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INTRODUCAO

O Brasil atualmente, conta com um grande numero de Clubes e
agremiagdes empenhadas em oferecer o maximo de comodidade, opgdes de lazer
entre outros beneficios aos seus colaboradores e socios, no entanto, em muitos
casos devido ao permanente desejo de aumento da estrutura destas entidades a fim
de proporcionar aos contribuintes o maior numero de opg¢des possiveis, acabam
pecando no que diz respeito a organizagao financeira da instituicdo, e estes casos,

infelizmente nao sao raros.

O exemplo mais tradicional e conhecido desta anomalia sdo os clubes de
futebol brasileiros, que em sua grande maioria encontram-se endividados e a beira
da quebra, muitos deles até o momento nao fecharam as portas devido a tradi¢éo e
a paixao do povo brasileiro pelo futebol.

Essas dificuldades financeiras passadas por grande parte dos clubes de
futebol brasileiros, ndo s&o exclusividade, entidades e agremiagdes envolvidas com
outros esportes e clubes sociais também sofrem deste mal, e este tem como causa
provavel, o despreparo dos dirigentes destas entidades, que ndo tém o

conhecimento necessario para administrar os recursos investidos pelos socios.

Felizmente o Grémio Sargento Expedicionario Geraldo Santana, objeto
deste estudo, ao contrario de muitas agremiagdes existentes no pais, ndo passa por
dificuldades financeiras, ha abundancia de recursos, porém devido a falta de
planejamento de curto e longo prazo, o clube deixa de aplicar este capital excedente
no desenvolvimento e crescimento da organizagdo, o que sem duvida aumentaria a

base de sécios e atenderia de maneira mais completa o seu quadro social.

A necessidade de a organizagao trabalhar seus recursos eficientemente e
antever possiveis resultados operacionais, acompanhando os valores projetados

com os realizados, faz da pratica do Planejamento e Orgcamento Financeiro uma



importante ferramenta gerencial. A atividade financeira em uma organizagao requer
acompanhamento permanente de seus resultados, de maneira a avaliar seu

desempenho, bem como proceder aos ajustes e corregdes necessarios.

Seguindo esta idéia, ao longo deste trabalho sera formulada uma analise
da situacao financeira do Geraldo Santana e, posteriormente, o desenvolvimento de
um planejamento financeiro para o exercicio de 2006, acompanhado dos
orcamentos de despesas e receitas, bem como as projegdes das demonstragdes

contabeis para o mesmo periodo.



1. DEFINIGAO DO PROBLEMA

A cultura brasileira traz uma peculiaridade muito interessante,
principalmente no que diz respeito a mudangas, muitas vezes os dirigentes, ou
administradores de empresas, se deparam com necessidades de alteracbes de
procedimentos e politicas, a fim de tornar os negoécios mais lucrativos, mas como a
organizagdo vem obtendo resultados positivos, ndo promovem essas alteragdes

para nao aumentar o risco agregado as mudangas.

Felizmente, este ndo é o caso do Geraldo Santana, ao menos da nova
diretoria, que assumiu o comando da Instituicdo no inicio de 2005, que apesar de ter
recebido o clube obtendo resultados operacionais positivos, e com algumas obras de
expansao patrimonial em andamento, e sempre honrando seus compromissos,
conseguiu vislumbrar mudangas que certamente podem melhorar muito o

desempenho do clube, levando-o a resultados ainda mais satisfatorios.

Um dos problemas enfrentados ¢é a falta de controle sobre o fluxo de caixa,
as receitas do clube provem de diversas fontes, sendo a principal a contribuicdo
mensal dos associados, esta mais facil de ser observada, pois cerca de 90% sao
descontadas diretamente na folha de pagamento dos socios e creditada na conta
corrente do clube.

Contudo ha outras receitas no clube que sado de dificil controle como
aluguel de quadras de futebol, estacionamento, aluguel de salbes e das pistas de
boliche, das mensalidades das escolinhas de natacdo e hidroginastica, e ainda
receitas e despesas oriundas das outras quatro sedes sociais.

A diretoria possui mais dois anos de gestdo e pretende fazer melhorias
nos processos de administragdo do clube, que atualmente opera com controles
manuais de receitas e despesas, para isto precisa de um apoio técnico, pois seu

quadro de administragao é formado por militares, o que € uma exigéncia do estatuto



social, estes geralmente n&do possuem experiéncia suficiente para identificar e
solucionar estes problemas, pois o clube esta crescendo, e ja esta entre os clubes
de maior patrimbnio de Porto Alegre, por isso precisa modernizar-se no que diz

respeito a controles administrativos.

Os controles financeiros estdo restritos a receber e pagar contas e
controlar as movimentagdes bancarias, ficando na dependéncia da lenta atualizagao
contabil, ndo podendo langar mdo de indicadores, planilhas e projegbes, que
poderiam facilitar a gestdo desses recursos. Com isso ficou evidente a necessidade
de ter métodos de controle que possibilitem identificar as fontes de recursos e as
despesas, bem como o fluxo financeiro de forma a facilitar a tomada de decisdes

sobre onde, quanto e como investir.

Além disto, a Diretoria do clube pretende durante estes dois anos de
gestdo, expandir os horizontes do clube, deseja que o Geraldo Santana passe a
atuar ndo somente dentro do Rio Grande do Sul, mas também nos Estados vizinhos,
como Santa Catarina, com isso aumentando a estrutura da instituicdo e

consequentemente a base de socios.

Diante disso, viu-se a necessidade do desenvolvimento de um
planejamento financeiro para o exercicio de 2006, a fim de implementar a cultura do
planejamento e orgcamento no clube, pois para que estas aspiracdes de expanséo e
melhorias sejam bem sucedidas, o primeiro passo a ser dado é o planejamento, para
que sejam analisados e previstos os impactos destas alteragdes nas finangas do
clube.



2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral a ser atingido na elaboragdo deste trabalho é o de
desenvolver e implementar, no Geraldo Santana a técnica de Planejamento
Financeiro e Orcamento de suas operacgdes visando proporcionar elementos que

permitam apoiar o processo de tomada de decisdes dentro da instituigao.

2.2 Objetivos Especificos

* Anadlise dos atuais instrumentos de gestdo da organizagdo e
verificar a efetividade destes;

« Propor a pratica de planejamento e controle como uma atividade de
rotina na organizagdo, capaz de auxiliar, de maneira eficaz, na
tomada de decisbes;

« Definir as previsdes das receitas e despesas da organizagdo para o
periodo proposto e permitir a comparagdo dos valores previstos e
realizados;

« Permitir o controle eficiente dos recursos financeiros da

organizagao.
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3. AEMPRESA

O Grémio Sargento Expedicionario Geraldo Santana foi fundado em 12 de
fevereiro de 1947, trata-se de organizagdo que se orienta pelo regime das
associacgdes civis sem fins lucrativos de carater beneficente, cultural, recreativo e

esportivo.

Sua sede social se localiza na cidade de Porto Alegre, esta conta com
uma estrutura complexa, possui Ginasio de Esportes com duas quadras poli
esportivas, Saldo de festas com capacidade para 800 pessoas, um complexo com
piscina térmica, banheiras de hidromassagem, pistas de boliche, canchas de bocha
e um restaurante panoramico em fase de conclusdo; dentro da sede se localiza
também o hotel do clube destinado a s6cios a ndo-sécios. Aléem desta, a instituicao
conta com duas Colbnias de Férias localizadas em Tramandai destinadas
exclusivamente ao uso dos soécios, e dois Campings, um localizado na cidade de
Tapes e outro em Tramandai, ambos contam com infra-estrutura completa para os
campistas, churrasqueiras, piscinas entre outras. A ultima das aquisicbes do clube
foi um terreno na praia de Jurere Internacional, localizada na cidade de
Floriandpolis, avaliado atualmente em mais de R$ 1.800.000,00, no qual a

organizagao pretende comegar sua expansao no estado vizinho.

O clube atualmente conta com um quadro social de aproximadamente
8000 sécios, o publico alvo da entidade sao basicamente suboficiais, subtenentes da
ativa e reserva das forgcas armadas, bem como seus parentes proximos, e outros

casos particulares previstos no Estatuto Social da Instituicdo

As eleigbes para renovacéo da Diretoria s&o realizadas trienalmente, sdo

diretas e de voto secreto. A Diretoria possui a seguinte composi¢ao:
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a) Presidente;

b) 1° Vice-Presidente;
c) 2° Vice-Presidente;
d) 1° Secretario;

e) 2° Secretario;

f) 1° Tesoureiro;

g) 2° Tesoureiro.

Na estrutura organizacional da instituicdo tém-se ainda outros o6rgéo

diretivos, que prestam assisténcia as tomadas de decisbes da Diretoria, sdo eles:

a) Conselho Deliberativo;
b) Conselho Fiscal;

c) Conselho Consultivo;
d) Assembléias Gerais.
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4. REVISAO DE LITERATURA

Esta revisdo de literatura tem a finalidade de servir de embasamento
tedrico necessario a compreensao do assunto referente ao estudo de caso. Também
faz-se necessaria para possibilitar a demonstracdo da necessidade das
organizagdes de hoje estruturarem sua gestéo, a fim de garantir que seus objetivos
sejam alcangados.

4.1 ADMINISTRAGAO FINANCEIRA

A funcdo primordial da Administracdo Financeira € administrar as finangas
de todos os tipos de empresas, sejam elas financeiras ou nao financeiras, privadas
ou publicas, grandes ou pequenas, com ou sem fins lucrativos, bem como as

finangas pessoais.

De acordo com BRAGA (1995), “a funcéo financeira, compreende um
conjunto de atividades relacionadas com a gestdo dos fundos movimentados por
todas as areas da empresa. Essa fungao € responsavel pela formulagdo de uma
estratégia voltada para a otimizagdo do uso desses fundos. Encontrada em qualquer
tipo de empresa, a fungdo financeira tem um papel muito importante no
desenvolvimento de todas as atividades operacionais, contribuindo

significativamente para o sucesso do empreendimento”.

A Administragédo Financeira, devidamente conduzida pelos administradores
financeiros, desempenha tarefas, tais como: orcamentos, previsdes financeiras,
administracdo do caixa, administracdo do crédito, captacdo de fundos, analise de
investimentos, entre outras, propiciando, assim, através da utilizacdo dos conceitos,
das técnicas e das praticas, uma multipla diversidade de oportunidades para aqueles
gue venham se dedicar ao desempenho dessa funcéo.
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Apesar de existir uma relacéo estreita entre a Administragdo Financeira, a
Economia e a Contabilidade (ndo ha como dissociar estas areas de conhecimento
na analise financeira de uma empresa), existem também, algumas diferengas que
precisam ser devidamente destacadas, isso no sentido de uma melhor compreensao

sobre as mesmas.

4.1.1 Administragdo Financeira e Economia.

A Administracao Financeira baseia-se amplamente na Economia, podendo
ser encarada como uma forma de economia aplicada. Como a maioria das empresas
opera dentro da Economia, faz-se necessario que o administrador financeiro
entenda o arcabougo econémico vigente, tanto no nivel macroeconémico (estrutura
institucional do sistema bancario, intermediarios financeiros, politicas econdémicas
dos governos, etc.) quanto do nivel microeconbmico (operagédo eficiente das
empresas, oferta e demanda, estratégias de maximizagdo do lucro, etc. ), sendo
capaz de utilizar as teorias e as praticas econdmicas no sentido de realizar

operagdes empresariais mais eficientes.

O principio econémico basico utilizado pela Administragdo Financeira, no
que diz respeito as tomadas de decisbes empresariais, € a analise marginal,
principio esse que sugere que as decisdes financeiras so6 sejam tomadas quando os

beneficios marginais superam os custos marginais.

4.1.2 Administragédo Financeira e Contabilidade.

Apesar de existir uma relagdo intima entre a fungao financeira e a fungao
contabil, ha duas diferengas basicas entre as mesmas. Uma refere-se ao tratamento
de fundos e a outra a tomada de decisdes.
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Ainda segundo BRAGA (1995) a fungdo basica da Contabilidade € o
desenvolvimento e fornecimento de dados necessarios para a avaliagdao de
desempenho das empresas, isso através da elaboracdo de demonstrativos
financeiros devidamente desenvolvidos atendendo certos principios padronizados e
geralmente aceitos, ou seja, utilizando o método contabil denominado regime de
competéncia, que adota como base a premissa de que as receitas devem ser

reconhecidas por ocasido das vendas e as despesas quando incorridas.

Ja na Administracdo Financeira, cuja preocupagdo basica € com a
solvéncia da empresa, o enfoque principal € no fluxo de caixa, que utiliza o método
denominado regime de caixa, que, ao invés de reconhecer as receitas e as
despesas quando da ocorréncia das mesmas so reconhece tais receitas e despesas
através das respectivas entradas e saidas de caixa.

Tomada de decisao.

Enquanto a Contabilidade tem a sua atencdo voltada para a coleta e a
apresentacdo dos dados financeiros, o administrador financeiro, fazendo uso das
demonstragdes financeiras devidamente elaboradas através dos principios
contabeis, promove as respectivas analises, desenvolve dados adicionais e toma as

decisdes baseadas, adicionalmente, nos conceitos de risco e retorno.

Como a maioria das decisdes dentro de uma empresa tem reflexos no seu
desempenho financeiro, isso faz com que os executivos responsaveis por decisdes
em todas as areas (operagdo, compras, marketing, recursos humanos, etc.) tenham
nogao das funcdes especificas desempenhadas pelo administrador financeiro, que

s&o, basicamente, as seguintes:

A) realizar a analise e planejamento financeiro.
» orientar a posi¢ao financeira da empresa,;
» avaliar a necessidade de aumento da capacidade operacional,

» determinar que tipo de financiamento adicional.
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B) tomar decisdes de investimento - administracao da estrutura do ativo.

» composicao dos ativos circulantes e fixos.

C) tomar deciso6es de financiamento- administragdao da estrutura financeira.
* composigao dos financiamentos de curto e longo prazo;

» definicdo das fontes de financiamento.

ANALISE E
PLANEJAMENTO FINANCEIRO

A
o N
BALANCO PATRIMONIAL
e N
ATIVOS PASSIVOS
CIRCULANTES CIRCULANTES
DECISOES DE > DECISOES DE
INVESTIMENTOS < FINANCIAMENTO
ATIVOS RECURSOS
PERMANENTES PERMANENTES D
-

4.2 PLANEJAMENTO

O planejamento é o processo continuo de tomar decisbes empresariais no
presente de modo sistematico, envolvendo risco, € com maior conhecimento
possivel de seu futuro; organizar sistematicamente os esfor¢os necessarios para que
se cumpram essas decisdes; medir os resultados dessas decisdes contra as

expectativas através de uma retro-alimentagao sistematica e organizada.
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Assim, planejar significa definir antecipadamente:

. O qué fazer? acdes preestabelecidas;
Quem? os responsaveis pela realizacao;
Quando? os prazos de execugao e as épocas de conlusao de cada etapa do
plano;
Onde? em quais unidades organizacionais;
Por qué? os objetivos e metas almejados;
Como? as formas pelas quais as acdes serao realizadas;
Quanto custa? os meios fisicos, tecnoldgicos, humanos e 0s recursos

financeiros necessarios.

O planejamento formal pode trazer inumeros beneficios a empresas que o

utilizam, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte. Isso ocorre porque o

planejamento estimula a administragdo a pensar de forma sistematica, forga a

empresa a agucar seus objetivos e politicas, leva a uma melhor coordenacéo de

esforcos e fornece padrdes mais claros de desempenho.

O planejamento pode ser visto sob varios aspectos. (OLIVEIRA, 1999)

estabelece cinco dimensdes para o planejamento:

.a primeira dimensao corresponde ao assunto abordado, que pode ser
producdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalagdes ou
recursos humanos;
a segunda dimensdo corresponde aos elementos constitutivos, dentre os
quais podem ser citados os propositos, objetivos, estratégias, politicas
programas, orgamentos, normas e procedimentos, dentre outros;
a terceira dimensao corresponde aos niveis de planejamento, que pode ser
de longo, médio ou curto prazo;
a quarta dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o
julgamento é elaborado, e nesse caso pode haver planejamento corporativo
de subsidiarias, grupos funcionais, divisbes, departamentos ou produtos;
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* a quinta dimensao corresponde as caracteristicas do planejamento, que pode
ser representado por: complexidade ou simplicidade, qualidade ou
quantidade, estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou informal,

econdmico ou caro.

Esses aspectos ndo sdo mutuamente exclusivos e nem apresentam linhas
demarcatérias muito claras, entretanto, tais dimensdes permitem visualizar a

amplitude do assunto planejamento.

Considerando os aspectos abordados por essas dimensdes, Oliveira
(1999) preconiza que o planejamento deve ser encarado como um processo
continuo visando o estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pela organizagdo, levando-se em conta a vontade dos executivos
envolvidos em cada processo ou atividade. O propdsito do planejamento deve levar
em consideragdo o desenvolvimento de acdes que proporcionem uma situagcao
viavel de alcancar os objetivos pretendidos pela empresa. SANVICENTE E SANTOS
(1989) identificam dois tipos de planejamento segundo sua classificagdo. O primeiro
proposto por IGOR ANSOFF (1977) que divide o planejamento em trés niveis, de
acordo com o seu significado, alcance ou impacto sobre a natureza dos problemas
gue se pretende solucionar:
» . Planejamento estratégico — onde as decisdes sao tomadas com vistas ao
ambiente externo da empresa, mais comumente aos mercados atendidos;
* Planejamento administrativo ou integrativo (tatico) — voltado a estruturacao
dos recursos da empresa;
» Planejamento operacional — busca a maneira mais eficiente de utilizacdo dos

recursos num dado periodo programado.

O segundo tipo de planejamento é o que se baseia na distingdo entre
periodo e projeto.

» . Por periodo — considera a segmentagao de planos e orgamentos em etapas
mensais, semestrais ou anuais de curto prazo, ou espag¢os maiores, de longo
prazo. Diz respeito a frequéncia com que sdo divulgados os balangos, dados
financeiros e declaragdes da empresa ao publico.
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» Por projeto — mais utilizado para empreendimentos cuja duragdo e
importancia requerem um tratamento especifico por parte da administracao.
Séao projetos com duragdo geralmente superior a um ano que justificam o
emprego de recursos humanos, fisicos e financeiros, além de uma estrutura
organizacional propria, com acompanhamento de todas as etapas até a sua

conclusao satisfatoria.

A empresa que tem um planejamento eficaz tem uma declaragéo formal do

que devera ser feito no futuro e é levada a refletir sobre suas metas.

4.3 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Procedimento fundamental para a administracdo eficiente das empresas €
o planejamento financeiro. Ele possibilita o desenvolvimento de estratégias de
crescimento e correcdo de rumos com seguranga e precisdo. Um completo
planejamento financeiro envolve os horizontes de longo e curto prazos. Cabe ao
administrador financeiro assegurar que o0s objetivos do planejamento sejam

atingidos.

Mediante um exame prévio de viabilidade, onde sdo analisados a
existéncia de oportunidades e restricdes tanto no admbito interno da organizagéo
quanto externamente, planejar é estabelecer com antecedéncia as agbes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicées de responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado, para
que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos fixados para uma empresa e

suas diversas unidades.

‘O planejamento financeiro determina as diretrizes de mudanga numa

empresa. E necessario por que:
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» faz com que sejam estabelecidas as metas da empresa para motivar a
organizacgao e gerar marcos de referéncia para a avaliagdo de desempenho;

» as decisbes de investimento e financiamento da empresa n&o sao
independentes, sendo necessario identificar sua interacdo e num mundo
incerto a empresa deve esperar mudanca de condigcdes, bem como
surpresas” (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, 1995, p.523).

Para GITMAN (1987), planos financeiros fornecem roteiros para se chegar
aos objetivos tragados pela empresa. Esses planos sao veiculos que oferecem uma
estrutura para coordenar atividades empresariais, além de atuarem como
mecanismos de controle que fornecem um padrao de desempenho contra o qual se
pode avaliar os eventos reais. Segundo o mesmo autor, 0 processo comega com a
elaboragcdo do planejamento financeiro de longo prazo, que dita os parametros
gerais refletidos nos planos e orgamentos de curto prazo.

O planejamento financeiro de longo prazo, em geral, abrange um horizonte
de dois anos ou mais e envolve decisbes como as de or¢camento de capital, estrutura
de capital, politica de dividendos, atividades de pesquisa e desenvolvimento, acdes
de marketing, linhas de produtos e servigos, amortizacbes de dividas, etc. S&o
planos que refletem antecipadamente o impacto de agdes planejadas sobre a
situacao financeira da empresa. Sao construidos a partir das analises de orgcamento
de capital de cada um dos projetos da empresa. Na verdade, as propostas menores
de investimento de cada unidade operacional sdo somadas e tratadas como se

fossem um unico projeto. Esse processo é chamado de agregacéo.

Todo o processo de planejamento de longo prazo da empresa toma
bastante tempo com a elaboragédo de propostas em diferentes situagdes (cenarios)
possiveis que servirdo de base. Nesse processo a empresa obtém: interagdes entre
propostas de investimento e atividades operacionais distintas; opg¢des de
investimento e financiamento; viabilidade através de ajustes ao objetivo global; e
evita surpresas identificando o que pode ocorrer no futuro em funcédo de variaveis

previstas, estabelecendo planos para cenarios pessimista, normal e otimista.
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O processo de planejamento financeiro de curto prazo reflete os
resultados esperados de agdes a curto prazo. Estes planos geralmente cobrem um
periodo de um ou dois anos. Os principais insumos incluem a previsdo de
vendas/servicos e varias formas de dados operacionais e financeiros; os principais
resultados incluem orcamentos operacionais, o orcamento de caixa e

demonstragdes projetadas.

O planejamento financeiro de curto prazo envolve um sistema de decisbes
sobre os ativos e passivos circulantes e, em geral, exerce impacto sobre a empresa
dentro do periodo de um ano. “N&o ha definicdo universalmente aceita de financas
de curto prazo. A diferenga mais importante entre finangas de curto prazo e longo
prazo € a distribuicdo de fluxos de caixa no tempo. As decisdes financeiras de curto
prazo envolvem entradas e saidas de caixa no prazo maximo de um ano. Por
exemplo, uma decisdo financeira de curto prazo precisa ser tomada quando a
empresa encomenda matéria-prima, paga a vista e passa a esperar o recebimento
de vendas de produtos acabados no prazo maximo de um ano” (ROSS,
WESTERFIELD e JAFFE, 1995, p.535). Segundo os mesmos autores, sdo questdes
basicas de finangcas de curto prazo o nivel razoavel de caixa a ser mantido
disponivel para efetuar pagamentos, quanto de matéria-prima deve ser comprado e
a politica de crédito a ser oferecida aos clientes.

Embora reconhecendo a importancia do orgcamento de caixa como
ferramenta indispensavel ao planejamento financeiro de curto prazo, os autores
enfatizam o capital de giro liquido na tomada de decisdes financeira de curto prazo.
Basicamente, o capital de giro liquido é a diferenga entre ativo circulante e passivo
circulante. Através da reclassificagdo das contas de ativo e passivo circulantes e
com auxilio do capital de giro liquido chega-se a uma férmula que permite ampliar o
saldo de caixa da empresa, aumentando-se as dividas de longo prazo e o patriménio
liquido e diminuindo-se o ativo fixo e o capital de giro liquido.

Outro ponto importante na administracdo financeira de curto prazo, mais
especificamente do fluxo de caixa da empresa € sua distribuicdo no tempo. Numa
empresa industrial, por exemplo, o ciclo operacional € o tempo entre a chegada da

matéria prima e o recebimento dos clientes. Ja o ciclo de caixa comega com o
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pagamento das compras de matéria-prima terminando com o recebimento de
clientes. A defasagem entre as entradas de caixa e as saidas de caixa determina a
necessidade de decisdes financeiras de curto prazo. ROSS, WESTERFIELD e
JAFFE (1995) concluem definindo os dois elementos que compdem a politica
financeira de curto prazo: a magnitude de seu investimento em ativo circulante,
medido em relagdo ao nivel de receitas operacionais; e o financiamento do ativo
circulante, medido pelo quociente entre dividas de curto prazo e dividas de longo

prazo.

Os planos financeiros de curto prazo encontrados na bibliografia,
invariavelmente recorrem a previsdo de vendas, fornecida ao administrador
financeiro pelo departamento de marketing, como ponto de partida para elaboragao
do orcamento da empresa, focando no ramo industrial. Mas tanto em empresas
comerciais e de prestacdo de servigos, a geracédo de receitas obedece as mesmas
condi¢cbes das empresas industriais, porém, no lado das despesas ou dos custos, o
comportamento e a natureza dos itens existentes variam conforme o tipo de

atividade.

4.4 CDG, NCG, TESOURARIA E EFEITO TESOURA

O formato do Balango tradicional deixa implicita uma estratégia de
condugcdo dos negoécios de empresas com vistas muito mais a solvéncia (a
capacidade da empresa de saldar seus compromissos através do encerramento de
seu negocio), do que a liquidez (capacidade de saldar seus compromissos,
operando e crescendo). No entanto, as empresas sao organismos dindmicos num
ambiente com constantes mudancas, ela cresce, desenvolve-se, aumenta seu valor
patrimonial e, por isso, é necessario tornar a contabilidade funcional, privilegiando-

se, através disso, as analises dos equilibrios dos fluxos monetarios.

Para ser funcional, a contabilidade deve deixar transparecer, na estrutura

de seus varios demonstrativos, a imagem da empresa, em seus niveis operacional,
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tatico e estratégico e, para isso, temos que reclassificar as contas na linha dessa
funcionalidade. As operacionais guardam relacdo com as atividades da empresa,
sdo as contas que se vinculam ao negocio da empresa; as taticas s&o aquelas de
curto e curtissimo prazo, que s&o, geralmente, administradas pela tesouraria da
empresa; e as estratégicas sdo as contas cuja movimentagao esta vinculada a alta

administragcdo da empresa.

Tanto o Ativo Circulante quanto o Passivo Circulante incluem estoques (as
contas do Balango Patrimonial representam “estoques” em dado momento) de
contas de natureza tipicamente financeira e contas vinculadas a atividade

operacional da empresa, também chamadas de contas ciclicas.

As contas ciclicas sado contas tipicamente ligadas a atividade operacional
da empresa. A atividade de uma empresa pressupde a sua existéncia,
especialmente as contas clientes (contas a receber) e estoques — no lado do Ativo
Circulante — e fornecedores, salarios, contribuicbes e impostos sobre a atividade
produtiva — no lado do Passivo Circulante.

As contas financeiras nao s&o contas vinculadas aos aspectos
operacionais da empresa, sao um reflexo da decisao de financiamento. Esta diz
respeito a decisao estratégica da empresa quanto ao volume e a natureza das
fontes que irdo financiar suas atividades, a estrutura de capital da empresa. Assim,
em tese, duas empresas exatamente iguais, vendendo o mesmo produto, utilizando
a mesma tecnologia e a mesma estratégia de mercado, poderiam ter as mesmas
contas no Ativo Circulante Ciclico e ao mesmo tempo diferir nas contas ou valores

do Ativo Circulante Financeiro. Definimos como:

Ativo Circulante Financeiro (ACF): a soma dos valores das contas do Ativo

Circulante n&o ligadas as operag¢des da empresa, sdo as aplicagdes aciclicas.

Ativo Circulante Ciclico (ACC): a soma dos valores das contas do Ativo Circulante
ligadas as operacgdes da empresa. Sao aplicagbes de recursos nas atividades da

empresa.
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Passivo Circulante Financeiro (PCF): a soma dos valores das contas do Passivo

Circulante ndo ligadas as operagdes da empresa, sao 0s recursos aciclicos.

Passivo Circulante Ciclico (PCC): a soma dos valores das contas do Passivo
Circulante ligadas as operagdes da empresa. Sao financiamentos (recursos)

espontaneos decorrentes da operagao.

4.5 CAPITAL DE GIRO

O Balango Patrimonial cumpre a funcdo de mostrar as origens e as
aplicagoes dos recursos do empreendimento. Assim sendo, o modelo do Balango
Patrimonial mostra como estido distribuidos os ativos e os passivos da empresa em
dado momento. O Ativo registra como os recursos que a empresa tomou estao
aplicados. Ja o passivo mostra de quem a empresa tomou os recursos utilizados.
Como todo uso tem uma fonte e ao total dos usos corresponde o total das fontes, é
possivel notar que a diferenga entre os usos de curto prazo e as fontes de curto
prazo representa o valor do Capital de Giro. Nesta primeira definicdo o Capital de
Giro mede o grau de cobertura das obrigagdes exigiveis no curto prazo por ativos
aparentemente de facil liquidagdo. E praticamente um indicador de solvéncia da
empresa e 0s recursos que constituem estas contas se caracterizam, dependendo
do setor de atividades, por uma rotagcdo rapida, ja que estdo ligados ao ciclo
operacional da empresa.

O indice conhecido como Capital Circulante Liquido (CCL), também
chamado por alguns autores de Capital de Giro Liquido (CGL), expressa a diferenca
entre Ativo Circulante e Passivo Circulante; o indice mostra o valor dos direitos que
ultrapassa o valor das obrigagbes, ambos considerados no curto prazo. Embora
referido como indice de liquidez, o CCL deve ser visto como um indice se solvéncia.
Do ponto de vista financeiro, quando positivo representa a existéncia de recursos de
longo prazo financiando o Circulante e, quando negativo, implica na existéncia de

passivos de curto prazo financiando ativos de longo prazo (ativos fixos). Mesmo que
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do ponto de vista patrimonial uma empresa possa ser considerada como solvente, o
gestor financeiro estara sempre preocupado em saber de onde se originaram os

recursos financeiros necessarios ao financiamento desta solvéncia.

O CCL é uma medida absoluta e ndo espelha o impacto das necessidades
de financiamento das operagdes a liquidez da empresa, uma vez que ndo traduz a
adequacao dos prazos entre ativos e passivos circulantes. Assim, uma empresa com
excelente volume de CCL pode estar prestes a enfrentar sérios problemas de
liquidez se os seus passivos circulantes tiverem vencimentos mais curtos que os

componentes de seu ativo circulante.

Um segundo desenvolvimento do conceito de Capital de Giro pode ser
feito. A analise da parte inferior do Balango Patrimonial mostra duas grandes
massas: de um lado, no Ativo, os valores imobilizados e, de outro lado, no Passivo
os capitais permanentes. O capital de giro representa as fontes de recursos de longo
prazo utilizados para financiar as atividades operacionais da empresa. Estas fontes e

usos se caracterizam por uma rotagdo extremamente lenta.

E indicado pela diferenca entre as contas de longo prazo do passivo e as
contas de longo prazo do ativo:

CDG = (PL + ELP) — (RLP + AP)
PL — patrimdnio liquido;

ELP — exigivel a longo prazo;
RLP — realizavel a longo prazo e
AP — permanente.

Apesar de apresentar o mesmo resultado final que o conceito de capital de
giro, ha uma diferenga fundamental entre esses dois conceitos: somente o calculo do
capital de giro pelas contas da parte inferior do balango explica eventuais mudangas
ocorridas no mesmo, pois €& nessa parte que se encontram os elementos

fornecedores de recursos a longo prazo.
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Em nivel de fontes do capital de giro, PL e ELP, as principais operagdes
que podem acarretar o aumento do CDG s&o: financiamentos de instituicoes
financeiras e bancos de investimento; emissdes de agcbdes ou debéntures; créditos de
fornecedores de equipamentos; vendas de imobilizado; autofinanciamento resultante
da geragao de recursos proprios. Entre as aplicagbes, que sdo redutoras do CDG,
podemos citar: operagdes de investimento; distribuicdo de dividendos; reembolso de
empréstimos de longo prazo. “Como o capital de giro, ao assumir sua funcédo de
segurancga, deve garantir a solvabilidade da empresa, seu nivel deve ser suficiente
para cobrir o risco de imobilizagdo dos valores circulantes ou igualmente a rotagao
muito lenta dos mesmos. Isto caracteriza a origem dos dois tipos de riscos ligados
ao capital de giro: imobilizagdo de valores circulantes e velocidade de rotagéo
destes”. (OLIVEIRA, 1993, p.14)

Politicas para o capital de giro.

A decisdo de investimento em Capital de Giro € uma decis&o que envolve a
estratégia financeira da empresa. Trés s&o, em sintese, as estratégias financeira

descritas pelos autores:

» estratégia conservadora: identifica as necessidades totais maximas de
fundos permanentes e aloca este nivel de recursos permanentes, investindo a
empresa o resultado de suas sobras sazonais em aplicagdes financeiras de

curto prazo;

» estratégia agressiva: identifica as necessidades minimas de fundos
permanentes e aloca a este nivel recursos permanentes, cobrindo as

necessidades sazonais da empresa com empréstimos de curto prazo;

» estratégia intermediaria: identifica as necessidades maximas e minimas de
fundos permanentes e aloca um valor intermediario, com 0 que a empresa ora
se torna aplicadora, ora se torna captadora de recursos no mercado

financeiro.
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A escolha entre as estratégias envolve uma ponderagcdo entre risco e
rentabilidade. O risco diz respeito a incerteza na obtencao de recursos as operagoes
quando a empresa opta por uma estratégia agressiva para o Capital de Giro, no
momento em que ela necessita financiar suas operacdes através de empréstimos de
curto prazo. A rentabilidade diz respeito ao ganho apurado com a imobilizagdo de
recursos em ativos de baixa rentabilidade, quando as atividades operacionais se
reduzem, a parte dos recursos do Capital de Giro necessitam ser, entao,
direcionados para aplicacdes financeiras.

Mesmo que a empresa obtenha financiamentos de longo prazo a taxas
subsidiadas, é preciso considerar que 0 mix de financiamentos inclui capital préprio,
por definicdo o recurso de maior custo. A imobilizagdo de recursos de longo prazo,
portanto, tem elevado custo de oportunidade, face as baixas rentabilidades das
aplicagdes financeiras de curto prazo, quando se reduz o nivel de atividades na
estratégia conservadora. A ndo imobilizacdo de recursos, como na estratégia
agressiva, se por um lado evita custos de oportunidades, pelo outro traz consigo o
risco da falta de recursos que se tornam necessarios quando do incremento do nivel

de atividades na empresa.

4.6 NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

As operagbes, em uma empresa, se repetem constantemente no mesmo
ritmo médio, a ndo ser que sofra mudancgas estruturais em seu processo de
producdo. Cada atividade possui um certo dinamismo em torno de seu objetivo final.
“Se observarmos atentamente uma empresa em funcionamento, verificamos que seu
sistema produtivo se assemelha a uma roda girando a uma certa rotagdo, conforme
o tipo de negocio”. (BRASIL, 1993, p.6).

De acordo com esse enfoque, observa-se que algumas contas do balanco,
guardam relagdo com varias fases do processo produtivo. Os estoques, as
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duplicatas a receber, as contas a pagar dos fornecedores, salarios e encargos,
impostos decorrentes do processo produtivo, s&o consignados no balango
patrimonial. Essas contas, que estdo sempre girando, possuem reposi¢ao
automatica de acordo com o ritmo do negdcio e por isso sdo chamadas de ciclicas.
“‘Chamamos de Necessidade de Capital de Giro (NCG) a diferenga entre as contas
ciclicas do ativo e as contas ciclicas do passivo. Esse conceito ira medir a
defasagem de tempo e valor entre as operagdes que as contas representam’.
(BRASIL, 1993, p.7)

A NCG é um conceito vinculado estreitamente com as atividades
operacionais da organizag&o. A analise do mesmo consistira em verificar as contas
do ativo e do passivo operacional que variam diretamente com a operagao e as inter-
relagdes existentes entre elas. Para fins de calculo do montante de NCG, utiliza-se a

seguinte formula.

NCG = contas ciclicas do ativo — contas ciclicas do passivo.

A medida NCG é um valor absoluto. Para poder permitir comparacdes
entre periodos, entre empresas e entre setores, € necessario pondera-la
relativamente a uma grandeza que permita comparagdes. O candidato natural para
esta grandeza é o volume de vendas. O quociente NCG/Vendas permite-nos obter
um padrao a afericdo da evolugdo da NCG em relacdo ao nivel de atividades.
Possibilita-nos, também, efetuar comparagdes entre empresas de um mesmo setor e

o volume de investimento na NCG dos diferentes setores em atividade.

O indice NCG/Vendas sinaliza o grau de dependéncia de recursos externos
de uma empresa, dada uma mudanca no nivel de vendas. Quanto maior o indice
NCG/Vendas for, tomado isoladamente, menor a liquidez e, portanto, menor devera
ser a flexibilidade financeira da empresa. Por outro lado, uma NCG negativa significa
sobra de recursos; em tais momentos o Ciclo Financeiro gera recursos a empresa.
Tais situagbes ocorrem naquelas empresas que vendem a vista, tem elevado giro

dos estoques e poder de barganha para as compras a prazo de seus fornecedores.
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Os financiamentos permanentes devem ser suficientes para sustentar
aplicagdes nas contas nao circulantes (Realizavel a LP e Ativo Permanente) e ainda
as aplicagdes permanentes no ativo operacional de renovagdo rapida (contas
circulantes ciclicas), representados pela NCG.

Ocorrera uma boa administragdo da necessidade de capital de giro se for
indicado um alto giro do ativo circulante operacional e, essa rotagao elevada das
contas como estoques e duplicatas a receber, permite que se maximize a
rentabilidade da empresa, pois a empresa apresentara uma menor necessidade de
imobilizacdo de recursos. O que se busca é uma redugao do ciclo financeiro da

empresa, através do incremento da rotacdo das contas operacionais.

A necessidade de capital de giro € um conceito essencialmente ligado a
atividade operacional. Esta necessidade se apresenta como uma necessidade
permanente de fundos, da mesma forma que a necessidade de fundos é
imprescindivel para o financiamento das imobilizagdes, como sdo os equipamentos
de produgdo. Para produzir e vender, o investimento em estoques e os créditos a
clientes sdo tdo necessarios quanto o investimento em equipamentos de producéo.
A Unica diferenga entre as imobilizacbes em equipamentos de producdo e as
imobilizagdes em estoques e clientes reside na velocidade de rotacdo desses
investimentos: de dias a meses, para estoques e clientes, a anos, para o

imobilizado. A permanéncia de ambos porém é idéntica.

4.7 TESOURARIA

A tesouraria constitui o terceiro pé do tripé da analise financeira (CDG,
NCG e T) e pode ser identificada como uma medida de liquidez da empresa. Com
este indicador, verificamos a relagdo entre as obriga¢des de curto prazo e os ativos
de curto prazo, além de nos permitir a analise de como se apresenta a adequagao
dos prazos de fontes e usos de recursos da empresa.
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A classificagédo importante, do ponto de vista da estrutura de capital, reside
na divisdo entre capitais préprios e dividas, e ndo entre dividas de curto prazo e
capitais permanentes. O que interessa nao é o fato de o endividamento ser de curto
ou de longo prazo e sim o fato dele se configurar como permanente ou ndo. Um
endividamento de curto prazo pode ser considerado permanente se ele for renovado
continuamente. A renovagao constante de créditos de curto prazo € uma técnica
financeira como qualquer outra, embora ndo seja isenta de riscos (custos das
operagdes e problemas de liquidez, por exemplo). De certa forma, a empresa, face
ao volume de seus capitais proprios e em vista do risco que sua carteira de ativos
possa enfrentar, tem uma capacidade de endividamento total que ela utiliza segundo
a sua estratégia possa ser de curto ou longo prazo.

A tesouraria correspondem os recursos de fontes permanentes nao
aplicados em empregos de longo prazo. Seu montante depende de decisdes
financeiras e ndo das necessidades provenientes da atividade operacional. Os
prazos destes elementos podem variar de um dia a alguns meses, dependendo dos
objetivos da tesouraria e das condi¢bes de mercado. A tesouraria resulta da
atividade operacional, mas reflete as escolhas financeiras de carater estratégico

tomadas anteriormente pelos gestores.

Finalmente, por extensdo, podem ser compreendidos na rubrica tesouraria
certos recursos transitérios. Sempre que a empresa utiliza recursos nao renovaveis,
de curto prazo, ela utiliza o que chamamos de recursos de tesouraria. Sdo os
momentos em que a tesouraria se torna negativa. Isto deve ser passageiro porque,
se 0s recursos se renovam continuamente, eles devem fazer parte da estrutura de
capital (dividas permanentes da empresa). No longo prazo, portanto, a tesouraria de
uma empresa deve ser sempre positiva ou nula. Em periodos limitados, ela podera
se apresentar negativa, mas esta situacdo devera corresponder a uma fase

passageira e instavel da empresa.

Com base no raciocinio desenvolvido nas se¢des anteriores, € possivel se
chegar a conclusdo de que as atividades operacionais exigem dois tipos de
imobilizagdes permanentes de recursos: a NCG e o Ativo Permanente. Visto que
estas contas se referem a aplicagbes permanentes de fundos, a necessidade de
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adequacdo dos fluxos de caixa da empresa passa a requerer que estes sejam
financiados com recursos nao circulantes. Por isto, € desejavel o equilibrio entre

fontes e usos adequados.

Assim como o CDG foi definido pela diferenca entre aplicacbes e fontes
nao
circulantes, a tesouraria €& definida como a diferenga entre as aplicacbes
permanentes (essencialmente NCG + AP + RLP) e as fontes permanentes (n&o

circulantes) que podemos chamar de financiamentos permanentes.

T = financiamentos permanentes — aplicagbes permanentes
T =(ELP + REF + PL) — (NCG + RLP + AP)

T = (ELP + REF + PL) — ([ACC - PCC] + RLP + AP)
T=CDG-NCG

A tesouraria é, portanto, a medida de liquidez da empresa da empresa,
tomando-se por base o seu Balanco Patrimonial. E medida de liquidez porque
compara o quanto a empresa precisa investir em Ativo Permanente, Realizavel a
Longo Prazo e NCG para manter-se funcionando no atual nivel de atividades, com o
quanto tem ela assegurado de fontes ndo circulantes — constituidas pelo Exigivel a
LP, Resultados de Exercicios Futuros e Patriménio Liquido — para o financiamento
de suas atividades.

Se ha recursos nao circulantes em volume superior as necessidades para
poder financiar os ativos fixos e o giro operacional, a empresa tem liquidez que se
reflete nas suas aplicagcdes financeiras. Se, por outro lado, os recursos nao
circulantes forem em volume inferior as necessidades de financiamentos dos ativos
fixos e do giro operacional, a empresa estara iliquida, devendo buscar recursos de

curto e curtissimo prazo para poder financiar as suas aplicagbes permanentes.

As empresas investem em ativos financeiros de curto prazo para a
manutencido de um “colchdo de liquidez”, tendo em vista as incertezas do periodo. A
existéncia de tal folga é justificada pela necessidade de precaucgao, face aos altos

custos de empréstimos de curto prazo tomados em situagdes desfavoraveis.
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Recursos investidos no mercado financeiro propiciam flexibilidade financeira a
empresa, mas, por outro lado, excessos de fluxos de caixa livres podem estar
associados também a uma ineficiéncia gerencial na identificacdo ou exploracao de

oportunidades rentaveis de investimento.

Uma tesouraria positiva deve ser vista como folga financeira ou liquidez
para atender as necessidades sazonais da NCG. Quando ocorrem acréscimos na
NCG, decorrentes, por exemplo, de um novo patamar no nivel de atividades da
empresa, isto vai implicar na necessidade de se buscar novos fundos n&o circulantes
para o seu funcionamento dentro dos limites estratégicos propostos. Embora a
tesouraria resulte de uma relagéo estrutural de ativos e passivos de longo prazo, o
seu calculo pode ser obtido através da diferenca das contas erraticas do ativo com
as contas erraticas do passivo. Entre as contas erraticas do ativo estdo: caixa,
bancos (com movimento a vista); aplicagbes financeiras de curto prazo; numerarios
em transito a receber. Ja as contas erraticas do passivo sado: duplicatas e titulos
descontados; empréstimos a curto prazo; dividendos a pagar; credores diversos; IR
a pagar. Nota-se que as contas que compdem a tesouraria sdo de curto prazo e que

nao variam com o ciclo operacional. Essas contas sdo chamadas de contas taticas.

A tesouraria pode se apresentar de duas formas: ativa ou passiva. Ela sera
ativa quando dispuser de meios de pagamento excedentes em forma de caixa,
depositos bancarios a vista ou outro investimento de curto prazo n&o ligado ao ciclo
operacional. Sera passiva quando os recursos ndo forem suficientes para cobrir suas
necessidades de curto prazo, ficando nesse caso, a empresa, obrigada a recorrer ao
crédito bancario ou algo semelhante a fim de conseguir um numerario capaz de dar
cobertura a sua situagédo deficitaria. O saldo de tesouraria altera-se diariamente e
uma das fungdes da area financeira € de ajustar os fluxos de entrada e saida de
recursos, cobrindo as necessidades sempre que isso se tornar necessario ou

realizando aplica¢gdes quando for apresentar-se a ocasiao.
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4.8 EFEITO TESOURA

Topico de fundamental relevancia na anadlise de uma empresa que busca
crescer em equilibrio, visto que “o efeito tesoura surge como resultado de uma
evolugao desequilibrada entre o CDG e a NCG. Isto significa que os valores relativos
as necessidades de recursos ligados ao ciclo operacional da empresa aumentam
mais rapidamente que o CDG, sendo que, com o passar do tempo, o saldo de
tesouraria negativo cresce em valores absolutos, obrigando a empresa a recorrer a
empréstimos de curto prazo como forma de superar problemas de liquidez
imediatos”. (OLIVEIRA, 1993, p.44)

Com a dependéncia de empréstimos de curto prazo, ocorre uma
deterioracdo da liquidez da empresa. Assim, um eventual corte no crédito por
desaquecimento da economia levara a empresa a insolvéncia. As causas do efeito

tesoura podem ser as seguintes (BRASIL, 1993, p.60):

» . crescimento das vendas nominais (por inflagdo ou crescimento real) a taxas
muito elevadas, sem que se preveja 0s recursos necessarios para financiar o
aumento da NCG;

» endividamento de perfil de retorno inadequado;

* imobilizacdo excessiva, isto é, investimentos excessivos em ativo fixo,
reduzindo o CDG;

* prejuizos, reduzindo o CDG;

» distribuicdo excessiva de dividendos;

» autofinanciamento menor do que a variagcdo da NCG;

» altas taxas de juros, causando diminuicdo dos lucros.

O capital de giro, considerado positivo e com valores relativamente
estaveis em curtos periodos de tempo, passa a financiar uma parcela cada vez
menor das necessidades de recursos ligadas ao ciclo operacional da empresa,
apresentando como tendéncia a maior utilizacdo de créditos de curto prazo — cujo
destino sera o financiamento da necessidade de capital de giro que aumenta

fortemente.
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O efeito € denominado tesoura pelo formato assumido pelas linhas
indicativas do capital de giro e da necessidade de capital de giro, as quais lembram
duas laminas de uma tesoura quando abertas em posi¢cado de corte. Uma segunda
interpretacdo para a identificagdo do fendmeno sdo os efeitos cortantes sobre o

equilibrio financeiro das empresas.

Graficamente teriamos a seguinte situagao:

VENDAS
/ NCG
TESOURARIA
NEGATIVA

CDG

Tempo

Fonte: Adaptado de Ernani Tadeu de Oliveira. Gestdo Empresarial — jul/2000.

4.9 ORCAMENTO

Sao varios os conceitos de orgamento encontrados na bibliografia sobre o
tema. Segundo ZDANOWICZ (2000):
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» orgamento € o instrumento que descreve o plano geral de operagdes e/ou de
capital orientado por objetivos e metas propostos pela direcdo da empresa
para um determinado periodo;

» orgamento € a técnica de planejamento global utilizada para um periodo de
tempo, centrada em objetivos e metas tragados pela geréncia superior;

» orgamento € o método de planejamento e controle financeiros vinculado aos
planos operacionais e/ou de investimentos, visando otimizar o rendimento de
recursos fisicos e monetarios da empresa,;

« orcamento € a expressdo quantitativa e qualitativa, em unidades fisicas,

medidas no tempo, dos valores monetarios.

Em outras palavras, é a técnica utilizada para realizar, de forma eficaz e
eficiente, o planejamento e o controle financeiro das atividades operacionais e de
capital da empresa, auxiliando na tomada de decisées.

De acordo com BRAGA (1995), o sistema orgcamentario traduz, em
quantidades fisicas e valores monetarios, o desenvolvimento e os resultados de
todos os planos das unidades operacionais e 6rgdos administrativos da empresa. Os
dados sdo equacionados em um conjunto de quadros orgamentarios observando-se

a estrutura organizacional da empresa.

Os orgamentos elaborados como instrumentos de administragdo propiciam
direcdo e instrugcbes para a execugado dos planos. Assim, a elaboracdo de
orcamentos pode ser identificada como a parte anual do planejamento das
operagdes. O sistema or¢camentario, entendido aqui como um plano abrangendo
todo o conjunto das operag¢des anuais de uma empresa, através da formalizagao do
desempenho dessas importantes fungdes administrativas gerais, proporciona uma
gama de vantagens que decorrem diretamente dessa formalizagdo. Entre as
vantagens destaca-se o comprometimento de todos os niveis da empresa, que seréao
certamente envolvidos; a sistematizacdo do processo; obrigacdo dos
administradores em quantificarem as atividades sob sua responsabilidade; e a
identificacdo dos niveis de desempenho de cada unidade.
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O orgamento € o instrumento mais detalhado da administragdo que integra
as quantificagbes das acdes e resultados a curto prazo da empresa, visando
alcancar seus objetivos com eficiéncia. E também o elo gerencial entre a atuagdo da

empresa a curto prazo e sua estratégia, isto é, reflete os primeiros passos da
empresa na direcdo de seus objetivos de longo prazo.

A bibliografia também traz algumas limitagdes na utilizagdo de orgamentos.
Os principais obstaculos a implantacdo de um sistema or¢gamentario numa empresa
dizem respeito ao custo relativamente alto do sistema, que pode ser proibitivo
dependendo do seu porte; ao fato de que os dados utilizados sdo meramente
estimados, podendo conter erros; e a restricdes quanto ao estilo administrativo, que
pode nao aceitar as regras de participacdo necessarias. SANVICENTE e
SANTOS(1989), acrescentam que “muitos encaram um or¢gamento e sua
implantacdo em uma empresa como mais uma manobra pela qual a alta
administracdo da entidade procura cercear mais rigorosamente a liberdade de agéo

dos funcionarios e investigar a corregao de seus atos em nome da empresa’.

Varios aspectos devem ser considerados na elaboragao dos orgcamentos. A
projecédo do cenario politico, econébmico e social para o periodo considerado permite
desenvolver previsbes a respeito do mercado, alteragdes nas politicas
governamentais, organizagdo dos sindicatos, etc. Outro aspecto importante € a
analise sistematica das informagdes gerenciais, para melhor compreender o
comportamento das variaveis externas e internas que interferem nos resultados. A
coleta de informacbdes sobre as condicdbes do ambiente externo deve ser, tanto
quanto possivel para a empresa, um procedimento regular e permanente. As
estimativas de mercado, por exemplo, serdo tanto mais confiaveis quanto melhores
forem essas informagdes. Conhecer a concorréncia no ramo ou tipo de atividade da
empresa pode significar um diferencial importante. Mas o comportamento das
vendas, quando for o caso, é uma das variaveis sobre as quais a empresa exerce

menos influéncia de forma direta.

O processo de implantacdo de um sistema pode ser bastante complexo,
pois envolve mudangas de cultura e procedimentos sedimentados ha longo tempo

na empresa. Para que a implementagdo ocorra de forma efetiva e se consiga tirar
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proveito de um sistema orgcamentario, sdo necessarias algumas condigdes

fundamentais, encontradas na bibliografia e a seguir resumidas:

* s&do indispensaveis o comprometimento da alta cupula da empresa, seus
departamentos e divisbes, através dos individuos com responsabilidades
administrativas no processo. A participacdo de forma explicita das pessoas
afetadas tende a diminuir a resisténcia de imposi¢des de cima para baixo e
aumentar o envolvimento de cada um na condugao de suas tarefas;

* um sistema de informagbes contabeis e gerenciais modernos e dinamicos,
acessiveis em todas as etapas de planejamento e controle orgamentario.
Deste sistema depende a geragéo de informagdes precisas e no tempo certo,
atualizado na hora, preferencialmente pelo préprio usuario;

» fixagdo de objetivos e metas realistas, baseado em informag¢des abrangentes.
Na fase de acompanhamento e controle, utilizar o principio da administracao
por excegdo, destacando apenas as diferengas significativas entre o que foi
planejado e o desempenho efetivo, para tomada de decisdes pelos
administradores. O excesso de informacgdes de controle pode comprometer as
atividades diarias dos envolvidos, além de prejudicar as vantagens da
formalizacdo que decorre do uso de orgamentos.

SANVICENTE e SANTOS (1989) relacionam ainda a importancia do
periodo a ser coberto: “0 mais comum e recomendavel € usar o prazo de um ano,
com segmentos parciais de meses e trimestres, coincidindo com o exercicio social
da empresa, mesmo que este n&do seja o proprio ano civil”’. Outro aspecto importante
levantado pelos autores diz respeito ao método de formalizagdo: “é também
desejavel que as atividades a serem desenvolvidas na preparagdo de orgamentos e
na emissao dos relatérios de controle sejam explicitadas de maneira formal e

incluidas num manual acessivel a todos os usuarios do sistema”.

Varios sdo os orcamentos que fazem parte de um sistema orgcamentario
global, dependendo das atividades da empresa. Numa industria serdo necessarios
orcamentos de vendas, de producdo, de custo de producdo, de despesas
administrativas, de caixa, etc. Para a realizagdo deste trabalho interessam de forma
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especial: o orgamento de caixa, que faz parte do plano geral de operagdes; e
operacional, que esta associado aos objetivos e metas definidos.

4.10 CONTROLE ORCAMENTARIO

Todo o sistema orcamentario da empresa devera sofrer um monitoramento
a fim de garantir que os resultados sejam atingidos em suas diversas etapas. A
tarefa de controle orcamentario tem, portanto, uma importdncia igual a do
planejamento. Entre outros conceitos, ZDANOWICZ (2000) cita: “controle
orcamentario € a técnica que procurara acompanhar, avaliar e analisar o
planejamento financeiro em suas varias etapas, verificando as defasagens entre os
valores orgados e realizados, para sugerir as medidas saneadoras que deveréo ser

implementadas na proxima proposta orgamentaria da empresa’.

“O sistema de controle orgamentario ndo passa de um conjunto ou sistema
de relatorios, regulares ou especiais, em que é apontado ou registrado o
desempenho efetivo de atividades. A missdo desses relatorios é tornar concreta a
transmissao de informagdes para a anadlise de variagbes e para as decisdes que
porventura se fagam necessarias” SANVICENTE e SANTOS (1989).

Uma vez que os orgamentos tenham sido elaborados em todas as suas
etapas, comecga a execugcdo dos mesmos. A partir deste ponto torna-se necessario
um processo de verificacdo e acompanhamento dos orgamentos pelo administrador
responsavel por cada unidade, que devera tomar decisbes de modo a buscar os
resultados efetivos de acordo com o planejamento. O sistema devera fornecer
informacgdes regulares identificando as variagbes entre valores e niveis planejados e
realmente obtidos. As variacbes devem ser analisadas, e se forem desfavoraveis,
deverdo ser tomadas providéncias para corrigir ou prevenir as distor¢cdes. Os
relatorios emitidos pelo sistema de controle compreendem todos os
aspectos considerados nos orgamentos, incluindo despesas, receitas, compras,

entradas e saidas de valores, resultados, etc. Em geral, esses relatorios s&o
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padronizados e regulares, adaptados as necessidades decisivas dos usuarios e
devem ser fornecidos num prazo habil para a tomada das decisdes. Tais decisdes
permitem corrigir eventuais desvios de rumo, prevenir situagbes que possam afetar
os resultados futuros ou avaliar a efetividade do planejamento através do confronto

entre os valores realizados e orgados.

Para Welsch (1992, p.41), o controle é “a agdo necessaria para verificar se
os objetivos, planos, politicas e padrbes estdo sendo obedecidos. O controle
pressupde o estabelecimento e a comunicagdo dos objetivos, planos, politicas e

padroes aos administradores responsaveis pela sua realizacao”.

O controle tem por finalidade balizar as atividades empresariais no alcance
dos objetivos e planos estabelecidos pela administracdo da empresa, uma vez que
permite a obtencdo de informacdes para o estabelecimento de comparagdes entre
os planos e os desempenhos reais, possibilitando a adogao de medidas corretivas,

para que se atinja a melhor atuagao possivel.

411 ORCAMENTO EM EMPRESAS COMERCIAIS E DE PRESTACAO DE
SERVICOS

O orgcamento € um instrumento aplicavel a qualquer tipo de organizagao.
Basicamente, a geragéo de receitas obedece as mesmas condigdes das empresas
industriais, mas no lado das despesas ou dos custos, o comportamento e a natureza
dos itens existentes variam conforme o tipo de atividade. As diferengcas sao
perfeitamente conhecidas: a empresa comercial ndo processa matéria-prima e sua
rentabilidade depende fundamentalmente da velocidade com a qual os ativos sao
utilizados; ja na empresa prestadora de servigos, o “produto final” ndo é estocado, e
sua rentabilidade, mais do que em qualquer outro tipo de empresa, decorre do nivel
de utilizacdo da capacidade de prestacdo de servigos, com o0 uso de mao-de-obra
especializada ou gragas a um tipo especial de equipamento.
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Por conseguinte, o problema, é, em grande parte, de controle do nivel de
diferentes categorias de despesas. Assim sendo, para a empresa é indispensavel
partir de uma classificacdo de despesas que seja apropriada ao seu ramo de
atividade. A principal diferenga na elaboragdo de orgamentos em relagdo ao ramo
industrial, reside no fato de que a empresa comercial ndo confeccionara orcamentos
de producdo, compras de matérias-primas, consumo de mao-de-obra na produgao
ou custos indiretos. A preocupagao fundamental residira na conjugag¢ao de previsdes
de vendas/servicos, estoques de mercadorias para revenda e orcamentos de
compras. E possivel afirmar, porém, que o uso de um sistema orcamentario,
particularmente no seu aspecto de controle, € muito mais importante numa empresa
comercial, pois esse tipo de empresa possui margens de lucro muito mais limitadas

do que as de uma empresa industrial.

Outro aspecto relevante é que as empresas comerciais e de prestacédo de
servigos sdo normalmente menores do que as empresas industriais. Assim, surge
para elas um dilema importante: os beneficios do uso de um sistema orgcamentario
sdo significativos na raz&o direta da exiglidade de suas margens de lucro, mas em
face do porte (e dos recursos) da empresa, o custo do sistema pode fazer com que
poucas se sintam dispostas a utiliza-lo. Entretanto, o fato de que essas empresas

sdo pequenas nao desaconselha o uso de um sistema orgcamentario.

Estabelecimentos de prestacao de servigos

Estas empresas prestam milhares de servigos diferentes a consumidores,
ao setor publico e a outras empresas privadas. Sao constituidas por pessoal técnico
e profissional, cujas habilidades sao oferecidas no mercado para fins de contratagao.
Em geral, desempenham seu trabalho processando bens possuidos pelo cliente, ou
na propria pessoa do cliente. Outros prestam servigos de tipos diversos, como
ensino, treinamento e assessoramento. Pode-se definir um “servico” como sendo um
bem econdmico intangivel, irreversivel ou irrecuperavel, cujo valor ndo depende
principalmente de algum produto fisico que possa ou ndo acompanhar a prestagéo
do servigo.
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O crescimento do setor de prestagdo de servicos pode ser explicado,
entre outras coisas, pela impossibilidade de mecanizacdo ou automacao, porque
nessas atividades a produtividade por pessoa ndo cresce tdo rapidamente quanto
em outros setores, além do fato de exigirem pequeno investimento inicial. Em
consequéncia, também neste tipo de empresa a atencao deve voltar-se a utilizagao
dos recursos disponiveis, particularmente aqueles cujo custo de utilizagdo possui
maior importancia para o custo total. E o caso, por exemplo, das despesas com
mao-de-obra especializada em escritdrios de assessoria e consultoria, do aluguel, da
depreciacédo ou do custo da capacidade ociosa das instalagdes fisicas de um hotel
ou restaurante, da manutencdo e assisténcia técnica de servicos de informatica,

copias e assim por diante.

4.12 ORCAMENTO DAS RECEITAS — CAPTACAO DE RECURSOS

Para realizar sua missédo e atender as necessidades da comunidade, toda
organizagao precisa de recursos, sejam eles de origem nacional ou internacional,
advindos de fontes governamentais ou privadas. O orgamento das receitas com a
captacdo de recursos representa papel significativo dentro do sistema de
planejamento devido a sua interdependéncia com as outras areas da entidade. A
projecédo da receita constituir-se-a em desafio maior, pois sera a mola propulsora do
orcamento global da entidade. A sua elaboragdo devera ser a etapa mais realista

possivel para ndo comprometer as demais etapas orgcamentarias da organizagéao.

O orgcamento das receitas € uma das pec¢as mais importantes da entidade,
pois esta diretamente relacionado com a capacidade e o potencial da organizagao
na captagao e geracao de recursos. Para que o orgamento de receitas seja eficiente
e demonstre as reais dimensdes da entidade, sera necessario que a estimativa de
captacéo seja realizada corretamente de acordo com as perspectivas de expanséo
ou retragao no nivel da demanda pelos servigos oferecidos.
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Na elaboragdo do orgcamento das receitas deverdo ser considerados os

seguintes aspectos:

e preocupagdao na execucdo do orgcamento de receitas, em relacdo a
determinacdo do potencial de atendimentos da equipe técnica, ao nivel de
demanda, ao nivel de preco, etc.;

» analise do esfor¢co a ser despendido pela equipe responsavel pela captacao
de recursos para alcangar os objetivos e as metas propostas no plano de
acao da entidade;

* elaboragdo de um orgamento de receitas realista, ou seja, devera conter um
desafio em sua proposta, mas sem exageros, isto €, plenamente exequivel no
periodo projetado;

* expansio ou retragdo na quantidade de servigos a serem atendidos;

» definicado e qualificagao da equipe técnica.

O orcamento das receitas, fundamentado na captagdo de recursos,
objetivara projetar a entidade uma visdo do seu potencial de atuagdo dentro de sua
area especifica de prestacdo de servicos, sendo que, sera a partir dele que se
planejara o envolvimento e comprometimento das outras areas da organizagao. O
orcamento de receitas definira o nivel de atividade futura da organizacéo,
fornecendo em termos de montante de recursos, as informagdes necessarias a

elaboragao dos demais orcamentos parciais.

Existem varios métodos que podem ser utilizados para viabilizar a projecéo
de receitas com a captacéo:

» através de decisdo da alta diretoria, baseando-se em experiéncias passadas
e em informacdes atuais;

» através da analise histérica, calculando-se a tendéncia no volume de receitas
da organizagao no decorrer dos anos;

» através da relagado entre a projecao de receitas da organizagao e o potencial
disponibilizado na sociedade;

e e através de métodos estatisticos.
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Cabe observar que a maioria das organizagbes emprega mais de um
método para definir suas projegdes, isso ira depender de varios fatores, como o tipo
de atividade, a estrutura de mercado, o porte e a capacidade instalada da

organizagao e sua autonomia em fixar o prego dos servigos.

As entidades sem fins lucrativos ndo governamentais mantém-se atuantes
em funcdo da colaboragdo das pessoas. Os recursos advém de doacgdes,
contribuigdes e subvencgdes, sendo que as doagdes ndo necessariamente precisam
ser sob a forma de recursos pecuniarios, mas as contribuicdes e subvengdes tem
esta caracteristica. Dentre as fontes de recursos pode-se destacar dinheiro, moveis,

utensilios, servigo voluntario, alimentos, medicamentos, roupas, imoveis, convénios.

Tais recursos originam-se de pessoas fisicas e juridicas, do governo, da
comunidade, de instituicbes mantenedoras de entidades e de organismos

internacionais.

Estes recursos podem ser recebidos de forma eventual, regular ou de
ambas as formas. Por vezes também recebem recursos que tem finalidade
especifica, ou seja, o doador impde uma restricdo e o dirigente sé pode utilizar o
recurso para este fim. Isso se traduz em dificuldade para os gestores em virtude de
trabalharem com assisténcia social, pois ndo raras vezes acontecem imprevistos

com o publico beneficiado e necessitam de recursos para resolver o problema.

O patrimbénio de qualquer entidade, com ou sem fins lucrativos, tem
condicdo econdmica (no sentido de riqueza patrimonial) e conotagdo financeira
(compromissos assumidos e recursos para atendé-los) da mesma natureza. O que
difere essencialmente nos dois tipos de entidade € a execugdo orgamentaria, pois
aquelas sem fins lucrativos objetivam apenas obter recursos para alcangar seus fins
sociais, limitando-se sua atividade econdmico-financeira ao recebimento esses
recursos e ao pagamento de despesas € compromissos, ao passo que as empresas
exercem fundamentalmente uma atividade econdémica de produzir (bens e servigos)

sempre visando ao lucro.
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4 .12.1 Fontes de recursos das entidades sem fins lucrativos.

As principais fontes de captagao de recursos econémico-financeiros destas
entidades sao:

a. Contribuicoées

Sao0 recursos pecuniarios recebidos de associados € ndo associados, destinados a
manutencdo da entidade ou a execug¢do de uma obra, um projeto ou atividades
especificas. Elas representam um compromisso entre o contribuinte e a entidade,

visto serem realizadas periodicamente (mensal, bimestral, trimestral, anual etc.).

b. Doagodes

Grande parte das entidades sem fins lucrativos recebe, além de doagdes de
dinheiro, doagdes substanciais de equipamentos, materiais de consumo, dinheiro e
servigos (profissionais ou n&o). Este € um ponto que as diferencia das contribuigdes,
visto estas serem somente em recursos pecuniarios. O Cdédigo Civil Brasileiro, em
seu artigo 1.164, considera doagdo como "o contrato em que uma pessoa, por
liberdade, transfere do seu patrimbnio bens ou vantagens para o de outra, que os
aceita."

c. Subvencgées

Subvengdes s&0 0s recursos pecuniarios oriundos de Orgaos governamentais
(Unido, Estados e Municipios), destinados, normalmente, a manter as atividades
essenciais da entidade ou para financiar projetos sociais. Nesse sentido, as
subvengdes sado recursos pecuniarios fornecidos pelos 6rgdos governamentais e
que, geralmente, sdo destinados ao cumprimento de programas especiais ou para
cobrir parte de algumas despesas que a entidade seja obrigada a incorrer,
constituindo-se, muitas vezes, na maior fonte de captagdo de recursos para as

entidades sem fins lucrativos ndo governamentais. As subvengdes dividem-se em:

e ordinarias: sao o0s recursos recebidos ordinariamente, destinados
normalmente, para fazer face as despesas de manutencao e conservagao do
patrimdnio, folha de pagamento, compra de materiais de uso e consumo e

outras despesas regulares da entidade;
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e e extraordinarias: sdo o0s recursos recebidos esporadica ou
extraordinariamente utilizados, via de regra, para atender projetos especificos
de reforma, ampliacdo, construgdo de novas unidades, aquisicbes de bens

moveis ou imoveis, realizagao de eventos ou atividades.

Além destas formas de captacdo, as entidades sem fins lucrativos podem
ter seus recursos aumentados por receitas financeiras, receitas de capital e algumas
vezes por lucros obtidos na venda de produtos, mercadorias e servigos prestados,
gue serao revertidos na manutencdo da entidade e nunca para serem distribuidos

aos executivos.

4.13 ORCAMENTO DAS DESPESAS OPERACIONAIS

O orcamento operacional de uma empresa compde-se de varios
suborcamentos: e vendas, de despesas comerciais, de matérias-primas, etc. O
desenvolvimento do orgamento requer uma visao global e razoavelmente detalhada
do futuro da empresa — o que, alias, tera sido anteriormente proporcionado pelos
planos estratégicos ou de longo prazo. Geralmente inicia-se pelo suborgamento de
vendas e de investimentos, partindo-se depois para os demais. E claro que nem
sempre se principia por estes, sendo preferivel comecgar pelos pontos em que ha

maiores restri¢coes.

ZDANOWICZ (2000) conceitua orcamento operacional como sendo o
processo de projetar as despesas administrativas, de vendas, tributarias e
financeiras, considerando as estimativas de gastos com pessoal de escritorio,
material de expediente, comunicagdes, promogdes, propaganda, publicidade,
encargos fiscais e financeiros para o periodo orgado. “A empresa, ao projetar suas
despesas operacionais, objetiva saber antecipadamente, de que maneira podera
alterar, reduzir, ou incrementar o nivel de suas atividades operacionais, em funcao
de aspectos conjunturais internos e externos a empresa. Isso significa afirmar que,

uma vez projetadas as despesas operacionais, o comité de planejamento financeiro



45

e orcamento podera dimensionar sua metas de forma correta e segura para o
periodo or¢gado” (ZDANOWICZ, 2000, p.72).

SANVICENTE e SANTOS (1989) separam o orgamento de despesas
administrativas e de vendas de outros itens da Demonstracdo do Resultado do
Exercicio: “as despesas administrativas incluem todas as despesas necessarias para
a gestdo das operacdes de uma empresa e também os itens relativos a pessoal,
viagens, telegramas, material de escritorio, depreciagdo, seguros, taxas, energia
elétrica, servicos prestados por terceiros”. Estas despesas sao por natureza,
predominantemente fixas. Ja o orgamento de outros itens do DRE abrange despesas
com financiamentos, provisdo para devedores duvidosos, receitas e despesas nao

operacionais, etc.

A elaboragao das diversas partes que compdem o orgamento operacional
esta a cargo dos respectivos responsaveis pelos centros de custos em que se divide
a empresa. As despesas fixas tém seu orcamento baseado principalmente nos
dados historicos das despesas por departamento. As despesas de vendas sao
proporcionais aos esforgos necessarios para que as vendas previstas sejam
realizadas. Por esse motivo, segundo SANVICENTE e SANTOS (1989), o
orcamento das despesas com vendas deve ter sua elaboragdo concomitantemente
ao orcamento de vendas da empresa. As despesas com vendas compreendem
todos os gastos efetuados com a venda e a distribuicdo dos produtos. A previsdo
das despesas com vendas, em linhas gerais, € transmitida geralmente pelo diretor
de marketing a seus subordinados, que comegam a detalhar o plano com base nas
informagdes acumuladas. O plano €, entdo, discutido novamente com a diretoria

para a definicdo dos niveis ideais de despesas.

O processo de orcamento ¢€ interativo. Depois de concluidos, os
suborcamentos s&o aprovados provisoriamente, de modo que seus dados sirvam de
base para alguns dos novos suborgamentos a preparar. Todavia, ao elaborar um
destes novos suborgamentos pode-se encontrar uma circunstancia que inviabilize o

plano.
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Terminado esse processo, passa-se a dispor das projegdes das
demonstragdes de resultados, dos balancos patrimoniais e das demonstragdes de
origens e aplicagbes de recursos; convira efetuar uma analise financeira sobre os
relatorios projetados. Inicia-se, em seguida, a fase da aprovagéo final, em que os
detalhes sdo reexaminados e alteragdes sao introduzidas nos sub-orgamentos, de
modo a tornar o plano mais viavel, ou melhorar o lucro e a situagéo financeira e, se

possivel, diminuir os riscos gerais da empresa.

4.13.1 Orgamento das despesas administrativas

O orgamento de despesas administrativas geralmente estara relacionado a
itens classificados na empresa como fixos, ou seja, via de regra ndo apresentam
grandes flutuagbes, pois ndo estdo vinculados diretamente aos processos
operacionais de vendas ou de produgdo das organizagdes. Neste sentido, as
despesas administrativas serdo aquelas que incorrerao durante o periodo, mas que
irdo beneficiar a varios departamentos, geréncias e setores da empresa. Por esta
razao, através da contabilidade de custos, deveréo ser rateadas proporcionalmente
a esses departamentos que irdo se beneficiar direta ou indiretamente dessas

despesas.

Ainda conforme WELSCH (1983, p.189), “as despesas administrativas
incluem custos que ndo os das operacdes de produgao e vendas de uma empresa.
Em geral, elas sdo incorridas na supervisao e prestacdo de servigcos a todas as
principais funcbes de uma empresa, em vez da execugcdo de qualquer funcao

especifica.”

Os principais itens que se caracterizam como despesas administrativas

. Aluguel de instalacoes;
o Salarios, gratificagbes, férias, 13° salario, indenizagbes, aviso prévio e
encargos sociais;

* Honorarios de advogados e servigos contabeis;
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» Licencga para uso de software;

» _ Material de expediente;

» Comunicagdes (telefones, fax, Internet, etc);

* Manutencao e conserto de prédios, maquinas e equipamentos;

» Assinaturas de jornais e revistas;

* Despesas com agua e energia elétrica;

» Depreciagao de itens do ativo imobilizado;

» Contraprestagdes de maquinas, equipamentos e veiculos arrendados;
» Contribuigdes a entidades de classe e filantropicas;

» Despesas com apdlices de seguros, etc.

Desta forma o orcamento das despesas administrativas decorre das
diversas atividades de apoio e supervisdo, que irdo beneficiar a atividade da

organizagao como um todo.

4.13.2 Orgamento das despesas tributarias

No orcamento das despesas tributarias serdo projetados todos os tributos
que a empresa devera recolher em nivel federal, estadual e municipal no periodo
orcamentario. Tera como objetivo fundamental projetar os desembolsos com

tributos, que a empresa devera pagar.

O relacionamento das despesas tributarias sera de suma importancia para
a empresa considerando-se o elevado numero de tributos que ela tera de planejar e
desembolsar no periodo. Destaca-se que os fatos geradores para incidéncia dos
tributos se confundem ou se sobrepdem, logo deverdo ser planejados com muito
cuidado. Como as aliquotas dos tributos sao diferenciadas de Estado para Estado
da Federagéo, isso podera dificultar a projecéo, beneficiando-se ou ndo dos critérios

de impostos gerados na atividade operacional.
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Outros objetivos deste or¢camento sao:

» _Analisar a participagao dos tributos na estrutura de custos da empresa;

» Classificar a carga tributaria incidente sobre a empresa em direta e indireta,
bem como os seus reflexos nos pregos de produtos e servigos;

» Definir, de forma explicita, a implantacdo da contabilidade tributaria na
empresa;

» Estudar as diversas aliquotas incidentes sobre mercadorias e servigos no

Pais e no exterior, visando obter beneficios fiscais a empresa.

4.13.3 Orgamento das despesas financeiras

O orcamento das despesas financeiras ira relacionar os futuros
desembolsos de caixa decorrentes de captagbes de recursos destinados a
manutencdo do capital de giro e capital fixo a ampliagdo, a expansdo, a
modernizagéo, a diversificagao e a re-localizagdo da empresa no periodo projetado.

“O orcamento das despesas financeiras estara vinculado as captacgbes de
recursos financeiros na forma de capital de giro ou de capital fixo, procurando assim,
viabilizar as atividades operacionais da empresa no periodo projetado. Nestes
termos, o orgcamento das despesas financeiras devera contemplar os gastos que irdo
incorrer na empresa através de decisbes de empréstimos e/ou financiamentos a

serem captados pela empresa no periodo orgado” (ZDANIWICZ, 2000, p.86).

Neste orgamento serdo incluidos os juros, os descontos concedidos nas
vendas, as taxas de abertura de crédito, a correcdo monetaria, os avais, as fiangas e
os encargos de aplicagdes temporais em titulos de renda fixa e variavel. O principal
objetivo em orgar as despesas financeiras relaciona-se a importancia que se reveste
no momento de sua projecdo, quando a empresa se habilitar a captar recursos de
terceiros, e em contrapartida devolver a instituicido financeira o principal, mais os
encargos financeiros correspondentes. Assim, o objetivo sera elaborar em planilhas

individuais cada contrato ou operacado financeira da empresa, procurar relacionar,
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em sua projecédo, todos os itens que irdo compor o orgamento de despesas
financeiras da empresa, no periodo projetado.

O orgamento de despesas financeiras caracteriza-se por projetar as
despesas ou os juros de funcionamento e financiamento. As despesas financeiras
de funcionamento s&o os juros pagos mediante as captagbes de recursos
financeiros destinados a obtencéo de capital de giro para as operagdes, enquanto as
despesas financeiras de financiamento sao todas as inversodes fixas realizadas, ou a

realizar no periodo projetado.

As despesas de funcionamento estardo relacionadas as operagdes de
descontos, cobranca simples em carteira bancaria, vinculadas e caucionadas com
bancos pela empresa. Por outro lado, as despesas de financiamento consistirdo nas
aquisicoes de itens do ativo fixo, nas operagdes de reforgo de capital de giro de

longo prazo e nos contratos firmados de arrendamento mercantil (leasing).

Assim, as principais despesas financeiras serdo os juros, impostos sobre
operacdes de crédito, taxas de abertura de crédito, correcdo monetaria, avais,

fiangas, comissdes bancarias.

Sera importante planejar e controlar, operagao por operagéo de crédito, ou
seja, contrato por contrato assinado entre a empresa e o agente financiador, sendo

assim relevante a implantacao de uma Contabilidade Gerencial na empresa.

4.14 ORCAMENTO DE CAIXA

Excessos e faltas de caixa sdo um problema comum em todas as
empresas, independente do porte ou ramo de atividade. Em periodos de inflagao
alta, torna-se ainda mais importante uma administragdo criteriosa dos recursos
disponiveis e dos compromissos de curto prazo. Os fluxos de caixa da empresa
podem ser projetados, de maneira a assegurar que havera saldo para o
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cumprimento de compromissos na data do vencimento, evitando assim o pagamento
de multa ou juros. Os excessos igualmente podem ser projetados, de modo a evitar
perdas devido ao decréscimo do poder aquisitivo desses valores, que poderiam
estar sendo aplicados em atividade produtiva, ou mesmo obter rendimentos no

mercado financeiro quando houver tempo e condigbes vantajosas.

Segundo SANVICENTE e SANTOS (1989), “a projecao do fluxo de caixa &
uma atividade indispensavel para a grande maioria das instituigdes. O que pode
variar € o grau de formalizagao utilizado em sua confec¢ao”. Esta formalizagédo pode
ser simplesmente uma folha de papel com alguns calculos num pequeno
estabelecimento individual, ou um complexo sistema informatizado nas empresas de
grande porte. De acordo com os mesmos autores, “com baixo ou elevado grau de
formalizac&o, o fato € que a grande maioria das empresas elabora algum tipo de

projecéo do fluxo de caixa”.

ROSS, WESTERFIELD e JAFFE (1995) escrevem que o orgamento de
caixa é uma ferramenta indispensavel para o planejamento financeiro de curto prazo.
Ele permite ao administrador financeiro identificar necessidades e oportunidades
financeiras de curto prazo. Diz ao administrador qual € a necessidade de
financiamento no curto prazo. Representa uma maneira de identificar o hiato de

caixa na linha de tempo do fluxo de caixa.

Orcamento de caixa € a técnica utilizada pela administracao financeira, que
sintetizara o somatério de ingressos e o somatério de desembolsos a serem
movimentados no periodo orgado, permitindo detectar, antecipadamente, se havera
excedente ou escassez de recursos financeiros no periodo projetado, ou seja, € o
instrumento que relacionara os futuros ingressos e desembolsos de caixa para um

dado periodo de tempo.

O vocabulo caixa abrange os numerarios existentes nas dependéncias da
empresa, assim como os saldos bancarios de livre movimentagdo. Os ativos de uma
empresa, como regra geral, sado produtivos, no sentido de que participam
diretamente do processo de criacdo de lucros. Duplicatas a receber, por exemplo,

resultam de vendas lucrativas; estoques e imobilizado s&do mantidos porque geram
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lucros. O caixa € uma excegdo: nao gera lucros. Todavia, manter caixa ndo esta
isento do custo do capital. Além disto, sob regime de aumentos constantes de
precos, a manutencédo de caixa gera perdas inflacionarias. Deste modo, embora se
procure sempre aumentar a entrada de dinheiro, procura-se ao mesmo tempo

diminuir o saldo de caixa.

Apesar da aversao pelos saldos de caixa, ndo ha como evita -los. Ha uma
falta de sincronismo entre os recebimentos e os pagamentos. As entradas de
numerario podem concentrar-se em alguns dias do més, enquanto as saidas, em
outros dias. Além disto, se houvesse a absoluta certeza na previsdo do fluxo de
dinheiro, planejariamos saldo zero para muitos dias; todavia dadas as
probabilidades de atrasos nas cobrancas e de sobrevirem necessidades imprevistas
de pagamentos emergenciais, precisamos manter certo saldo de caixa, por

precaucgao.

O orgcamento de caixa sera necessario para a empresa estabelecer um
equilibrio financeiro entre as receitas e os custos projetados, no sentido de estimar,
antecipadamente, o saldo necessario entre entradas e saidas financeiras, evitando
assim possiveis embaragos na hora de cumprir os futuros compromissos da
empresa. Este orgamento €, sem duvida, o instrumento mais importante que a
empresa podera utilizar para obter o equilibrio financeiro almejado durante o periodo

orcado.

A empresa devera projetar o total de ingressos e desembolsos para obter o
controle integral do volume monetario, que ira necessitar para o periodo
considerado. O nivel desejado de caixa ndo devera ser maior do que o estritamente

necessario, pois os recursos financeiros da empresa nao poderao ficar ociosos.

Situagbes como a existéncia de possiveis excedentes financeiros
possibilitara a administracdo financeira dar uma destinacdo mais eficaz a esses
recursos, assim como a escassez de caixa determinara a busca de fontes menos

onerosas de recursos necessarios.
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Ao planejar o caixa, estabelecem-se os valores minimos desejados como
saldo. Deste modo, o orgamento n&o € feito para se apurar o saldo de caixa, que ja
foi determinado anteriormente; o orgamento permite, sim, verificar se as
movimentagdes de numerario geram excessos ou insuficiéncias em relagdo aqueles
saldos. Geralmente, na mecanica do orgcamento, as insuficiéncias de numerario sao
cobertas pela previsdo de empréstimos pagaveis a curto prazo, e 0s excessos séo
destinados a aplicagdes financeiras.

Insuficiéncias ou excessos cronicos demandardo a revisdo do
planejamento. Serdo procuradas alternativas viaveis que inibam as insuficiéncias,
especialmente tendo em vista o alto custo de empréstimos. Os excessos geralmente
receberdao alguma destinagdo, tais como, a de utiliza-los para novos investimentos
operacionais, ou para diminuir o endividamento, ou para distribuir lucros, ou mesmo,

simplesmente manté-los em aplica¢des financeiras.

Na elaboragdo do orgcamento de caixa serdo utilizadas as projegdes de
vendas, compras e despesas operacionais, considerando os prazos médios de
venda e compra com as provaveis datas de recebimento e pagamento no periodo
orcado, bem como as futuras aquisi¢des ou vendas de itens do ativo imobilizado, os
aumentos de capital social da empresa e as participagdes em empresas coligadas
e/ou controladas.

Um dos métodos utilizados para a elaboracdo do or¢camento de caixa é o
dos recebimentos e pagamentos. E o método mais detalhado pois baseia-se no
lancamento de todos os itens de receitas e despesas projetados para o periodo.
Neste método, “a politica de concessao de crédito é um fator a ser considerado
paralelamente a elaboragdo do orcamento de vendas, tal € a sua influéncia sobre o
volume de vendas da empresa. E preciso notar que, quanto mais liberal for esta
politica, maior podera ser o numero de clientes e, consequentemente, maiores
serdo as vendas, mas é desejavel chegar a um equilibrio apropriado com os custos
do investimento em contas a receber dai resultantes” SANVICENTE e SANTOS
(1989).
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Os langamentos de vendas e compras a prazo deverao ser projetados em
planilhas auxiliares. Outro método para elaboragdo do orgcamento de caixa é o do
resultado ajustado. Mais utilizado para proje¢des de prazos superiores a um ano, €
menos trabalhoso, porém seu conteudo efetivo para o planejamento é mais limitado.
Este método baseia-se no resultado liquido projetado, que sofrera os devidos
ajustes para atingir os movimentos de caixa projetados. “O método do lucro ajustado
utilizara as variagcbes que ocorrerdo nos saldos de caixa, ndo por itens de
recebimento e pagamento da empresa, porém pelas variagées patrimoniais ativas e
passivas decorrentes de resultados positivos ou negativos a serem auferidos entre
os periodos orgado e realizado” ZDANOWICZ (2000).

O dultimo meétodo, chamado método da diferenga de capital de giro, &
composto por duas etapas onde serdo calculadas a variagdo de capital de giro e
itens de longo prazo, projetados no DRE e no Balango Patrimonial, entre os periodos
realizado e orgado. A variagdo do capital de giro, calculada na primeira etapa, pode
ser positiva ou negativa e assumira sinal inverso na segunda etapa, a fim de

equilibrar o caixa da empresa no periodo orgado.

As principais finalidades do orcamento de caixa podem ser assim

esquematizadas:

 dimensionar o nivel de caixa da empresa para manter sua liquidez,
aproveitando as oportunidades de mercado, quando for de seu interesse;

» estabelecer adequado fluxo financeiro entre ingressos e desembolsos de
caixa da empresa;

» otimizar, de forma rentavel e segura, as futuras inversdes de capitais préprios
e de terceiros;

» aplicar os futuros excedentes de caixa no mercado financeiro;

» captar os recursos financeiros para suprir as necessidades de caixa;

» realizar a captagao de capitais financeiros necessarios para a execug¢ao do
plano geral de operagoes;

» permitir a coordenagao dos recursos financeiros em relagao a Capital de Giro

— Vendas - Investimentos e Capital de Terceiros.
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4.15 DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS DO EXERCICIO PROJETADO

Conforme ZDANOWICZ (2000), o Demonstrativo de Resultados do
Exercicio Projetado (DRE Projetado) € a demonstragdo financeira que sera
estruturada com base nos orgamentos auxiliares (vendas, produgdo e despesas
operacionais), constituindo-se em instrumento de suma importancia a tomada de
decisdo do comité orcamentario, em termos econémicos, considerando os reflexos
financeiros e patrimoniais na empresa. Ou seja, sera a pega contabil que
possibilitara estimar o resultado econdmico da empresa para o proximo periodo,
permitindo saber antecipadamente, se a empresa, no periodo or¢ado, ira operar com

lucro ou prejuizo, bem como suas repercussodes financeiras e patrimoniais.

O DRE projetado sera elaborado a partir do planejamento econémico-
financeiro apresentado, através dos orcamentos auxiliares, sendo assim o plano
econdmico da empresa. Esta demonstracdo permitira visualizar, de forma sintética,
todos os instrumentos auxiliares, que comporao o planejamento global de operagdes
para o préximo periodo. Nela serdo discriminados todos os langamentos normais da

peca contabil, porém para o periodo projetado.

Os principais objetivos do DRE Projetado sao:

» _avaliar a eficiéncia do plano geral de operagbes, obtendo relagbes
significantes entre as receitas, os custos e as despesas operacionais;

» analisar e comparar as situagdes econémica atual e futura da empresa;

» constituir-se em instrumento de planejamento e controle econémico;

» informar aos atuais e novos acionistas sobre a provavel remuneragao dos
capitais investidos na empresa,;

* projetar as contas diferenciais resultantes ou n&o da atividade fim da

empresa.

A principal caracteristica do DRE Projetado sera confrontar os valores
projetado e realizado, buscando verificar a eficiéncia e a eficacia do plano geral de
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operacdes da empresa. Outra caracteristica importante sera estabelecer relagdes
relevantes entre a receita operacional, o custo dos produtos vendidos, as despesas

operacionais € o lucro liquido operacional, assim como analisar as tendéncias.

Os valores dispostos no Demonstrativo de Resultados do Exercicio, em
termos realizado e projetado, irdo permitir a efetivagado de varios tipos de analises e
interpretacdes, a saber:

* . analise de razdo, em termos de margem (lucratividade), rotagéo (giro) e taxa
de retorno sobre o investimento dos capitais totais, préprios e de terceiros da
empresa;

» analise vertical considerando-se as principais participacdes relativas dos
coeficientes calculados de cada elemento de resultado;

» analise horizontal comparando-se as principais evolu¢des dos indices obtidos
sobre os principais elementos como vendas, custos, despesas e lucros entre

os periodos realizado e projetado.

Essas analises e interpretagdes irdo informar, antecipadamente, ao comité
de planejamento e orgamento da empresa, 0s principais quocientes econémicos e as
mais destacadas participagbes dos coeficientes de resultado projetados como
receitas, custos e despesas operacionais, bem como as mais relevantes evolugoes

ocorridas nos periodos em questao.

4.16 BALANCO PATRIMONIAL PROJETADO

O Balango Patrimonial Projetado € o instrumento que ira possibilitar ao
administrador financeiro verificar, antecipadamente, as situagcbes financeiras e
patrimoniais da empresa nos periodos realizado e or¢cado. Sendo portanto, o
demonstrativo que podera avaliar a capacidade financeira da empresa em honrar

compromissos com terceiros, no periodo estimado.
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No ativo deverdo estar projetadas todas as futuras aplicagbes de recursos,
enquanto no passivo e patrimonio liquido, estardo dispostas as origens dos recursos
de terceiros e proprios, nesta ordem. Desta forma o Balango Patrimonial projetado
ira relacionar, no lado esquerdo, todos os bens e direitos e no lado direito, todas as
futuras obrigagdes de curto e longo prazo assumidas com fornecedores, bancos,

governo e acionistas da empresa.

Convém ressaltar que ndao ha necessidade de realizar langcamentos
contabeis na forma convencional, bastando apenas computar os valores a serem

adicionados e subtraidos em cada conta (BRAGA, 1995).

Os principais objetivos para a elaboragao do Balango Patrimonial projetado

» _analisar comparativamente a liquidez da empresa para o periodo orgado;

» avaliar a capacidade financeira da empresa para o periodo projetado;

» dispor de informacdes sobre a estrutura patrimonial de empresa, em termos
de bens, direitos e obrigagdes;

» realizar comparacdes das situagdes financeira e patrimonial da empresa no

periodo considerado.

Assim o BP projetado tem por objetivo principal, informar a liquidez
estimada, ou seja, como estara a situagéo financeira para o periodo considerado,
que sera reflexo da situagdo econémica projetada, compatibilizando-as com a futura
situagdo patrimonial da empresa. Em outras palavras, devera fornecer as visdes
financeira e patrimonial no fim do periodo or¢ado, assim como permitira saber a
liquidez orgada, ou seja, a capacidade financeira da empresa honrar seus
compromissos no periodo projetado.

Sera possivel também realizar varias analises e comparagdes sob as oticas
financeiras e patrimoniais com seus valores projetados e realizados, a saber: analise
de razao, analise vertical e analise horizontal. As analises deverdo ser realizadas do
ano base e do ano projetado, procurando assim, comparar os principais coeficientes

e indices de evolucio dos itens patrimoniais da empresa, no periodo considerado.
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As analises financeiras e patrimoniais comparativas deverao ser realizadas
na empresa, prognosticando se havera ou nao capacidade em honrar os
compromissos projetados com terceiros. Desta forma sera possivel estimar o
aumento ou a diminui¢cdo de liquidez, bem como avaliar os indices aceitaveis para o
periodo orcado e tomando, se necessario, as medidas corretivas necessarias em
tempo habil. Os possiveis problemas que poderao ser detectados sao as diferencas
entre os ingressos e desembolsos de caixa, verificando assim a capacidade da
empresa em cumprir com seus compromissos e dando também uma dimensao do

risco envolvido no empreendimento.
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5. METODOLOGIA

5.1. PROPOSICAO DE PLANO

O trabalho aqui apresentado tem a finalidade de fornecer uma proposta de
Planejamento e Orgamento Financeiro para o Grémio Sargento Expedicionario
Geraldo Santana, através da adaptacado dos conhecimentos e técnicas adquiridas no
decorrer do curso a realidade especifica do clube, visando auxiliar os
administradores nas tomadas de decisdes.

5.2. ESTUDO DE CASO

Para tanto, utilizou-se um estudo de caso na referida instituicdo. Segundo
Roesch (1999) o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca examinar

um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto.

Em geral, estudos de caso se constituem na estratégia preferida quando o
‘como” e/ou o “por que” sdo as perguntas centrais, tendo o investigador um pequeno
controle sobre os eventos, e quando o enfoque estda em um fendmeno

contemporaneo dentro de algum contexto de vida real.

Segundo Carmo-Neto(1996), o uso de casos concretos, ao invés de casos
hipotéticos, tem a finalidade de permitir que, através da maior convivéncia com a
sintomatologia dos problemas e dificuldades inerentes ao caso, o estudante aprenda
a diagnosticar e prognosticar a situagao e, sob orientagdo indicar a terapia e os

medicamentos que lhe parecem mais adequados, para que ao se tornar um
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profissional, domine com eficiéncia, destreza, sabedoria e pericia os conhecimentos

e os instrumentos que aprendeu no periodo académico.

5.3 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo do projeto foram utilizados dados primarios e

secundarios.

5.3.1 Dados primarios

Para a coleta de dados primarios foram utilizadas duas técnicas, a saber:
entrevistas e observacgao participante de forma aberta.

As entrevistas e reunidoes realizadas com o Diretor Presidente, o

Tesoureiro, o Contador e com outros membros da Diretoria tiveram o intuito de:

» Compreender o funcionamento da organizagéo;

» Buscar informagdes sobre a politica da entidade, em termos operacionais e
estratégicos;

» Debater os resultados obtidos durante o processo de avaliagao da situacao
financeira atual e de elaboracéo do plano.

Foi utilizada a observacdo participante de forma aberta, a qual o
pesquisador tem a permissdao dos administradores para observar, entrevistar e

participar no ambiente de trabalho em estudo, segundo Roesch (1996, p.152).
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5.3.2 Dados secundarios

Foram utilizados os dados existentes, em relacdo a situagcbes passadas e
presentes envolvendo a entidade, tais como relatérios de atividades, planilhas,
fichas de controle, balangos, demonstrativos de resultados e o Estatuto da entidade,

que serviram de apoio na analise e na formulagao do plano.

5.4. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados foi utilizado o conjunto de técnicas conhecido
como analises de conteudo, segundo Roesch (1996, p157). Os dados levantados
através dos depoimentos dos administradores, dos relatérios e dos demais
documentos existentes foram organizados através da formulagdo de indices,
tabelas, planilhas eletrénicas e graficos, seguindo os padrées de analise quantitativa
e, posteriormente, interpretados com base em modelos conceituais definidos na

revisao literaria, capitulo 2.

A proposta de planejamento e orgamento financeiro foi elaborada com a
participacdo dos administradores da entidade que auxiliaram no processo, discutindo
e avaliando, com base no conhecimento empirico da area de atuacéo, na filosofia

gerencial e nas perspectivas quanto ao futuro desejado para a organizagéao.

O Planejamento e Orgamento Financeiro para o Geraldo Santana sera uma
mudang¢a no ordenamento de trabalho de uma organizagdo que até entédo, ndo se

utilizava sistematicamente desta técnica.

A elaboragdo do planejamento e or¢camento financeiro pressupde que a
organizagao devera operar com disciplina e seriedade, utilizando-se de um controle
rigido. Assim, o processo se caracteriza por ser um instrumento de acéo, que tera

por finalidade orientar a tomada de decisao na organizagao.
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6. APRESENTAGAO DOS DADOS

O desenvolvimento deste trabalho foi realizado no Grémio Sargento
Expedicionario Geraldo Santana como um todo devido a estrutura simplificada da

organizagao.

Na area financeira, ao se avaliar uma empresa em funcionamento, a
analise com certeza sera ineficiente quando nao se fizer uso de balangcos e
demonstragdes financeiras. Mesmo que o objetivo seja voltado a uma situagéo
futura, como o planejamento de periodos futuros, sempre havera maior
probabilidade de acertos nas decisdes a serem tomadas quando for analisada a
experiéncia passada, revelada nestes demonstrativos. Entretanto, a avaliagéo pura e
simples dos demonstrativos contabeis se limita a apresentar o desenvolvimento da

propria entidade, sem comparagdes com o setor na qual esta inserida.

O Geraldo Santana possui uma estrutura organizacional bastante
simplificada, ndo conta com um Departamento Financeiro para dar suporte as
tomadas de decisbes, possui o Conselho Deliberativo e o Conselho Fiscal que sao
responsaveis apenas por fiscalizar as demonstracdes financeiras e contabeis do
clube, ndo possuem atribuigbes estratégicas para a organizagdo. Com isso, ha um
excesso de responsabilidade para os membros da Diretoria que s&o os responsaveis
por todas as resolugdes acerca dos rumos da organizagao.

Conforme citado na caracterizagdo da organizagéo (Capitulo 1), o Geraldo
Santana possui duas Col6nias de Férias e dois Campings no Estado. Entretanto,
nao existe um acompanhamento sistematico de indicadores, ndo é realizada

nenhuma analise formal ou estruturada em cima dos resultados obtidos.

Com a auséncia de indicadores, os administradores tém dificuldades de
visualizar o crescimento de suas atividades, a utilizacdo dos recursos disponiveis, 0os

custos envolvidos nas diversas atividades, o melhor aproveitamento da capacidade
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operacional e, além de outros, ndo ha a definicdo de metas ligadas ao equilibrio
financeiro da entidade, sendo que este é considerado como um fator essencial para
o desenvolvimento das atividades. O maior objetivo é o de sanar os problemas que
vao surgindo no dia a dia, sem poder se dar ao luxo de pensar a médio ou longo

prazo.

Os dados a seguir relacionados tém por finalidade demonstrar o porte
econdmico-financeiro da entidade, ao mesmo que demonstra a situagéo patrimonial
e pode auxiliar na analise do reflexo das decisbes tomadas pelos gestores. Os
dados foram retirados de relatorios elaborados pela contabilidade do clube.
Referem-se aos anos que estavam disponiveis com informagdes relevantes que
possibilitassem a elaboracdo de estudos comparativos. As analises e comentarios
feitos apds cada quadro serdo pequenos, pois ndo se trata de uma analise técnica

de balango, mas sim, apresentar uma visao geral da entidade.
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NUMERO DE SOCIOS

8000+

2000 2001 2002 2003 2004 2005(SET)

Com base nos dados apresentados, pode-se fazer algumas observagdes:

» O Geraldo Santana mantém ao longo dos anos observados uma regularidade no
seu nivel de endividamento, seu passivo circulante representa menos de 1%
sobre o valor do passivo que por sua vez € constituido por cerca de 85% de
Patrimoénio Liquido, isto nos mostra o alto grau de estabilidade da instituicéo, e
ainda indica que ha um espacgo consideravel para o aumento da estrutura do

clube, conforme desejo da Diretoria;

» As origens mais relevantes de receitas do clube sdo primeiramente as
mensalidades que representam 60% no montante e as Receitas com
hospedagens e diarias que s&do obtidas através dos aluguéis dos apartamentos
das colbnias de férias, campings, hotel e outras dependéncias.

» As despesas do clube s&o originarias principalmente de gastos com pessoal, o
que representa 40 % da receita da Instituicdo, pois até o momento o Geraldo
Santana tem como tradicdo a contratagcdo de funcionarios para todas as areas
operacionais como: servicos de portaria, seguranga, limpeza, obras e

manutencgao;
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» Percebe-se facilmente um crescimento significativo no numero de soécios do ano
de 2002 para 2003, conforme informacdes da Diretoria do Clube, neste periodo
nao houve nenhum tipo de campanha ou promog¢ao para atracdo de novos
socios, no entanto, no final do ano de 2002, foi inaugurado um novo complexo na
sede social de Porto Alegre, que conta com uma piscina térmica semi-olimpica,
oferecendo escolas de natagdo e hidroginastica, banheiras de hidromassagem,
solario, pistas de boliche, além de uma mini boate com capacidade para cerca de
200 pessoas que serve a festas jovens promovidas pelo clube, com a
possibilidade também de ser locada pelos socios para festas particulares. Esta
observacao € muito relevante a medida que o publico alvo do Geraldo Santana &
fortemente influenciado por mudancgas estruturais no clube, o que € de extrema

importancia para o desenvolvimento do planejamento financeiro da entidade.
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7 PROJETO DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO FINANCEIRO

O sistema de planejamento e or¢camento financeiro € uma das condigbes
integrantes do sucesso das organizagdes. A entidade devera estruturar suas
atividades operacionais de maneira logica, neste sentido, sera necessario planejar a
integragao e o inter-relacionamento entre as diversas areas da organizagéao, a fim de
evitar futuras distorgdes que possam surgir. O sistema tem, por caracteristica, utilizar
a técnica de projegdes que procurara orientar a direcdo da entidade no processo de
tomada de decisdes. E através dele que poderdo visualizar as medidas que deverdo
ser postas em pratica, bem como as expectativas a respeito do futuro do clube.

Nesta etapa, descreve-se a construgdo do Planejamento e Orgamento
Financeiro segundo modelos propostos no referencial teérico, adaptado para uma
organizagao sem fins lucrativos, como é o caso do Geraldo Santana.

ApOs a realizagdo do diagndstico da situagéo financeira atual, da evolugao
da receita e despesas e do potencial de captagao do clube, definiu-se como objetivo

de curto prazo:

» adocdo de medidas que atraiam novos soécios para o clube, a fim de
incrementar o quadro social em 10%. O indice foi definido em conjunto com a
Diretoria apds a realizagao de simulagdes de possiveis resultados embasados

no potencial de crescimento do clube;

» adocdo de medidas para redugdo gradativa dos gastos com pessoal,
atualmente comprometem cerca de 40% das receitas do clube. Tal atitude
deve-se ao fato que a Diretoria mostrou interesse em terceirizar algumas
atividades realizadas por funcionarios, que nido estao relacionadas com as

atividades principais do clube;
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» aumentar o numero de convénios com entidades e empresas privadas que
utilizam os servigos das escolas do clube a fim de aumentar esta importante

fonte de receitas;

> projetar o fluxo financeiro de forma que o clube tenha condigbes de
desenvolver seus projetos de expansdo baseado em simulagdes de cenarios

futuros a fim de utilizar de forma mais adequadas os recursos existentes.

Para a elaboracdo deste trabalho foram levantadas todas as receitas e
despesas da entidade, e apds a realizagao de reclassificagbes de algumas contas
nas demonstragdes de resultados com o objetivo de agrupa-las de maneira que
evidenciassem de forma mais efetiva a realidade, foi utilizado o histérico operacional
da entidade do periodo de 2002 a 2005.

7.1. ORCAMENTO DAS RECEITAS

O orgamento das receitas sera apresentado como parte inicial do processo
e a partir dele serdo elaboradas as demais pecas orgamentarias. Deve-se esta
escolha, ao fato de ser este o que apresenta as maiores oportunidades de melhorias
nos resultados do clube, visto que a organizagdo tem como principal fonte de
receitas as contribuicbes mensais dos sécios e os aluguéis e diarias cobradas sobre
a utilizagao das coldnias de férias e campings, que por serem de utilizagdo exclusiva

de sdcios, sao diretamente influenciadas pelo aumento do quadro social.

A receita estimada para o ano de 2006 esta projetada em fungdo dos
valores historicos que o clube vem recebendo nos ultimos anos, com um acréscimo
no valor das mensalidades, que a partir do més de janeiro de 2006, tera um reajuste,
passando dos atuais R$ 28,00 para R$ 32,00, além do incremento de 10% previsto
pela Diretoria na base de sdcios para o exercicio em questdo. Agregam-se a estas,
os projetos de aumento de receitas das escolas, as quais serdo ampliadas atraves
de novos convénios e promocgdes para socios. Tal estimativa esta embasada no

esforco da equipe para aumentar o nivel de receitas do clube juntamente com a
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dedicacdo dos membros da Diretoria envolvidos nestas atividades. Sao estimativas
de valores cabiveis dentro da atual situagdo e cuja execugdo esta ao alcance da
equipe. A seguir estdo detalhados os itens e os respectivos valores que fazem parte
deste orcamento.

Na elaboracdo deste orgamento, foram definidos cinco grupos em fungéo
da origem das receitas.

= Grupo 1 — Receitas Sociais: este grupo esta subdividido em dois subgrupos

assim denominados:

» Mensalidades: sdo pura e simplesmente as arrecadagbes do clube

provenientes das contribuicbes mensais dos socios;

» Promogdes Sociais: s&o obtidas através da realizagdo de bailes, torneios e
competi¢des, almogos, bingos, e quaisquer atividades sociais oferecidas nas
dependéncias do clube para sécios e nao sécios;

» Grupo 2 — Diarias e Hospedagens: neste grupo foram colocadas as atividades
diretamente ligadas a geragdo de receitas através do aluguel de suas estruturas a
sécios e estdo subdivididas em: Campings, Col6nias de Férias e Hotel. Este grupo
foi separado desta forma para propiciar o controle por parte da Diretoria das receitas

provenientes separadamente destas trés importantes estruturas da organizagao.

= Grupo 3 — Escolas: neste outro grupo foram separadas as fontes de receitas com
as escolas existentes no clube, a fim de mostrar aos gestores de forma isolada
as receitas provenientes de cada uma das atividades, sdo elas: Natacao,
Hidroginastica, Futsal, Informatica, Karate, Ginastica e Ballet.

= Grupo 4 — Financeiras: estas formam assim divididas de forma a separar as
receitas com atividades diretas do clube e as de origem de aplicagdes financeiras
e dos empréstimos de auxilio saude que a organizagao oferece aos socios para
custear despesas médicas destes e de seus dependentes.
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= Grupo 5 — Outras Receitas: deste grupo fazem parte outras receitas relevante
para o orcamento do clube, porém n&o sao resultado das atividades correntes da
Instituicao.

O orgamento proposto foi desenvolvido em planilhas de dados integradas e
dinamicas, com distribuicdo das receitas divididas em intervalos més-a-més e um
acumulador do ano, sendo que em cada periodo sao apresentados os valores:

orgado, realizado, diferenga em valores monetarios e a diferenga em porcentagem.

Com isso, os gestores, terao em maos uma ferramenta onde poderdo
avaliar as oscilagdes, analisar as suas causas e se necessario, corrigi-las. Esta parte

do orgcamento € composta da trés planilhas:

=  Receitas: onde estio todas as fontes de recursos atualmente utilizadas mais as

que estdo a disposi¢ao da organizagéo

= Resumo do exercicio: esta planilha, sendo um resumo da anterior, tem a
finalidade de fornecer a informacédo de maneira condensada e esta distribuida pelos
diversos subgrupos da planilha anterior.

= Evolugédo e Projecdo da Captacdo de Recursos: tem a finalidade de fazer um
comparativo com os exercicios anteriores com o objetivo de acompanhar a evolugéo

e comportamento destas fontes ao longo dos anos.

Como ao longo dos exercicios analisados durante o trabalho, os niveis de
receitas e despesas do clube, bem como as estruturas do ativo e passivo,
mantiveram-se estaveis e com crescimento constante, o desenvolvimento deste
orcamento se dara embasado principalmente nestes dados historicos, que a curto
prazo ndo devem sofrer grandes alteracoes.
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Valores estimados para o exercicio de 2006.

As mensalidades do clube serdo reajustadas a partir do més de janeiro de
2006, o valor sera incrementado em 14%, ficara em R$ 32,00.

As diarias e hospedagens nas Colbénias de Férias, Campings também
sofrerdo reajuste: as diarias nas Colonias de Férias e Campings vao de R$
6,00 a R$ 40,00 variando de acordo com o periodo de hospedagem e o tipo
de acomodacao pretendido; as diarias do Hotel permanecerdo nos valores
atualmente praticados, que vao de R$ 15,00 a R$48,00.

As mensalidades das escolas permanecerao nos mesmos patamares atuais

que sao:

Nao
Sécios Sécios Convénios
Natacao 48,00 80,00 64,00
Hidroginastica | 48,00 80,00 64,00
Futsal 18,00 28,00
Informatica 20,00 29,00
Karaté 40,00 50,00 45,00
Ginastica 35,00 45,00 40,00
Ballet 35,00 45,00 40,00

A remuneracao das aplicagoes financeiras do clube serdao or¢gadas de acordo
com os investimentos do clube, este conta com poupanga que utilizara o
indice de 0,8 % a.m., os CDBs s&o remunerados a taxa de 98% do CDI, este
sera considerado 17% a.a. e ainda os fundos de renda fixa os quais terdo
consideradas como rentabilidade liquida o indice de 1,15 a.m.



GERALDO SANTANA ORCAMENTO 2006

RECEITAS
JANEIRO ACUMULADOS NO ANO
dif. | dif. dif. | dif.
Descrigido orcado | realizado | $ % orgcado realizado | $ %

1 Receitas Sociais 249.300 3.123.720
1.1 | Mensalidades 234.500 2.946.120
1.2 | Promogdes Sociais 6.500 78.000
1.3 | Bebidas 8.300 99.600
2 Diarias e Hospedagens 148.700 767.800
2.1 | Campings 18.700 77.800
2.2 | Colonias de Férias 110.000 550.000
2.3 | Hotel 20.000 140.000
3 Escolas 20.870 250.440
3.1 | Natacao 9.500 114.000
3.2 | Hidroginastica 8.175 98.100
3.3 | Futsal 800 9.600
3.4 | Informética 1.500 18.000
3.5 | Karate 250 3.000
3.6 | Ginastica 375 4.500
3.7 | Ballet 270 3.240
4 Financeiras 20.770 264.400
4.1 | Aplicagdes Financeiras 6.770 96.400
4.2 | Taxa Oper. Aux. Saude 14.000 168.000
5 Outras Receitas 9.350 112.200
5.1 | Recuperacédo de Despesas 5.650 67.800
5.2 | Propaganda e Publicidade 3.700 44.400

TOTAL 448.990 4.518.560

73
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GERALDO SANTANA ORCAMENTO 2006

RECEITAS - Resumo do Exercicio

JANEIRO FEVEREIRO MARCO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descrigdo orgado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
1 | Receitas Sociais 249.300 252.380 253.270
2 | Diarias e Hospedagens 148.700 148.700 148.700
3 | Escolas 20.870 20.870 20.870
4 | Financeiras 20.770 20.970 21.200
5 | Outras Receitas 9.350 9.350 9.350
TOTAL
ABRIL MAIO JUNHO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descrigido orgado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
1 | Receitas Sociais 255.260 257.240 259.230
2 | Diarias e Hospedagens 20.000 20.000 20.000
3 | Escolas 20.870 20.870 20.870
4 | Financeiras 21.460 21.680 21.920
5 | Outras Receitas 9.350 9.350 9.350
TOTAL
JULHO AGOSTO SETEMBRO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descri¢ido orgcado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
1 | Receitas Sociais 261.200 263.200 265.190
2 | Diarias e Hospedagens 20.000 20.000 23.000
3 | Escolas 20.870 20.870 20.870
4 | Financeiras 22.180 22.360 22.590
5 | Outras Receitas 9.350 9.350 9.350
TOTAL
OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descrigido orgado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
1 | Receitas Sociais 267.170 269.150 271.130
2 | Diarias e Hospedagens 23.000 27.000 148.700
3 | Escolas 20.870 20.870 20.870
4 | Financeiras 22.800 23.120 23.350
5 | Outras Receitas 9.350 9.350 9.350
TOTAL
NO ANO
dif. dif.
Descrigdao orcado realizado $ %
1 | Receitas Sociais 3.123.720
2 | Diarias e Hospedagens 767.800
3 | Escolas 250.440
4 | Financeiras 264.400
5 | Outras Receitas 112.200
TOTAL 4.518.560
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GERALDO SANTANA ORCAMENTO 2006

EVOLUGAO E PROJECAO DAS RECEITAS

PROJECAO - 2006

Descrigdao 2003 2004 % 2005 % orgado realizado d;f. C‘I’z
1 Receitas Sociais 2.387.914 | 2.620.662 110% | 2.559.950 98% | 3.123.720
1.1 | Mensalidades 2.245.481 | 2.476.041 110% | 2.425.700 98% | 2.946.120
1.2 | Promogdes Sociais 63.509 67.488 106% 56.900 84% 78.000
1.3 | Bebidas 78.924 77.133 98% 77.350 | 100% 99.600
2 Diarias e Hospedagens 627.539 649.076 103% 702.949 | 108% 767.800
2.1 | Campings 80.086 86.910 109% 75.436 87% 77.800
2.2 | Colonias de Férias 413.640 425.730 103% 488.739 | 115% 550.000
2.3 | Hotel 133.813 136.436 102% 138.774 | 102% 140.000
3 Escolas 187.979 232.122 123% 238.590 | 103% 250.440
3.1 | Natacao 100.709 107.179 106% 109.232 | 102% 114.000
3.2 | Hidroginastica 69.013 89.211 129% 91.373 | 102% 98.100
3.3 | Futsal 10.394 6.925 67% 8.723 | 126% 9.600
3.4 | Informética 4121 20.246 491% 19.370 96% 18.000
3.5 | Karate 342 2.769 810% 2.835 | 102% 3.000
3.6 | Ginastica 268 3.182 | 1187% 3.935 | 124% 4.500
3.7 | Ballet 3.132 2.610 83% 3.122 | 120% 3.240
4 Financeiras 179.327 199.709 111% 231.240 | 116% 264.400
4.1 | Aplicagdes Financeiras 58.132 60.072 103% 71.840 | 120% 96.400
4.2 | Taxa Oper. Aux. Saude 121.195 139.637 115% 159.400 | 114% 168.000
5 Outras Receitas 137.300 109.824 80% 106.247 97% 112.200
5.1 | Recuperacédo de Despesas 86.138 67.786 79% 66.547 98% 67.800
5.2 | Propaganda e Publicidade 51.162 42.038 82% 39.700 94% 44.400
TOTAL 3.520.059 | 3.811.393 3.838.976 4.518.560

7.2 ORCAMENTO DAS DESPESAS OPERACIONAIS

O orgamento das despesas operacionais foi elaborado com as seguintes

subdivisoes:

o O O O

» Despesas com Pessoal;

Despesas Tributarias;
Despesas Financeiras.

Despesas Administrativas;

Despesas com Administragao Social;

» Despesas Diversas, que contemplam os suborgcamentos de:
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7.2.1 Orcamento das Despesas com Pessoal

As despesas com pessoal, estimadas para o ano de 2006, estdo projetadas
em fungdo do quadro atual de funcionarios do clube, haja vista, a intencdo da
Diretoria em manter para o exercicio projetado a mesma politica de pessoal exercida

nos anos anteriores.

A organizacgdo estuda uma alteragédo na politica de pessoal, no sentido da
terceirizacdo de algumas areas do clube como seguranga e limpeza, porém nao se
dara no exercicio projetado, pois esta alternativa de reducéo de custos ainda possui
resisténcia de alguns Conselheiros do Clube.

O orgamento proposto foi desenvolvido em planilhas de dados integradas e
dinamicas, com distribuicdo das despesas divididas em intervalos més-a-més e um
acumulador do ano, sendo que em cada periodo s&o apresentados os valores:

orgado, realizado, diferenga em valores monetarios e a diferenga em porcentagem.

Valores estimados para o exercicio de 2006.

= No subgrupo salarios, que sédo pagos dentro do més corrente, foi considerado um
percentual de reajuste de 8% que serdo pagos a partir de abril, pois trata-se do més
do dissidio dos funcionarios do clube;

= No subgrupo férias e antecipagbes estdo langcados os valores com base no
historico de exercicios anteriores, acrescidos do reajuste salarial concedido no més
de abril e de 1/3 dos salarios;

= O subgrupo 13° salario compreende os valores pagos em novembro, 50% dos
salarios vigentes e o restante em dezembro;

= No subgrupo FGTS estdo langcados os valores relativos a 8,5% dos salarios

pagos.
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GERALDO SANTANA ORCAMENTO 2006

DESPESAS COM PESSOAL

JANEIRO FEVEREIRO MARGO
Descri¢ido orgcado Real. | dif.$ | dif. % | orgcado | Real. | dif. $ | dif. % | orcado | Real. | dif. $ | dif. %
1 | Salarios 79.700 79.700 79.700
2 | Férias e Antecipagdes 35.000 35.000 16.000
3 | 13°Salario 0 0 0
4 | Honorérios 4.050 4.050 4.050
5 | Vale Transporte 10.675 10.675 10.675
6 | Despesas Médicas 750 750 750
7 | Indenizagdes 2.700 2.700 2.700
8 | FGTS 8.275 8.275 8.275
TOTAL NO MES 141.150 141.150 122.150
ABRIL MAIO JUNHO
Descri¢ido orgcado Real. | dif.$ | dif. % | orgcado | Real. | dif. $ | dif. % | orcado | Real. | dif. $ | dif. %
1 | Salarios 79.700 79.700 79.700
2 | Férias e Antecipagdes 0 0 7.200
3 | 13°Salario 0 0 0
4 | Honorérios 4.050 4.050 4.050
5 | Vale Transporte 10.675 10.675 10.675
6 | Despesas Médicas 750 750 750
7 | Indenizagbes 2.700 2.700 2.700
8 | FGTS 8.275 8.275 8.275
TOTAL NO MES 106.150 106.150 113.350
JULHO AGOSTO SETEMBRO
Descri¢ido orcado Real. | dif.$ | dif. % | orgcado | Real. | dif. $ | dif. % | orcado | Real. | dif. $ | dif. %
1 | Salarios 79.700 79.700 79.700
2 | Férias e Antecipacdes 14.000 0 0
3 | 13°Salario 0 0 0
4 | Honorérios 4.050 4.050 4.050
5 | Vale Transporte 10.675 10.675 10.675
6 | Despesas Médicas 750 750 750
7 | Indenizagdes 2.700 2.700 2.700
8 | FGTS 8.275 8.275 8.275
TOTAL NO MES 120.150 106.150 106.150
OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
Descri¢ido orcado Real. | dif.$ | dif. % | orgcado | Real. | dif.$ | dif.% | orcado | Real. | dif.$ | dif.%
1 | Salarios 79.700 79.700 79.700
2 | Férias e Antecipagdes 0 0 22.000
3 | 13°Salario 0 43.150 43.150
4 | Honorérios 4.050 4.050 4.050
5 | Vale Transporte 10.675 10.675 10.675
6 | Despesas Médicas 750 750 750
7 | Indenizagbes 2.700 2.700 2.700
8 | FGTS 8.275 8.275 8.275
TOTAL NO MES 106.150 149.300 171.300
NO ANO
Descrigdo orcado Real. | dif. $ | dif. %
1 | Salarios 956.400
2 | Férias e Antecipagcdes 129.200
3 | 13°Salario 86.300
4 | Honorérios 48.600
5 | Vale Transporte 128.100
6 | Despesas Médicas 9.000
7 | Indenizagdes 32.400
8 | FGTS 99.300
TOTAL 1.489.300
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GERALDO SANTANA ORGAMENTO 2006

EVOLUGAO E PROJECAO DAS DESPESAS COM PESSOAL

PROJEGAO - 2006

dif. dif.

Descrigdao 2003 2004 % proj.2005 % orcado realizado $ %
1 | Salarios 619.351,65 707.822,06 | 114% 885.520,00 | 125% 956.400,00
2 | Férias e Antecipacdes 78.869,10 101.676,35 | 129% 119.545,00 | 118% 129.200,00
3 | 13°Salério 54.630,45 63.446,14 | 116% 79.700,00 | 126% 86.300,00
4 | Honorarios 32.532,98 44.852,18 | 138% 45.900,00 | 102% 48.600,00
5 | Vale Transporte 94.727,71 109.401,50 | 115% 113.350,00 | 104% 128.100,00
6 | Despesas Médicas 6.714,76 7.972,78 | 119% 8.300,00 | 104% 9.000,00
7 | Indenizacdes 41.681,26 6.412,50 15% 32.200,00 | 502% 32.400,00
8 | FGTS 63.524,86 74.265,11 | 117% 91.900,00 | 124% 99.300,00
TOTAL NO MES 992.032,77 | 1.115.848,62 | 112% | 1.376.415,00 | 123% | 1.489.300,00

7.2.2 Orgamento das despesas diversas

Sao as demais contas de desembolso operacional que a entidade possui.
Encontra-se dividido em despesas administrativas, administragcédo social, Tributarias
e financeiras. Os valores estimados para o exercicio de 2005 foram projetados em
funcdo dos valores historicos que a entidade vem desembolsando acrescidos de
percentuais de reajustes os quais foram diluidos ao longo do exercicio, e da mesma
forma que os anteriores, apresenta a mesma estrutura e sequéncia de distribuicdo

das informagoes.

Destacam-se como itens mais representativos:

= Subgrupo Administrativas: Agua, Energia Elétrica, Manutencdo de Bens e
Limpeza e Conservacao, esta € uma das areas que o clube estuda a terceirizacéo

deste servigo.

»  Subgrupo Administragdo Social: Este subgrupo engloba todas as despesas da
organizagdo com as atividades sociais desenvolvidas nas sedes para deleite dos
sécios e nao-socios como: Torneios e Competicdes, Propaganda, festas, os Gastos

com as escolas, e outras promog¢des sociais;
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=  Subgrupo Tributarias: engloba as despesas com tributos, tendo como principais
INSS, PIS este corresponde a 1% da folha de pagamento e CPMF.

= Subgrupo Financeiras: neste foi incorporada somente as despesas com tarifas e

taxas bancarias, pois o clube ndo possui operagdes de crédito com Instituicbes

Financeiras.
GERALDO SANTANA ORCAMENTO 2006
DESPESAS DIVERSAS
JANEIRO ACUMULADOS NO ANO
dif. dif. dif. dif.
Descrigido orgado realizado $ % Orcado realizado $ %

1 Administrativas 110.450 1.325.400
1.1 Agua 27.600 331.200
1.2 Energia Elétrica 38.700 464.400
1.3 Gas 8.300 99.600
1.4 Telefone 2.600 31.200
1.5 Combustiveis 1.100 13.200
1.6 Postais 2.300 27.600
1.7 Limpeza e Conservagao 2.600 31.200
1.8 Material de Consumo 6.350 76.200
1.9 Material de Expediente 6.800 81.600
1.10 | Manutencgédo de Bens 7.000 84.000
1.11 | Viagens e Hospedagens 900 10.800
1.12 | Assisténcia técnica 6.200 74.400
2 Administracgdo Social 22.200 266.400
2.1 Promogdes Sociais 4.500 54.000
22 Bebidas 5.100 61.200
23 Propaganda e Publicidade 1.700 20.400
24 Revista Geraldo Santana 2.500 30.000
2.5 Torneios e Competicdes 1.600 19.200
2.6 Festividades 1.400 16.800
27 Escolas 5.400 64.800
3 Tributarias 28.400 340.800
3.1 INSS 21.600 259.200
3.2 PIS 800 9.600
34 CPMF 2.000 24.000
3.5 Outras 4.000 48.000
4 Financeiras 2.400 28.800
41 Tarifas e Taxas Bancarias 2.400 28.800

TOTAL 163.450 1.961.400




80

GERALDO SANTANA ORCAMENTO 2006

DESPESAS DIVERSAS - Resumo do Exercicio

JANEIRO FEVEREIRO MARCO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descri¢ido orgcado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
Administrativas 110.450 110.450 110.450
Administragcdo Social 22.200 22.200 22.200
Tributarias 28.400 28.400 28.400
Financeiras 2.400 2.400 2.400
TOTAL 163.450 163.450 163.450
ABRIL MAIO JUNHO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descri¢ido orgcado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
Administrativas 110.450 110.450 110.450
Administracdo Social 22.200 22.200 22.200
Tributarias 28.400 28.400 28.400
Financeiras 2.400 2.400 2.400
TOTAL 163.450 163.450 163.450
JULHO AGOSTO SETEMBRO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descrigido orgcado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
Administrativas 110.450 110.450 110.450
Administracdo Social 22.200 22.200 22.200
Tributarias 28.400 28.400 28.400
Financeiras 2.400 2.400 2.400
TOTAL 163.450 163.450 163.450
OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
dif. dif. dif. dif. dif. dif.
Descrigido orgcado realizado $ % orcado | realizado $ % orcado | realizado $ %
Administrativas 110.450 110.450 110.450
Administracdo Social 22.200 22.200 22.200
Tributarias 28.400 28.400 28.400
Financeiras 2.400 2.400 2.400
TOTAL 163.450 163.450 163.450
NO ANO
dif. dif.
Descrigido orgado realizado $ %
Administrativas 1.325.400
Administragdo Social 266.400
Tributarias 340.800
Financeiras 28.800
TOTAL 1.961.400
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GERALDO SANTANA ORGCAMENTO 2006

EVOLUGAO E PROJECAO DAS DESPESAS DIVERSAS

PROJEGAO - 2006
dif. | dif.
Descrigdo 2003 2004 % 2005 % orcado realizado $ %
ADMINISTRATIVAS 891.922,55 987.748,26 | 111% | 1.135.512,16 | 115% | 1.325.400
Agua 255.005,54 258.002,32 | 101% 293.100,00 | 114% 331.200
Energia Elétrica 273.657,95 321.504,83 | 117% 394.200,00 | 123% 464.400
Gas 86.573,87 90.728,86 | 105% 95.600,00 | 105% 99.600
Telefone 29.169,82 27.083,03 93% 29.320,00 | 108% 31.200
Combustiveis 14.240,65 9.326,54 65% 10.340,00 | 111% 13.200
Postais 14.045,30 24.733,57 | 176% 24.800,00 | 100% 27.600
Limpeza e Conservagéo 41.752,63 32.994,91 79% 30.120,00 91% 31.200
Material de Consumo 36.858,79 67.733,20 | 184% 71.900,00 | 106% 76.200
Material de Expediente 5.985,03 14.083,86 | 235% 16.240,00 | 115% 81.600
Manutengéo de Bens 60.128,74 68.138,80 | 113% 85.890,00 | 126% 84.000
Viagens e Hospedagens | 7.866,14 3.702,09 47% 12.112,16 | 327% 10.800
Assisténcia técnica 66.638,09 69.716,25 | 105% 71.890,00 | 103% 74.400
Adminstracao Social | 234.237,92 236.173,98 | 101% 247.020,72 | 105% 266.400
Promogdes Sociais 66.056,97 45.538,20 69% 53.150,00 | 117% 54.000
Bebidas 53.842,06 57.155,19 | 106% 58.900,00 | 103% 61.200
Propaganda e Publicidade 19.560,14 25.274,77 | 129% 18.370,00 73% 20.400
Revista Geraldo Santana 28.257,00 30.788,22 | 109% 28.200,00 92% 30.000
Torneios e Competicdes 29.393,47 20.121,89 68% 18.180,72 90% 19.200
Festividades 8.063,76 13.998,92 | 174% 15.750,00 | 113% 16.800
Escolas 29.064,52 43.296,79 | 149% 54.470,00 | 126% 64.800
TRIBUTARIAS 270.113,80 301.356,16 | 112% 317.095,00 | 105% 340.800
INSS 198.224,32 237.219,63 | 120% 239.930,00 | 101% 259.200
PIS 7.363,50 8.442,96 | 115% 8.920,00 | 106% 9.600
CPMF 20.031,01 19.486,32 97% 21.845,00 | 112% 24.000
Outras 44.494,97 36.207,25 81% 46.400,00 | 128% 48.000
FINANCEIRAS 47.621,67 32.231,62 68% 26.750,00 83% 28.800
Tarifas e Taxas Bancarias 47.621,67 32.231,62 68% 26.750,00 83% 28.800
TOTAL 1.443.895,94 | 1.557.510,02 | 108% | 1.726.377,88 | 111% | 1.961.400

7.2.3 Orgamento de caixa

O orcamento de caixa € o instrumento que evidencia a distribuicdo

temporal de todos os ingressos e desembolsos relacionados nos orgamentos

anteriores, a fim de permitir o conhecimento prévio sobre um possivel excedente ou

escassez de recursos financeiros para o periodo projetado.
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Desta forma, a planilha deste orgamento concentrara os valores estimados
para os ingressos atraveés do orgcamento de receitas, e dos desembolsos, pelos
orcamentos de despesas com pessoal e de despesas operacionais. Do somatoério
destes, obtém-se o superavit ou déficit que sera somado ao caixa inicial, chegando-

se ao caixa final do més.

Para a realizacdo do Orcamento de Caixa optou-se pelo Método Direto
pela facilidade com que se tem em observar as entradas e saidas de recursos
financeiros no periodo projetado (or¢ado).

Da mesma forma que os anteriores, o orcamento de caixa proposto foi
desenvolvido em planilha de dados dinamica e integrada aos demais orgamentos,
com as distribuicbes dos subitens em intervalos més-a-més e um acumulador do
ano, sendo que em cada periodo sdo apresentados os valores: orgado, realizado,
diferenca em valores monetarios e a diferengca em porcentagem. Assim, toda a
distorcdo dos valores realizados, em relagdo ao projetados, sera apresentado neste
orcamento, o que possibilitara a analise e a correcdo, se necessaria, em eventuais

desvios das metas estipuladas.

A seguir é apresentado o Orgamento de caixa de uma forma condensada
para que se possa ter uma visdo global dos fluxos financeiros durante o periodo

projetado.
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7.2.4 Demonstrativo de Resultado do Exercicio

O Demonstrativo de Resultado do Exercicio € uma das pecas mais
importantes no sistema de planejamento e orgamento. Permite a visualizagéo, de
forma sintética, de todos os instrumentos auxiliares que compuseram o
planejamento econémico-financeiro, bem como o superavit ou déficit projetados.
As informacgdes nele contidas sdo importantes para que se possa analisar e avaliar

se os resultados projetados sao satisfatorios e atendem as metas estabelecidas.

Desenvolvido em planilha de dados dindmica e integrada aos demais
orcamentos, apresenta junto no ano projetado, os valores orgados, realizados e a

diferenga em porcentagem.

GERALDO SANTANA - Orcamento 2006
PROJEGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO
Descrigdo orgado realizado °d/.:f
RECEITAS 4.186.360
Mensalidades 2.946.120
Promogdes Sociais 78.000
Bebidas 99.600
Diarias e Hospedagens 767.800
Escolas 250.440
Propaganda e Publicidade 44.400
DESPESAS OPERACIONAIS 3.421.900
Despesas de Pessoal 1.489.300
Salarios 956.400
Férias e Antecipacdes 129.200
13° Salario 86.300
Honorarios 48.600
Vale Transporte 128.100
Despesas Médicas 9.000
Indenizagbes 32.400
FGTS 99.300
Despesas Administrativas 1.325.400
Agua 331.200
Energia Elétrica 464.400
Gas 99.600
Telefone 31.200
Combustiveis 13.200
Postais 27.600




Limpeza e Conservagao 31.200
Material de Consumo 76.200
Material de Expediente 81.600
Manutencdo de Bens 84.000
Viagens e Hospedagens 10.800
Assisténcia técnica 74.400
Despesas Administragdo Social 266.400
Promogdes Sociais 54.000
Bebidas 61.200
Propaganda e Publicidade 20.400
Revista Geraldo Santana 30.000
Torneios e Competicdes 19.200
Festividades 16.800
Escolas 64.800
Despesas Tributarias 340.800
INSS 259.200
PIS 9.600
CPMF 24.000
Outras 48.000
OUTRAS REC. E DESP. OPERACIONAIS 206.050
Taxa Oper. Aux. Saude 168.000
Rend Aplicagdes Financeiras 96.400
Despesas Bancarias 28.800
Receitas e despesa eventuais 0
Recuperacdo de Despesas 67.800
(-) Depreciagdes 97.350
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 4.186.360
RECEITA LiQUIDA 4.186.360
RESULTADO BRUTO 4.186.360
DESP. OPER. E OUTRAS RECEITAS 3.215.850

RESULTADO OPERACIONAL

970.510

85



86

7.2.4 Balango Patrimonial

O balango projetado é a demonstragdo de encerramento do plano geral
de operacgdes da instituicdo. Relaciona o conjunto de bens, direitos e obrigagdes

para o periodo orgado.

O balangco projetado permite uma avaliagdo antecipada sobre a
capacidade financeira e patrimonial. A partir do balango projetado serao realizadas

analises econdmico-financeiras, com o intuito de comparagdo com exercicios

anteriores.
GERALDO SANTANA - Orgcamento 2006
ATIVO

Circulante 6.690.077,00
Disponivel 136.950,00
Caixa 92.860,00
Bancos 44.090,00

Titulos e Valores Mobiliarios 1.799.190,00
Poupanga 185.090,00
Fundos de Investimentos 213.580,00

Titulos de Capitalizagao 5.520,00

CDB 1.395.000,00

Outros Créditos 1.630.281,00
Emprestimo Auxilio Saude 1.590.000,00
Adiantamentos a terceiros 27.152,00

Titulos em Cobranga 4.383,00
Créditos a funcionarios 8.746,00
Estoque 42.179,00
Construgbes em andamento 3.081.477,00
Realizavel a Longo Prazo 33.792,61
Permanente 21.832.201,00
Investimentos 42.201,00
Imobilizado 21.790.000,00

(-) Depreciagbes Acumuladas 522.688,00
Ativo Compensado 5.678.000,00

TOTAL DO ATIVO

34.234.070,61




PASSIVO

Circulante 277.347,00
Impostos e Contribuigbes Sociais 38.304,00

Obrigagdes Sociais 37.754,00

Impostos a Recolher 550,00

Outras Obrigagdes 239.043,00

Salarios e Ordenados 82.605,00

Contas a Pagar 42.400,00

Provisbes 114.038,00

Resultado Exercicio Seguinte 6.670,00

Patrimoénio Liquido
Patriménio Social
Reservas de Capital
Resultado Acumulado

Passivo Compensado

28.272.053,00
25.572.456,00
1.729.087,00
970.510,00
5.678.000,00

TOTAL PASSIVO

34.234.070,00
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CONSIDERAGOES FINAIS

Na realizagdo deste trabalho de conclusdo buscou-se um plano visando
a organizacgéo financeira do Geraldo Santana.

Para isso, apos reunides com a Diretoria do clube e um levantamento
dos instrumentais utilizados, foram identificadas as principais necessidades da
organizagdo em relagdo a gestdo financeira. A etapa seguinte consistiu no
estabelecimento de novos procedimentos para a area em questdo, bem como na

proposicédo de mecanismos de planejamento, avaliagéo e controle dos resultados.

Com esse trabalho, foi dado o inicio de um novo processo estratégico de
decisdes no Geraldo Santana. Uma vez que, nunca havia sido feito um trabalho de
projecdo e controle dos diversos aspectos que compdem a administragdo
financeira da entidade. Com isso, a expectativa da organizagdo em relagao ao seu
futuro fica mais nitida com a elaboragcdo deste projeto, pois traz uma maior

seguranga para o desenvolvimento da organizagdo como um todo.

Este estudo como ja citado trata apenas do inicio do processo de
implantagdo do Planejamento Financeiro na instituicdo, face o clube estar neste
ano implementando um sistema integrado de informagdes, no intuito de melhorar
os métodos de gestdo da organizagao, por isso, este trabalho sera bem utilizado
para mapear o desenvolvimento do sistema do clube que devera incluir fungdes de

or¢amento e planejamento.

Outra demonstracdo da importancia do desenvolvimento do
Planejamento Financeiro para a organizagéo, € o desejo da Diretoria de em no

maximo trés anos expandir a estrutura do clube para estados vizinhos, como
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Santa Catarina, uma decisdo como esta precisa estar bem alicercada em um

planejamento so6lido e eficaz, a fim de garantir a viabilidade do investimento.

Os obijetivos propostos foram atingidos. Disponibilizou-se para a entidade
um plano para a organizagdo da area financeira. Procurou-se, com as alteragdes
sugeridas, dar a organizagcao metas de desempenho a serem alcancadas e se
possivel, ultrapassadas e, deste modo, avaliar se a situacado esta satisfatoria ou

nao.

Portanto, garantir e otimizar os recursos necessarios a sobrevivéncia
através de um gerenciamento profissional e humano, adequar a economia interna
para depois aplicar aos beneficios sociais deve ser a prioridade. A
sustentabilidade ndo se limita a capacidade de captagao dos recursos de que uma
organizagao necessita, mas também ao seu emprego de maneira eficiente, de
modo a maximizar os resultados alcangados e assegurar que a instituicdo atenda
seus socios da maneira mais completa possivel, oferecendo uma gama variada de

opc¢oes de entretenimento e lazer.
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