientar as etapas de
planejamento operacional, que consiste em formular planos operacionais alternativos
e optar por um.

2.2 GESTAO ORCAMENTARIA

A gestéo orgamentaria € uma ferramenta muito importante, e se bem utilizada
auxilia de forma efetiva a tomada de decisdo em relagédo as despesas, e para o
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terceiro setor contribui para melhor alocacéo dos recursos em atividades ou projetos
especificos da organizagéo. »

O sucesso do processo de gestdo orgamentaria necessita de um excelente
sistema de informagdes, onde os relatorios sejam confiaveis, ou seja, a organizagao
tem que ter agilidade, rastreamento e confiabilidade nas informagdes. O
acompanhamento dos gastos é primordial.

Atualmente as empresas precisam planejar, acompanhar e controlar os
gastos, para promover o conhecimento dos custos por projetos, areas e atividades.
O acompanhamento orgamentario exige uma coordenagéo efetiva para obtengao de
um resultado.

Com a abertura do mercado no governo Collor, as empresas se tornaram
mais competitivas, onde o0s niveis de profissionalismo e de produtividade
aumentaram, e com isto a gestao financeira tornou-se um fator critico de sucesso
para a busca de um excelente desempenho.

[...] A gestdo or¢gamentaria se apdia em previsdes, funcdo das condi¢cdes
internas e externas da empresa. A partir dessas previsfes, 0s responsaveis
pela empresa recebem atribuicdes ~ programas e meios — para um periodo
limitado em valor e quantidade. Em perfodos regulares, & efetuado um
confronto entre esses orgamentos e as realizagbes, a fim de realgar as
diferencas que se verificarem. A explicagdo e a exploragdo dessas
defasagens constituem o controle. (MEYER apud TUNG 1975, p. 22)

2.2.1 CONCEITOS DE ORCAMENTO

Segundo Lunkes (2009, p. 27) “orcamento € o plano financeiro estratégico de
uma administracdo para determinado exercicio”’, ou seja, ele abrange dados
financeiros e ndo financeiros e serve como um guia para a empresa no ano
viradouro.

Segundo 0 mesmo autor a pratica do orcamento € bem antigo, pois o homem
da caverna utilizava esta ferramenta para prever qual seria a quantidade de comida
necessdria durante o inverno para que os mesmos nao passassem fome. Foi
durante a Constituigao Inglesa em 1689 que as raizes das praticas orgamentarias se
desenvolveram, pois através do orcamento foi estabelecida uma lei onde o Rei e
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depois 0 primeiro ministro, poderia cobrar certos impostos ou gastar recursos
somente com a autorizagdo do Parlamento.

No Governo Napoledo, durante a Segunda Republica e o Segundo Império
foram impostas inovagdes para melhor controle e aproveitamento do orgamento e
neste periodo foi desenvolvido um sistema de contabilidade uniforme, foi criado um
ano fiscal padrdo e convengdes de tempo para prestacéo de contas.

Conforme Lunkes (2009) na elaboragdo do orcamento eram consideradas
todas as receitas e despesas durante o ano fiscal. Por meio desta pratica o
orgamento passou a ser considerado o principal instrumento de politica do governo,
pois eles utilizavam esta ferramenta para verificar a quantidade de soldados,
mantimentos e equipamentos necessarios para uma provincia, para controlar melhor
as finangas e os gastos publicos.

Ap6s o uso continuo do governo, as empresas nos Estados Unidos
comecgaram a utilizar o orgamento como uma ferramenta de controle financeiro. No
Brasil esta pratica disparou em meados de 1970, quando as empresas passaram a
usar com mais freqiéncia.

Welsh (1973) define orgamento como um plano administrativo que abrange
todas as fases das operagdes para um periodo futuro definido. E a expresséo formal
das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela alta administragéo para a
empresa como um todo, bem como para uma das suas subdivisoes.

Zadanowicz (1983) também define orgamento como um instrumento que
descreve um plano geral de operagbes e/ou de investimentos por determinado
periodo, orientado pelos objetivos e metas propostas pela alta administragéo.

Boisvert (1999) fala que o orgamento € um conjunto de previsdes
quantitativas apresentadas de forma estruturado, uma materializagdo em valores dos
projetos e dos planos. Ele € composto por dados financeiros e nao financeiros, os
ultimos séo expressos em fungdo da unidade de medida dos recursos apropriados
(Kilograma, litro, horas, etc). As quantidades inscritas no orgamento podem ser de
dados histéricos ou ainda de estudos, como analise de um processo de producéo
por uma equipe de engenheiro industrial. No caso das vendas, os dados s&o tirados
de analise de mercado, que as vezes se encaixa nos modelos estatisticos previstos.
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Ja Lunkes (2009, p. 28) diz que “o orgamento pode ser definido como um
plano dos processos operacionais para um determinado periodo. Ele € uma forma
representativo dos objetivos econdmico-financeiro a serem atingidos pela
organizagao”.

O orcamento ajuda a alta administragdo a planejar e controlar as atividades e
operacdes da empresa. Ele direciona os lideres da organizacdo nas tomadas de
decisdo. Consiste em seis objetivos, que sdo expostos no quadro 1:

OBJETIVOS DESCRIGAO

PLANEJAMENTO | Auxilia a programar atividades de um modo idgico e sistematico
que corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

COORDENAGAO |Ajuda a coordenar as atividades das diversas partes da
organizag&o e garantir a consisténcia dessas acdes.

COMUNICACAO Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da
empresa aos diversos gerentes da equipe.

MOTIVAGCAO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas
pessoais e da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagdo com os
planos originais, fazendo ajustes onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em vista

suas metas pessoais e as de seu departamento.

Quadro 1 — Os seis objetivos principais do orgamento.
Fonte: Brookson, 2000, p. 10

Zadanowicz (1983) salienta que o processo orgcamentario deve apresentar as
seguintes caracteristicas: projecéo do futuro, flexibilidade na aplicagao e participacéo
direta dos responsaveis.

O orgamento € composto de custos e despesas operacionais e financeiras.
No orgamento operacional envolve o departamento de vendas, producéo e estoque,
ja o financeiro compde o orgamento de capital, caixa, Balango Patrimonial, a
demonstracdo de resultado projetada.

Quando se analisa 0 orgamento operacional observa-se a aquisicdo e o0 uso
dos recursos escassos e por meio desta analise o profissional pode avaliar e
analisar os meios de obter recursos.

Para Lunkes (2009) o orgamento para que seja eficaz € necessario ter uma
estrutura organizacional, objetivos operacionais, uma contabilidade aberta, um 6timo
sistema de informagédo, dados contabeis e uma andlise detalhada dos fatores
macroecondémicos.
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Além desses dados é preciso avaliar, revisar e controlar periodicamente para
obter um resultado satisfatério e dentro do esperado. O orgamento exige a definigao
prévia dos objetivos, diretrizes, politicas e medidas de desempenho para as
unidades de responsabilidade, forga, comunicagdo, integracdo e participagdo ao
longo da organizagao. Isso obriga os colaboradores a focar o futuro e ndo se ater a
problemas diarios da organizagéo, formagdo de uma estrutura com atribuicdo de
responsabilidade, proporciona uma viséo sistematica das operagdes identificando e
eliminando as restricbes e os gargalos, gerando maior eficiéncia, a eficacia e
economia nas operagdes e aumenta a coordenacao.

2.2.2 PLANEJAMENTO ORGAMENTARIO

Para que um planejamento or¢camentario seja bem sucedido € necessario
trabalhar as diretrizes e os valores para a construgcdo da visao estratégica da
organizagdo. Com isto a empresa tera a visdo do futuro e também a sua situagao
que a mesma se encontra atualmente.

Para que a alta dire¢cdo possa alcangar resultados cada vez melhores é
necessario ter este conhecimento. Segundo Oliveira (2004) construir a visdo
estratégica organizacional para por um esforgo de reflexdo e de analise da equipe
para: identificar o conjunto de valores que permeiam todas as atividades e relagdes
que ocorrem (crengas e valores); identificar sua missao; definir sua visdo de futuro,
suas aspiragdes e estabelecer os fatores criticos de sucesso, ou seja, aqueles
objetivos gerenciais que sdo indispensaveis para o cumprimento da misséo e para a
caminhada em dire¢do a obtengao da visao futuro.

A missdo da empresa serve como um direcionador, ou seja, da foco ao
negocio da organizagao e claro ajuda nas tomadas de decisdes estratégicas da alta
diregao

Frezatti (2000, p. 18) comenta que “planejar representa decidir-se
antecipadamente. Decidir implica em optar por alternativas de agdes excludentes,
em fungao de preferéncias, disponibilidades, grau de aceitagéo ao risco etc”.

A organizacdo necessita ter um comité para o acompanhamento deste
planejamento e uma alternativa interessante para reduzir os custos da fase de
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planejamento. Este comité & responsavel pela analise das séries histoéricas e claro
na formacgao das expectativas de custos, despesas e receitas.

Na implantagdo do orcamento € o momento que a alta diregdo tem que
envolver os seus colaboradores, pois eles assumem novas atribuigcdes, ou seja, eles
participam da definicdo das metas e auxiliam na busca pelas justificativas das

variagcGes, bem como opinando a respeito das medidas corretivas cabiveis.
2.2.3 CONTROLE ORGAMENTARIO

O controle orgamentario vem para confrontar as informacgdes, ou seja, € o
confronto e comparagéao entre os planos realistas (valores previstos) e os resultados
reais atingidos em determinado periodo. Faz com que a administragao preste mais
atencdo no planejamento, que a execugdo das atividades e controles sejam mais
eficientes, pois baseia-se em planos e objetivos definidos formaimente.

[...] A comparagao dos resultados reais com os objetivos, planos, politicas e
padrées pré-determinados constitui-se na medida da eficacia do controle
durante um determinado periodo passado e devera levar a maior eficiéncia
futura do controle. (WELSCH, 1971, p.71)

Os custos e as despesas devem estar bem definidos, pois € necessario fazer
a projecdo do volume de vendas, em seguida o planejamento do volume de
producgdo para que seja feita a aquisicdo dos insumos, analise da estrutura fisica e o
planejamento do pessoal; na sequéncia existe a apuracado dos custos e despesas,
para o calculo dos pregos de venda, projecdo do resultado financeiro, projecdo do
resultado econdmico e informagdes gerenciais para compilagdo dos dados.

2.2.4 ETAPAS DO ORCAMENTO

Segundo Frezatti (2009) o orcamento deve ter uma estruturagdo das
atividades da organizagdo, ou seja, € aumento, € dividido em dois blocos: etapa
operacional e etapa financeira.

A etapa operacional consiste na estruturagéo das atividades da organizacgéo,
ou seja, é a produtora de bens tangiveis, ja a etapa financeira € a tradugéo das
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atividades na linguagem monetaria. O processo operacional € composto pelo plano
de marketing, de suprimentos, produgdo e estocagem, de investimento no ativo
permanente, de recursos humanos e financeiros.

O processo de planejamento das organizagdes €& composto de varios
elementos. O planejamento estratégico tem que ser claro e objetivo. A visao, missao,
objetivos, estratégias e politicas tém que estarem alinhados e definidas.

2.2.5 TIPOS DE ORCAMENTO

O orgamento é uma parte integrante do sistema de planejamento e controle, e
tem como objetivo quantificar e apresentar antecipadamente os planos, projetos e
estratégias da empresa. A caracteristica principal do orcamento é a integragao de
todas as atividades da empresa, estabelecendo relagdo entre as receitas, os custos,
as despesas, os investimentos, comparando também os resultados previstos com os
efetivamente realizados e principalmente pré-determinando operagbes a serem
realizadas.

Seria ingénuo imaginar uma simples reprodugdo em tendéncia dos eventos
passados, como se fossem replicados no futuro. Na execugdo do or¢gamento de
tendéncias sempre existirdo eventos passados de conhecimento da empresa, que
nao se repetirdo e que, portanto, ndo serdo reproduzidos no orgamento. Da mesma
forma, existirdo futuros eventos que nao terdo um passado no qual basear novas
estimativas, que deverdo ser orgados de outra maneira.

2.2.5.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Segundo Frezatti (2009) o orgamento empresarial surgiu devido a
necessidade das grandes organizagdes em controlar sua vida financeira. A primeira
empresa a utilizar esta ferramenta foi a Du Pont em 1919, no seu planejamento e
controle das operagdes. O orgamento empresarial pode ser complexo ou simples,
isto depende do tipo e tamanho da empresa, pois algumas possuem o nivel de
detalhes tem uma complexidade acentuada e outras nao.
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No orgcamento empresarial sdo analisados todos os departamentos da
empresa e cada um deles tem que elaborar o seu orgamento. Por exemplo, o
departamento de vendas faz seu orgamento estimado na quantidade de cada
produto e servigo que a empresa planeja vender ou prestar servico, define o prego,
verifica os impostos incidentes, quantidade de clientes que pretende atender neste
periodo e os que pretende conquistar, condigdes de pagamento e claro a receita que
pretende ser gerada.

Para que o orcamento de vendas seja completo, ele precisa do auxilio do
departamento de producao, porque, para obter a quantidade a ser vendida ela
necessita saber a capacidade produtiva, analisar também quantos e onde serao os
pontos de distribuicado, logistica, capacidade de atendimento, recursos humanos,
desenvolvimento de novos produtos e pesquisa.

Segundo Lunkes (2009), além dos fatores internos, nao se pode esquecer de
analisar minuciosamente o ambiente externo porque ele tem grande influéncia sobre
as organizagbes. Deve-se analisar a potencialidade do setor, sazonalidade
dependendo do produto ou servigo, nivel de renda dos clientes, mercados ativos,
barreiras, produtos substitutos, inflagdo, nivel salarial, legislagdo, mao-de-obra,
inovagdo, volatilidade, impactos ambientais, impostos, mudan¢as demogréficas,
codigo de defesa do consumidor, qualidade e mercado internacional.

No orgamento da produgéo, como ja foi dito anteriormente, sdo necessarios
conter a capacidade de produgéo espago de armazenagem, mao de obra, estoque,
capacidade dos equipamentos, projecdo das necessidades de investimentos,
projecdo dos custos fixos e varidveis, produtividade, volume de compras, analisar a
programagao, lote econémico de fabricacdo, politica de estoque, custos indiretos de
fabricagéo.

A produgao tem que comprar no momento certo e ao prego certo planejado.
Tem que tomar cuidado com estoque final e com os produtos inadequados para que
0s mesmos nao comprometam a empresa e sua produgéo.

A maioria das empresas utiliza ferramentas de qualidade para auxiliar na
gestao, como Just In Time e Kanban para aquisicdo de matéria-prima, para nao
comprar em excesso e nem abaixo do necessario. Quando a empresa tem diferentes
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niveis de complexidade da méao de obra é necessario especificar separadamente no
orgamento.

O orgamento dos custos indiretos de fabricagdo também faz parte do
orgamento da produgao, sdo os custos fabris que ndo podem ser classificados como
mao de obra indireta e matéria-prima, depreciacdo, material de escritorio, seguros,
aluguéis, servigo de terceiros, agua, energia elétrica, etc.

Apds a elaboragdo e fechamento dos orgamentos, podem-se elaborar o
orgamento geral, onde serdo reunidas todas as receitas e despesas para poder
projetar o resultado. Essa projecdo permite a analise e a avaliagdo dos resultados
que foram alcangados no planejamento.

Ap6s o fechamento do orgcamento geral € preciso verificar e analisar o
orcamento de caixa, pois por meio dele pode-se identificar os recursos estabelecidos
nas outras pe¢as orcamentarias. Identificar as deficiéncias dos recursos monetarios
com antecedéncia.

[...]JO desenvolvimento do orgamento de caixa envolve a projecdo de
entradas e saidas provaveis, permitindo a empresa avaliar sua provavel
situagdo financeira futura projetando as variagbes possiveis em receita,
custos e investimentos. Esta avaliagdo € Util para indicar excesso ou
necessidades de fundos, como melhor coordenar e controlar a posi¢édo
financeira (Lunkes, 2009, p. 55).

2.2.5.2 ORGAMENTO CONTINUO

Para Welsch (1983), o orgamento continuo é frequentemente usado quando
se acredita que planos realistas podem ser feitos para curtos periodos e é desejavel
ou necessario replanejar e refazer projegbes continuamente por forca das
circunstancias.

[...]O orgamento continuo é baseado em um prazo em um prazo movente
gue se estende em fungéo de um periodo fixo. Quando um periodo termina,
outro é acrescentado ao final do ciclo. Esse orgamento geralmente é
elaborado em 12 meses. Quando o més atual termina, outro € acrescentado
no futuro (LUNKES, 20089, p. 75)

Os orgamentos sao elaborados mensalmente, sua tendéncia € de ser
proativo, além de ser de auto-corregdo dos problemas orgamentarios. Este
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orcamento também necessita ser composto de pegas orgcamentarias, ou seja, cada
departamento precisa elaborar o seu mensalmente e controlar o mesmo.

Sua vantagem ¢ que facilita or¢ar periodos menores de forma continua e no
menor tempo, incorporagéo de novas variaveis e resulta em um orgamento mais
preciso e detalhado.

2.2.5.3 ORGAMENTO FLEXIVEL

Este orcamento ndo é um pacote fechado, ele faz com que tenha uma maior
participagdo dos membros da organizacdo, além disso, propicia a comparagao entre
o orcamento empresarial com os resultados reais e orgado.

Ele permite que os gestores trabalhem com variagdes de acordo com as
atividades realizadas no periodo. Exemplo: a demanda aumentou e
consequentemente o volume de produgédo ira aumentar e a aquisi¢do de insumos e
matéria-prima também. Este tipo de orcamento permite o gestor trabalhar com essas
variagbes ajustando-as conforme a demanda exigida pelo mercado.

Segundo Lunkes (2009) o orgamento flexivel é utilizado por todos os niveis de
atividades da empresa dentro de uma gama de expectativas, ele é dindmico, ou
seja, o gestor analisa o nivel de atividade atingido no periodo e em seguida olha
para o orcamento flexivel e determina o valor estimado de custo para poder elaborar
0s cenarios e com isto as incertezas do mercado podem ser previstas.

Ele trabalha com custos fixos e variaveis, onde 0s mesmos se ajustam
conforme as mudangas que ocorrem no mercado. Auxilia os gerentes a obterem
uma viséo mais ampla sobre os resultados reais serem diferentes dos planejados.

2.2.5.4 ORCAMENTO BASE ZERO - OBZ

Este orgamento parte do ponto zero, pois nao utiliza o ano anterior como base
e todas as despesas discriminadas e justificadas. Para Pyhrr (1973), o surgimento
do orgamento de base zero, deve-se muito a trés problemas comuns no orgamento
empresarial, que s&o:
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Nao terem sido estabelecidos alguns objetivos e metas, tal como a
direcdo os entendia e previa, ndo serem realistas a luz do valor final
or¢ado;

Algumas decisdes operacionais que afetavam as quantias necessarias
nao tinham sido tomadas;

As quantias do orgamento ndao eram estritamente alocadas de acordo
com as alteragées de responsabilidade e de carga de trabalho.

De acordo com Carvalho (2002), as principais caracteristicas e objetivos do

Orgamento Base Zero sao:

analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades,
partindo de uma base “zero”;

focalizar objetivos e metas das unidades de negbcio cujos recursos sao
consequéncia do caminho ou diregéo planejada;

assegurar a correta alocagdo de recursos com base no foco e nos
fatores-chaves do negécio;

aprovar o nivel de gastos ap6s a elaboracdo com base em critérios
previamente definidos;

desenvolver forma participativa, com intensa comunicagédo entre as
areas; e

fornecer subsidios decisérios inteligentes para a gestao.

Neste orgamento, os gestores, além de justificar cada despesa, tem que para

cada atividade ou operagdo incluir a analise de custo, finalidade, alternativas,

medidas de desempenho, consequiéncias de nao executar a atividade e beneficio.

Para Lunkes, (2009), os gestores, no orgamento de base zero, sao realizadas

por meio de pacotes de decisdo, que devem ser definidas e priorizadas, conforme

critérios previamente fixadas.

Para o desenvolvimento do orgamento base zero sdo necessarias a definigao

das estratégias, objetivos e metas das unidades, identificacdo dos pacotes de

decisao, definicdo da matriz de responsabilidade, elaboragdo dos pacotes de base
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zero, nucleo e base zero e variavel base zero, priorizacao dos pacotes de decisao,
aplicagao dos recursos e acompanhamento do OBZ.

Segundo Gomes e Amat (1996), a estratégia empresarial € o caminho para a
empresa adequar as exigéncias do ambiente, por definir politicas que visam o
aproveitamento das oportunidades, de acordo com os recursos disponiveis.

A diretoria da empresa precisa ter foco no seu negécio, por isso é importante
gue as metas e objetivos sejam claros. As medidas de desempenho séo importantes
para avaliagdo e acompanhamento dos orgamentos.

A identificagdo dos pacotes de criagcdo é a descricdo de cada atividade em
separado e prioriza-las, pois serve para melhor alocacdo dos recursos financeiros. E
obrigatério ter um responsavel por cada pacote de decisdo, pois é ele que ira
controlar e aprovar os gastos da sua unidade.

As vantagens do orcamento de base zero séo:

e forca os gestores a refletir sobre as operacbes e procurar
oportunidades de melhoria;

o fornece informagdes detalhadas relativas a recursos necessarios para
se realizarem os fins desejados;

e chama a ateng¢ado para os excessos e duplicidade entre as atividades
ou departamentos;

e concentra-se nas reais necessidades e ndo nas variagdes do ano
anterior;

e proporciona melhor acompanhamento do planejado versus realizado.

As empresas tem que cuidar com o volume de documentagdo e com o
gerenciamento adequado da priorizagdo dos pacotes de deciséo, pois se os critérios
nao ficarem claros, pode ocasionar uma disputa/competicdo pelos recursos e as
vezes a moral do gestor pode diminuir.
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2.2.5.5 ABB

Segundo Lunkes (2009) o ABB é incorporado os objetivos estratégico e o
desempenho das atividades. A alta administragdo faz um benchmarking nas
empresas do seu setor para poder fazer comparagdes em relagbes a seus custos.
Lembrando que os salarios e materiais ndo entram no calculo. Os calculos sao feitos
com base nas atividades e processos do negécio, ou seja, por exemplo, supondo
que se necessite contratar alguns empregados, neste caso a atividade principal é a
contratacdo de novos empregados, mas 0s calculos n&o serdo em cima dos salarios
destes colaboradores, e sim dos gastos que irdo incidir nesta atividade, como por
exemplo, salarios e os beneficios do recrutador, viagem se for o caso, propaganda,
prova, materiais e despesas de ocupag¢ao para o espago ocupado pelo recrutador e
pelo entrevistado.

Os custos e despesas sao levantados com base no mix e volume de produtos
ou servicos que a empresa oferece e claro pelos clientes atendidos por ele no
periodo.

Para a execugdo deste orcamento € necessario conhecer os objetivos
financeiros e o equilibrio financeiro-operacional, ou seja, a empresa tem que verificar
0S recursos requeridos com os exigidos.

Para a elaboragdo do ABB é necessario determinar a demanda projetada
para cada produto ou servigo, identificar a quantidade de cada direcionador
necessario para produzir cada produto ou servi¢co ao cliente, verificar a quantidade
total de trabalho necessario por atividade para atender a demanda, identificar a taxa
de consumo dos recursos, verificar e buscar o equilibrio com a quantidade atual de
recursos disponiveis, converterem o total dos recursos requeridos (quantidade) com
o custo dos recursos exigidos e por fim comprar os objetivos gerais da empresa com
os resultados, para verificar se houve ou ndo um equilibrio financeiro.

Segundo Klammer, Ansari e Bem (1997), um eficiente orcamento por
atividades tem as seguintes propriedades técnicas, comportamentais e culturais: &
importante os colaboradores conhecerem todo o processo, terem uma compreensao
das atividades, a empresa precisa tornar a estratégia clara, tem que alinhar as metas
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orcamentarias e niveis de aspiragdo e amarrar as metas orgcamentarias as
recompensas pessoais.
Horngren, Foster e Datar (1997) enfatizam que o orgamento por atividades

revelou as seguintes vantagens:

¢ Capacidade de elaborar orgamentos mais realistas;

¢ Melhor identificagdo dos recursos necessarios;

e Associagdo dos custos a produgao;

¢ Vinculagdo mais clara dos custos com as responsabilidades do quadro

funcional; e

¢ Identificagdo das folgas orcamentarias.

Quando a empresa desenvolve o orgamento por atividades, ela consegue
envolver todos os departamentos e seus profissionais, todos tém que se integrar
para obter um or¢amento eficiente e eficaz, ou seja, para que suas metas e objetivos
sejam alcancados.

2.2.5.5.1 BB - ABANDONO DO PROCESSO ORGAMENTARIO

Segundo Lunkes, (2009, p 149), BB € um modelo de gestdo formado por um
conjunto de principios, os quais sdo guias completos de atuagdo empresarial. A
administracdo utiliza o Benchmarking, Balanced Scorecard, ja administragdo
baseada em atividades, gestéo de relacionamento com os clientes e os sistemas de
informagéo gerencial como ferramenta para elaborar e monitorar os resultados.

Este método fornece uma visdo mais ampla do negécio, o alinhamento das
estratégias e agdes em todos os departamentos, onde as estratégias caminham
junto com a definicdo das metas e tomada de decisdes com a criagéo de valor para
os acionistas, alinha o uso de recursos e trabalho com criagao de valor ao cliente, os
executivos tém uma visdo continua do mais provavel futuro desenvolvimento, sem
vinculo com o atual ciclo orgamentario.

O BB cria oportunidades de trabalho, ele traz uma maior motivagao,
produtividade porque o ambiente de trabalho é autogerenciado, ou seja, sua cultura
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é baseada na responsabilidade, onde cada colaborador é responsavel pelo resultado
previamente fixado.

Pode-se dizer que o BB é um novo modelo de gestdo de desempenho, pois
suas atividades sado elaboradas em cima de metas, onde cada divisao de negdcio,
departamento ou filiais levantam seus desempenhos e produtividade, os gestores e
gerentes tem autoconfianca e liberdade para tomar as decisdes rapidas, se sentem
livres para o envolvimento em projetos inovadores com equipes multifuncionais.

O BB parte do principio que se existe delegagéo de poder e responsabilidade,
o colaborador se encoraja e habilita decisdes locais, resolvendo os problemas de
forma rapida e eficiente, pois quando se tem uma gestdo transparente, um bom
clima organizacional e motivador, faz com que os funcionarios sejam mais
comprometidos e responsaveis pelas suas atividades e fungdes.

Como podemos observar para implantar o BB € necessario criar cultura e
valores préprios, ou seja, a definicho e comunicagdo prévia dos valores,
estabelecimento do sistema de gestdo, metas desafiadoras.

A empresa tem gue ser totalmente descentralizadora, onde os colaboradores
tém autonomia, a responsabilidade é baseada em times, tem que ter um processo
estratégico continuo, uma coordenagéo dindmica.

Segundo Pflaeging (2004), para implementar o conceito do Beyond Budgeting
€ preciso:

e Assegurar 0 apoio da alta geréncia e dos colaboradores, nédo & possivel
a implementacgéo pela forga;

e Uma mudanga profunda na cultura empresarial na maioria das
organizagoes.

¢ O projeto BB requer lideranga e viséo;

e Formacgao de times de projeto, incluindo especialistas em finangas e
contabilidade, recursos humanos, produgéo, vendas e marketing e
tecnologia da informagao, entre outros;
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3 ANALISES DAS DEMONSTRAGOES ORGADAS

Os indicadores de desempenho sido importantes para que os executivos
possam analisar suas empresas. Eles auxiliam nas tomadas de decisdes, ou seja,
no plano or¢camentario consta que sera preciso investir em maquinarios para poder
aumentar a receita da empresa, através destes indicadores, a administracao pode
identificar se a aquisicdo do mesmo sera vantajosa ou nao.

Existem alguns métodos de avaliagdo que sdo: indicadores de liquidez, de
estrutura, solvéncia, rentabilidade e valor agregado.

O indice de Liquidez mede a capacidade de uma empresa para satisfazer
suas obrigagdes de curto prazo, na data do vencimento, ou seja, € a capacidade que
a empresa tem para honrar seus pagamentos.

Para Gitman (1997) o grau de endividamento mede o montante de divida em
relacdo a outras grandezas significativas do balango patrimonial e a proporgéo dos
ativos totais da empresa financiada pelos credores.

A margem bruta mede a porcentagem de cada unidade monetaria de venda
que restou, depois da dedugdo de todas as despesas, inclusive o imposto de renda.
A rentabilidade de uma organizagéo é avaliada em relagdo a suas vendas, ativos,
patriménio liquido e ao valor da agéo.
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4 METODOLOGIA

O desenvolvimento desta monografia realizou-se através de uma pesquisa
bibliografica, estudo de caso e pesquisa descritiva qualitativa e documental.

No decorrer da pesquisa foram levantados os dados necessarios para
obtencao dos resultados.

...0 termo qualitativo implica uma partilha densa com pessoas, fatos e locais
que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse convivio os
significados visiveis e latentes que somente sio perceptiveis a uma atengéo
sensivel” (CHIZZOTTI, 2006, p 25).

= A pesquisa qualitativa fornece uma compreensdo profunda de certos
fendmenos sociais, apoiados no pressuposto da maior relevancia do aspecto
subjetivo da agéo social, visto que foca fendmenos complexos e/ou fendmenos
Unicos.
= A pesquisa descritiva observa, registra, correlaciona e descreve fatos ou
fenbmenos de uma determinada realidade sem manipula-los. Procura conhecer e
entender as diversas situagdes e relagdes que ocorrem na vida social, politica,
econdmica e demais aspectos que ocorrem na sociedade.
...A pesquisa documental é muito préxima a pesquisa bibliografica. A
diferenca estd na natureza das fontes primarias (manuscritas ou ndo), pois
vale-se de materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou
que, ainda, podem ser reelaborados de acordo com a problematica da
pesquisa. Os documentos primarios podem ser obtidos em: arquivos,

igrejas, sindicatos, instituicbes etc.) (GIL, 1999, p 20) e (MARCONI;
LAKATOS, 2007, p 30).

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apéds a formulagdo do problema no inicio desta pesquisa, foram coletados os
dados financeiros e em seguida o mesmo foi analisado, para que a pesquisa possa
ser concluida para formular e elaborar o planejamento orcamentario para o ano de
2011 da ASP.
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5 ESTUDO DE CASO

Para que os objetivos educacionais sejam alcancados sera necessario
levantar dados sobre a situagdo financeira atual da empresa, bem como das
possibilidades que se apresentam.

A analise sera guiada em acordo com a literatura disponivel sobre finangas,
especificamente orgcamento financeiro. As informagbfes necessdarias séo: as
alternativas consideradas pelos diretores e coordenadores da organizagao; valor
necessario para o caixa da empresa e as alternativas de captagdo de recursos
disponiveis; informag¢des sobre projetos em andamento, suas agdes e seus custos;
informagdes sobre o fluxo de caixa histérico e atual da organizagao; informagdes
sobre as margens de lucro e custos da organizagdo; prazo médio de pagamento de
fornecedores; estoques; informagdes sobre formas de rateio e custeio; informagées
sobre previsdes de receitas.

Dessa forma, frente as informagdes necessarias serao utilizadas as seguintes
técnicas de coleta de dados:

a) Andlise de documentos institucionais, documentos administrativos e de
negocios: projetos e planos de aplicagdes, balangos patrimoniais da
organizagcédo, demonstracbes de resultados dos exercicios, relatérios
de provisfes de contas a pagar, relatérios de provisbes de contas a
receber; relatérios de contas de estoque; analise das comunicagdes
internas e com os bancos; analise do plano de agao existente; analise
de relatérios de atividades.

b) Entrevista nao estruturada com o diretor financeiro, contador e
coordenacéo de projetos a respeito das op¢des consideradas.

5.1 CARACTERISTICA DA EMPRESA

Uma Instituicdo do Terceiro Setor que enfrenta dificuldades na gestédo
financeira perante o potencial crescimento institucional e ampliagdo das agoes.
Suas diferentes agoes, caracterizadas pelos projetos especificos, geraram reflexos
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na necessidade de maior controle financeiro da instituicdo. A empresa apresenta
elevado custo e em alguns meses a despesa € maior que a receita, o que gera falha
no fluxo de pagamentos. A instituicdo ndo possui plano orgamentario, norteia-se por
um basico plano de agdes, que melhorado poderemos chamar de planejamento
estratégico.

Fundada ha 65 anos, mais precisamente em 13 de dezembro de 1944, a
Ac¢éo Social do Parana é uma instituicdo catdlica, ligada a Arquidiocese de Curitiba,
nao governamental e sem fins lucrativos. Sua atuagcdo na area social percorre 0s
movimentos histéricos neste campo e indicam a contribuicao cristdo-catélica ao
longo do periodo compreendido desde sua fundagao até o presente momento.

Sua criagdo teve como principal motivo a implantagdo do Curso Superior de
Servigo Social em Curitiba. Neste periodo a implantagéo das escolas na Europa € no
Brasil era fortemente vinculada com pratica social catélica. A compreensdo desta
profissionalizagdo era ainda bastante conservadora e trazia evidentes aspectos de
cunho moral. Embora restrita pelas exigéncias culturais impostas, esta fase reflete
um desejo de superagcdo do amadorismo e da inicio a uma histéria de formagéo
profissional.

O vinculo da ASP com a Escola de Servigo Social perdurou até 1969, quando
o Curso foi assumido pela Universidade Catélica do Parana e sua mantenedora, a
Sociedade Paranaense de Cultura. Desde entdo a entidade reconfigurou sua fungéo,
permanecendo comprometida com o desenvolvimento das iniciativas sociais
catélicas na Arquidiocese. Sua trajetéria compreende o apoio as pastorais no
periodo das intensas lutas pelos direitos até a consolidagéo das politicas publicas; a
participacdo na instituicdo de entidades sociais de protegdo e promogéo social e
contribuicdo na formacgéo das pastorais que atuavam nas diversas paréquias.

A atual forma de gestéo da instituicdo teve seu inicio no ano de 2005, quando
assume como responsavel pela entidade o Padre José Aparecido Pinto. Esse
periodo foi marcado por uma reformulagdo na condugdo das acdes e maior
comprometimento com o contexto social e politico. As agdes passam a ser mais
sistematicas e menos pontuais, compreendendo intervengdes definidas como:
emergenciais, estruturais e sustentaveis; destinadas a familia, comunidade e rede; e
inseridas no campo das politicas publicas préprias a cada realidade, com destaque
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para a Assisténcia Social e a Segurangca Alimentar e Nutricional, pelas
caracteristicas dos tipos de atendimentos realizados.

Atualmente a ASP realiza suas agbes numa grande capilaridade de projetos,
estabelecendo convénios com o poder publico municipal, estadual e federal e com a
iniciativa privada. A captagdo de recursos viabiliza a concretizagdo das agbes
sociais, estas bastante distintas, das mais imediatistas e pontuais até aquelas
comprometidas com mudancgas estruturais e politicas.

A elaboragéo do planejamento orgcamentario esta assentada na identificagao
de uma demanda institucional, em que se faz necessario um trabalho de
sistematizagcdo e controle financeiro, de forma a assegurar a continuidade da
eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢des desenvolvidas.

Essa iniciativa nasce do acompanhamento dos diferentes projetos
desenvolvidos pela Ag¢do Social do Parana nos Uultimos 2 anos. Desde o
planejamento para as agdes de 2007, houve empenho na construgdo de um modelo
de intervencgéo institucional que contemple seus principios, tenha fundamentagéo
metodolégica e a busca pela profissionalizagao. Essa construgido vem acontecendo
em equipe, contemplando as diferentes experiéncias dos técnicos nas atividades
dentro ou fora da instituicdo. Deste trabalho, que continua sendo desenvolvido,
implantado, avaliado e reformulado, se possui poucos registros e sua efetividade é
constatada a medida que se percebem resultados por agdo, ou por projeto. Os
resultados dizem respeito tanto a satisfagdo dos participantes com as atividades e
alcance dos objetivos propostos, como aos reconhecimentos publicos da instituicdo
pelos seus parceiros das esferas governamentais, da sociedade civil e da iniciativa
privada.
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”

5.2 ANALISE DOS DADOS PASSADOS

ACAOSOCTAL DO PARANA

ANALISE DAS DEMONSTRACOES CONTARRR

Demonstracies Coutdbels

BALANCO PATRIMONIAL EM 31 DE DEZEMBRO da ASP

Pon mithares de reals
ATIVO PASSIVO
2068 2009 2008 2000
Cirenlante $12.063,98 626.983,65 Circulante N0.374.69 461.284,36
Numerarios 43046947 43,7 Formecedores 49.734 42 10.97:.23
Baneos ¢ movimento iR 88138 47040543 (Obrigagdes Sociats 223983 134109
&plicaghes 39.764,79 139.532.42 (Obrigagdes Trabalhistas 2.889.57 185.403.30
Cutros créditos 194834 17.002.04 Empréstimos & Finauciamentos 0,00 .00
Daspesa exere. Seguinte 0,00 000 Chutras contas & pagar 400 o 400
Provisbes 163.490.77 M1301.32
"~ [Nao Circnlante

Xio Cirendante Exigivel 2 Longo Prazo 7.000,00 0,00
Realizavel a Longo Prazo 168.040,73 185.500,52 Outras contas a pagar 1.000,00 400
Trapestos a Recuperar 840,73 840,73 Provisbes 400

Curros srédites 167.300.00 28496879
Patriménio Liguido §53.948.36 966.127,02
Permanente 331.215,34 AL4628.21 Superavit ou Deficit Acurulados TN 803.043.36
Tnvestinientos RN IR0 Superavit ou Deficit no Exercicio 332.173,66 82.178,66

Imabilizado 47973703 72537993

£) Depreciaelio 14884740 -211.080,43
TOTAL ATIVO L111.323.05 1.437.421.3§ TOTAL PASSIVO L111.313.03 1427.421.38




DEMDNSTRAC.@G DE RESULTADO DO EXERCICIO
Em milhares de reais

‘ [ ] 2008 2009
RECEITA QPERALCIONAL BEUTA 2831.636,79 5.284.096,12
Vendas de bens e serviges S01.056,0% 1.633.505.75
Atividades Secials 450.8970,00 53.415.70
Alugnéis 140.827.70 14226547
Convénios 1.838.682,44 3454008 20
Custo -1.899 553 64 -3374.521.18
Convénios -1.890 353 64 -3.374.521,18
[
RECEITA OPERACIONAL 1IQUIDA 1.032.083,13 1.808 574 94
Custo dos produtes vendidos
|
LUCRO BEUTC 1.032.083,13 19098 574 94
Dezpesas operacionats -132.781,32 -1.282 605,76
Assistencial Social -23 818 46 ~47.659 44
Granndades -26.375,00 -1.285.578 32
Admingstrativas pesscal -298 631,80 -49 §70 57
Adninistrativas geraiz 37741560 A44 876,37
Tributdrias -13.333 %4 -4 676,49
Despesas Financeiras -8.305,01 -15.103 .28
Becsitas Finsnceiras 17.298.09 5786691
Outros resnltados operacionais
LUCED OPERACIONAL 299 301 83 -80.031,82
QUTEAS RECEITAS/DESPESAS NAO D) 200301 23 -80.031,82
Reeuperagio de despesas 0B 573,83 16221048
Beneficio cbtidos remincia fiscal 293.731,32 827 846,08
Tributos com isencio fiscal 203 731,32 82784608
Wendas do ativo mwobilizado 3.300.00
Custo venda afivoe imcbilizado ~19 300,00
-] 3
LUCRO LIQUIDD DO EXERCICIO 33217566 B8217R.66|
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ANALISE ATRAVES DE INDICES
GRIPO | DENOMINACAD INDICES DA FMPRESA
FOFAILLAS TS 00
ATTVO CIRE. { -
LIQUTDET ESTOOUES . -
EECA 00 | 276 132
. PASSTVO CIRCLILANTE
A
i
i1
: —— ATTVO CIRCULANTE - !
¥ CORREXTE @ | . ——————- 278 L3
‘ IREIE PASETVO CIRCULANTE
¥
a
i1
A ATTVO CIRC. (=) BLLP.
o LN@IDEE = | & ———————- _
L4 L
& GERAL PASSTVO CIRC ¢ =) i3 156
! ELP.
M
E
4 CAFITAL DE TERCEROS
" EXDIVIDAMENTO | & —————e 25,72% 43,75%
4 PATRDL LIGUTDO
i
x
K
BASETVO CIRCULANTE
" COMPOSICA0 DO A — —
5 EXDIVIDAMEST BE,52% 100, 002
1 ESDIVIDAMENTO |- yorrs 1= TrRc=mos
i
A
- DMOBILIZACODO | ATTD PERMANENTE
# PATRIAIONID | & -————e—me 37.47% 53,275
A LEQUIDG BATERL LHUACO
H
IMOEILIZACAD Dos | ATTVC PERMANERTE
T L e =3 T8
a:ﬁc.tm xio BATRDAL LIQUISO 37,18% 3.2
REREEapS EXIC. ALOWGD PRAZC
N— LUCRO LIQUIDGC N .
£ : % P 34‘.%25& 4,3'3'?‘n
m LIQLTD: VENTIAS LIGITDAS
EY
[N
i ] = S o =
. Ly Qpeiriioes. o 31,685 < 76%
DO ATIVO s
"
4
b T i g 38,84% £51%
o PATRIM. LIQUIDO PATHEN LIQUADO
|
[
A VENTIAS LIQUIRAS
GIRO DO ATIVG |  -—=—————m 083 134
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ASP

BALANCO PATRIMONIAL EM 31 DE DEZEMERQ

BALANCO PATRIMONIAL EM 31 DE DEZEMERO

ANALISE VERTICAL E EORIZONTAL

ANALISE VERTICAL E HORIZONTAL

I [ [ 1 I l
2008 1009 2608 1008
Vi AV | AH% Vi AV | AH% Vi AVG | AH% i AV | AH%
Circulante Circulante
Fiuanceiro Operacional
Numerarios 43046047 40.53%| 100008 4376 006% 001%)] | [Obnzagges Seciais 308 030% 100.00% 2341220 1648 1043.3M%
Alicacoes Financeinss 20.881.38)  S.40%| 10040% 47040543  3205%|  47573% (Obnzscdes Trsbalkistas -1880.57)  020%| 10000%|  -1BS40530[ 12000 6416.06%
uhsona 540.33035  40.43%| 10000% 47044010 3208%|  85.64%|| [Fomecedoes | 000) 0005 100.00% 1087738 07
Operacinual [Enpréstines @ Finaciamentos 000|  0.00%| 10000% 000 G00% sDIVO!
Articacbes Financeizas 58764700 538%| 10040% 13055242) e 233.47%[|  [Provisges -165.400.77 ) 140%] 100008 L0132 1800%] 14503%
Cnutros credicos 204834 02| 16080% oM Liea]  sregs| | | 0] 400 100, 00% 000 00k DIV
o 000 0.0 10080% 0,000 G00% Subsows 17062037 15335 10000%|  6120438( 3233% 290.38%
i 000 0.00% 0,00 000% |Financeire
0l 000 0038% 0.00)  000%[ ADIV! |Expeéstiony & Financiamento 1075442 S48 100.00% 000 d00%e  0.00%
Subsaa | 271313 554%| 10000% 136.53446) 10075  240.50%] [Subson | 4075342  44B%| 100.00% 000  000%)  0.00%
Tarlaldli.«\m-aﬁrmhme $12.063.98  3508%| 10000% 62693363 43020  102,44%| | Tatal do Passive Circulante 037480 1983| 10000%|  46120436) 3233 2005)%
[Nag Circatante Nip Circulante
Realizivel  Longo Prazo [Exizivel a Eongo Frazo
Filiaicain |Operacional
[Biposzos a Recupemrar 4073 0.08%| 10000% 000  000% 0.00%| | [Provistes .00 163,00% 0,000 000% sDIVO!
Sthsma H073  0.08%| 1000 0,00  000% (1.00%) [ 000 160,005 000]  0,00%
Operacioual ] 80| 0,00% 10000% 000 0.00%
Cuutros creditos 167.20000f  13.05%| 10080% 25496870 1986%|  170.44%] [Subsoma 000 0.00%| 100.00% 000 000%) DIV
Ingposios a Requpemar om0 000%| 10040% 840,73|  006%| #DIVOL [Finauceire
il 000 0.00%| 10000 000  000%[ DIV |Enpréstinno & Financiamenty -T000.00|  0.63%| 100.00% 000[  oo00%  0.00%
] 0o 000%| 100.00% 000]  000%| #DIvi! | [Sbsoua | -700000)  0.63%| 100.00% 0.00]  0.,00%)
| 000 000 10000% 0.00]  060% Total do Passive Nao Circulnute -150000)  0.63%| 100.00% 000[  Q00%  0.00%
] 000]  0.00%| 10000% 000 000%
o | 167.20000]  1305%]| 108.00% 28330032 20025  170.94%
Total do Realizivel 1 Lougo Prazo SVALOR!  [#VALOR!| 100.00% 285.800.3)  2000%| =VALQR! | |Capitais de Terceires S48 2046%| 10000%|  461.28436) 3332%
Permanente
[vastimenso D871 005%| 10000 32871 003%]  100.00%| |Patrimonio Liguide
Imokilizado 41073703 4317%| 10000% 72537003 5083 151.20%| |  |Capitale Reservas -§83.948.36 100005 06612702 6768% 100,30%
[ntangive] -l4B84740 -13.3%%| 100.00% -211.080.43
[Difarido 000  0.03| 10080% 0.00|  000%| #DIVA!
Som 33121834  20.30%/| 100.00% SHE821] 3603 135.37%)
Sona -EE3048358|  70.34%| 10000%|  065.12702| 4768%|) 100.30%
Total do Ativo LI132305] 10000%| 10000%|  142742138) 10000% Total do Passive -LIEL323.05] 100.00%| 10000%| -142742133] 100,00%
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ASP

DEMONSTRAGAO DE RESULTADO DO EXERCICIO PADRONIZADA

EXERCICIOS FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO

2008 2009
VA AV AH VA AV AH
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 1.032.08315] 100,00%| 100,00% 1.909.57494) 100,00%
l | [
Custo dos produtos vendidos 0,00 0.00% §,00 DIV
LUCRO BRUTO 1.032.083,15 100,00% 1.909.574,94| 100,00%
l
Despesas operacionais -56.733.92) -5,50% 129505062 -6782%| 228267%
|
LUCRD OPERAC, antes RESULT FINANCER] 07334023 94.50%)| 100,00% 614.52432 63,01%
I
Financeiras Liguidas -676.047 40 100,00% -694 536,14 -3637%| 102,74%
LUCRO OU PREJUIZO OPERACIONAL 209.301,83| 29.00%)| 100,00% -80.031,82
I l | [
Imposto de renda/Contrib. Social 72.373,83) 7.01%| 100.00% 16221048 84%% 22413%
Participacdes funciondrios / adm -10.500,00) -1,89%| 100.00% 0,00 000% 0,00%
| I | |
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 35217566 100,00% §2.178.668| 430%
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A Agao Social do Parana aumentou seu endividamento de 25,72% em 2008,
para 47,75% em 2009. Em 2008 e 2009 a empresa passou a depender mais de
capital de terceiros.

O grau de imobilizagdo do Patrimdnio Liquido que era de 37,47% em 2008,
diminuiu para parcela de capitais de terceiros equivalente a 53,27% deste Ultimo.
Com isso, a empresa ficou sem Capital Circulante Proprio em 2010.

A liquidez da empresa caiu de 2,78 para 1,32 em 2009, a cada $ 1,00 de
dividas com terceiros a empresa contém $ 1,32 de ativo. Isto mostra uma relativa
tranquilidade, pois ela ndo depende da geragdo de recursos para manter uma boa
liquidez. Contudo, em decorréncia da diminui¢do do Capital Circulante liquido houve
um decréscimo na sua liquidez corrente, pois em 2008 estava com 2,78 e em 2009
caiu para 1,36. Isto mostra que o nivel de Capital circulante liquido em 2009 néo é
satisfatério. Quanto a liquidez seca, houve uma queda significativa de 2008 em
relagéo a 2009, pois em 2008 tinha um indice de 3,43 e ja em 2009 caiu para 1,98. A
liquidez da empresa baixou principalmente por causa do ativo circulante, através dos
estoques e do realizavel a curto prazo com isto a margem liquida é afetada.

Enquanto isso, a margem de lucro liquido caiu de 34,12% para 4,30%, ou
seja, em cada $ 100 em servicos prestados a empresa passou a ganhar muito
menos, em 2009. Para se ter uma idéia do efeito do conjunto dessas duas quedas, a
rentabilidade do ativo em 2009 foi de 5,76%. Em 2009 que o seu poder de
capitalizagdo desceu a niveis muito baixos. Como reflexo disso, a rentabilidade do
Patriménio liquido foi baixo (39,84%), mas em 2009 a empresa comegou a
remunerar seu capital, pois a rentabilidade do Patriménio Liquido foi de 8,55%.
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5.3 ELABORAGAO DE MODELOS DE PROJETOS COM ORCAMENTO

Planilha Orcamentaria Anual ASP/ 2010
- [ - el - - " :

-+ Unidade: Asilo $4o Vicente de Paulo

T e s ” Janaira Fararaing Margo Akl Mala Junde Juiho Agocio gulambre Qutubry Howembra Dazembre TOTAL

Reositac

FTTITE

erEEnal

- Bazar .
| Cordnios (FAS, 3ETF, BAD) T4, 358,85 ¢14BEEST 1453685  ¢1& ee:,_s 114.553.55 114, 154,888 85 11465358
[CeackesTaamareting 1304552 477970 1EFEET 1,83 10.644 23 .558,63 S35 818508 3138550
~Cursns @ Evantes 224863 408823 5.345.03 € S.88£.5¢ SAS7.CC E735 58 €504 57
_Marazdoras A2.00743 45207458  S300743  48IU74S  S320743 42332851 EEICN 48.343.03 48,3280
Ficantro Jis 8.57300 £5750C 8.57333 E375 00 887233 £35180 £.50.05 £.432.33 £€7033 7.2584 31 £123.00

T ; '“i, } = ¥ TS, Ll e A
Matera cs sypedisnta / Cops ﬁczlnn . A2l 7013
martacks em Saral 1174385  15.644 07

Z1A88.07 550051 2477550

1’ 22304 334220 1Q.83333 12.341,72 £330 3377028
1324202 1231884 11.738.32 & J5.983.73
224242 4.335.8% £.382 37 §.824. 54 432223 &
24887 2458,7¢ 345871 1383 3282,%3 2,581,193 £4148
J3E8ET 233380 304707 338843 3381.8% 4.344 42
[Comoustival 1.88G:70 _3,22 184270 A s BoH] 1.330.%3 $.277.23
Materal construchoimanutenclatatomes §.526.20 432304 1538314 5.20%, 'sJ 507,22 343202
:2erdoes Resead Jurkica am Barst 172200 ZE4882 £.430033 £€812 £31,28 R EEE
Eocaraes Asvacaticios 106060 1.333.2¢ 460033 ".\J 330,00 4002 5.60030 102,20
_‘Progsgardz & Funlizidags 100603 111530 ; 5. Eté S5 25700 4.&4.23 £415.20 $63,00
| CEspe1s: GAISZICAXS EEEH £ 152,52 876823 SAH7SD E ?a: 35 €.850.00

1457072
1480,44

13E13E 1084
132344 1.624.37

523,04
314,53

© Hanuiencde vekulas 311264

22061
s

ShsombiciPaeador & : i
Slatama Prozed 2814 351,84 EER 3K RS 38184

A : A T
Berdsos RJ paaicky) 1AOSE1 149030 19E631  1RB00 456021 140000 456630 490633 44083 41600 142200
&1 £x1.51

Squipamentas / Materal 8¢ kasut, Infermatica 75443 §440 £04.43 340 546630 $51,50 53 &35 £24.30 £31.31

TS 863552 33,72 724343 TR
RIS 54323 3257 1004 32 SET27 31284 452 EA‘ il
43% Zalarg (Proviede) 786043 T 836237 EATRGE 205732 TE0388 £.064.58 75107
Fats Sobee {3° (>33 533,22 2 35238 £44.55 208,33 E4377 5]

Fats Razeizortd {Proafsdo 377437 575284 40483 337536 186505 235136 30883

AslsC Privid | 391383 212082 334348 3ITHET 318,38 231237 348288
|Fgts sabre Asizo Privi | 24233 24588 28438 25840 33148 23734 #07E e
. Fasz Prosiof 1047385 1043728 11445286 11R162 D73625  10432E3 10 4&. HE.708.32 A0.344.77

Zalano Base 570,22 10040 £1.285,00

Wais Transoorts 8.45C:00 T.3E03C 8.300.33 gSBas0 L3 3‘0 a3 5 £86.53 X ] 30.67570

Eyarmas Jouoackon sl $.50605 1.312,33 1038 D07,56 1 ,s,,,as 134354 80435 TR 1.826.50 157888

TOTAIR Jdansiro Fevereio Hargo Mala Junho Agosio
20844650 | 34443238 | 30724254 20824033 | (5709754 86,480 33

26666524 | 25342430 ) 2889303 J33624.35 | 25143088 26235237

141.353,02)] 87 C’C 3 (35443207 154.383,3%1 {€6.304.33)
o] 1100 512,080 225 818 133| 1441.172,20) ¢B8£,935.03
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Rendimontoz

* Gastos

exdoenSaldo do Mez

B 1B6.A5

Laneiro
Fevarecire

£

Para onde vai o dinheiro?

itens de Consumo /
Servicos de Terceiros
Satide

Veiculos
informatica/Monitoram
ento

Encargos Sociais

# Salarios




140.000,00

120.000,00

100.000,00

80.000,00

60.000,00

40.000,00

20.000,00

Receitas

“ Bazar

# Convénios (FAS, SETP, SAC)
# Doagdes/Telemarketing

¥ Cursos e Eventos

¥ Moradoras

# Centro Dia

Receitas

¥ Convénios

¥ Moradoras

* Bazar

* Doacdes /
Telemarketing

# Centro Dia

¥ Cursos e Eventos




160.000,00 -+

Fluxo Comparativo - Despesas

140.000,00 -——————

80.000,00 -
60.000,00 -

40.000,00 - —

20.000,00
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¥ Materiais
Consumo/
Servigos Terc.
¥ Saude

¥ Veiculos

# Informaticae
Monitoramen
to



Salarios

¥ Medicamentos
J Suplementos
/ Dietas /
Exames

¥ Plus Santé

¥ Saldrio Base

# Vale Transporte

# Exames
Ocupacionais

Despesas com Veiculos

[¥ Financiamen
tos

¥ Seguros

® Manutengao
Yeiculos

56,2%

21,8%

[ 132 Saldrio
{Provisdo)
¥ FgtsSobre 13

I¥ Fgts Rescisorio
{Provisdo)

¥ Aviso Prévio
Indenizado

# Fgts sobre Aviso
Prévio
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5.4 ELABORAGCAO DO ORGAMENTO PARA 2011

4444
HS

Planitha Orcamentaria Anual ASP/ 2011 - Simulagédo
Unidade: Asilo Sio Vicente de Paulo

Janeira Favarsirs: Marga: At Mato Junha Juing Agesby 3 i N - TOTAL
"i',’él AR B 4LNLAHY
tesalty  ARUEETTI A2GMEIB0  A3A20A0 4275048  421AT018 T WSEILI. MAREGAZ | MIWAA | AISEINI4 | SIBMBAZ | 41604368 GOGLABREE
. Bazar I3ASOET 224743 F{AL13E 24, 12.022,3 263,81 12.00,60 IE81485 13.347,30 17.883,44 _ 2sREEeEd |
CorvAres (FAZ, 3ETF, BAC) 114.588,85  112.6EE 55 11358658 114.888,55 T14588,58  114.8BB,S5 11468855 11388835 112.868 115.665,38  1.37.023,80
‘Beackss Te amarseting 25200000 2060CCOJ7  Z3S0000C 20600600 35500000 22500000 IiSOODEC  D0eOCCG  SeSOOCOD  225.00CUC | 2.700.00009 |
Curses & Evantos 438800 423843  SIS6C0 543501 56864 5828 87 4.500,00 LB427E 3.567,35 SETSE | BO.9B34E
Mersdarss 4520745 2800743 43.007,48 4800743 4300748 5.600,0C 43,226,00 45.388,00  47.894,33 15.785,34 7248 16.700,7%
CariraDia SETSOC  gerzdl  5S7SOC  EE7ED)  S6TSCOC 518008 228550 5.670,00 758451 813000 23647 100.616.14

N g2 Concuma ¢ 2arviges de Terairas: | 7R068,84 TRETANER . MAMPIE 48, 0 BEMIBAT  BATARED
 Mtarlsl oo eyoedisnts | Sopa Goainha 243436 T340 478828 555360 A 143300 285000 8A.08GTE |
_Almaclachy e Seml 1238237 17552 68 2328547 1834045 13.350.54 22924 £% SN0 EE 10,858 0 . 208.008.76 |
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Rendimentos e Despesas ao Longo do Ano

" £152493,59
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5.5 ANALISE DAS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS ORGADAS PARA

2011

.
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A proposta para alcangar esses valores contempla a tentativa de reduzir as
despesas, controle e gerenciamento dos recursos, evitando os desperdicios e,
principalmente o investimento em duas frentes de captagdo de recursos:
Telemarketing e bazar.

O setor de telemarketing vem passando por uma reestruturacao, onde houve
a contratagdo de novos funcionarios que foram capacitados para busca de novos
colaboradores, com novo perfil. Outra medida a ser implementada é a realizagdo de
parcerias com outras organizagdes. Atualmente a estratégia adotada é de parcerias
com instituicdes de ensino, onde o plano de agcdo em relagédo a esta parceria é fazer
com que cada aluno doe de R$ 1,00 a R$ 5,00 por més, onde o mesmo sera
cobrado na mensalidade.

Outro setor analisado na perspectiva de aumento na arrecadacéo é o bazar
que igualmente vem sendo remodelado para atender novo perfil de clientes. Essa
acéo prevé uma nova forma de selecionar as doagdes recebidas e expor as mesmas
para venda. Outra medida sera a parceria com a Receita Federal, onde os produtos
apreendidos por ela no decorrer do ano, seja revertido para a instituicao para que a
mesma possa revende-las para seus clientes e assim aumentar sua receita.

Nos itens de consumo e servicos de terceiros terd uma pequena variagéao
devido ao aumento de idosas que irdo ingressar na casa no ano de 2011. Em
relagdo ao salario e encargos sera por causa do dissidio.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho permitiu constatar a validade da utilizacdo de
ferramentas de gestéo para administracao de instituicdes do terceiro setor.

Os métodos adotados e comprovados em instituicdbes comerciais e industriais
sédo validos também para instituigbes sociais.

A ASP apresenta um percurso de crescimento que exige o profissionalismo
na gestdo de recursos. As andlises realizadas permitiram apontar propostas
concretas de superac¢éo da liquidez e de crescimento nas suas receitas.

Da mesma forma que na analise, devem ser tratadas de maneira técnica e
profissional, as a¢des de implementagéo de melhorias para a instituigao.
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