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RESUMO

Nas entidades sem fins lucrativos, o orgamento perpétuo sur-
ge como sistema de plangjamento que prevé custos e uso de
recur sos fundamentado nas relacles de causa e efeito. O pre-
sente artigo tem como objetivo demonstrar a importancia do
orcamento perpétuo, apontando-o como um instrumento de
conducdo e um meio eficiente das entidades sem fins lucrati-
VOs atingirem as metas or camentarias. Por meio de estudo de
caso aplicado em entidade de Mogi Mirim, especificamente
no Projeto | CA - Ingtituic&o de Incentivo a Crianga e ao Ado-
lescente, é demonstrada a aplicacéo do orgamento perpétuo
cominformagdes fornecidas através de entrevista com o coor -

1 Este artigo foi apresentado como trabalho de conclusdo de curso de MBA em Gestao Empresarial,
da Faculdade Santa L Ucia, &rea de Controladoria, em julho de 2009, e foi desenvolvido sob orienta-
¢&o de Prof. MSc. Roberto de Oliveira Janior.
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denador geral do Projeto ICA e visitas a entidade. Conclui-se
que a aplicacdo do orcamento perpétuo permite a identifica-
cdo das inter-relacfes entre a atividade da entidade e como
essas relagoes influenciam no desempenho individual e no re-
sultado global. Qualquer mudancga nos eventos-chaves desen-
cadeard alterac6es nas metas orcamentérias, adaptando-as a
realidade. Tal premissa proporciona ao sistema orcamentario
grande flexibilidade, desencadeando mudancas nas metas a
qualquer momento, independentemente do ciclo orgamentario.

PALAVRAS-CHAVE: orcamento; orgamento perpétuo; Pro-
jeto ICA.

INTRODUCAO

O ambiente macroecondmico que envolve as empresas exige flexi-
bilidade nos negdcios, 0s quais possuem variaveis controlaveis e ndo con-
trolaveis. Pode-se considerar que a missao e 0s objetivos econdmicos es-
t&o diretamente rel acionados com a sobrevivénciadas empresas no ambiente
competitivo, onde os gestores deverdo produzir informagdes relevantes
sobre os resultados presentes e futuros.

No ambiente empresarial, Welsch (1983) afirma que plangjar sig-
nifica estabelecer sistematicamente os objetivos relevantes da empresa e
formular estratégias e planos realistas para al cangar tais objetivos de curto
e longo prazo. Horngren, Foster e Datar (2000) afirmam que os orgcamen-
tos sGo a expressdo quantitativa de um plano de ac@o. Nesse contexto, 0
orcamento deve abranger aempresa como um todo, proporcionando diver-
sas tomadas de decisdes presentes sob a visdo do futuro.

Com aevolucéo da gestdo das organizagoes, foram surgindo diver-
sas formas de orgamento visando atender as necessidades empresariais.
Dentre eles o orcamento de base zero, o orgcamento flexivel, o orcamento
continuo e o orcamento perpétuo, o qual seraobjeto de estudo nesse artigo.

Fischer e Fischer (1994, p.19) relatam que as organizagdes do ter-
ceiro setor “[...] tém se diferenciado pela eficaciade suaatuacdo, substituin-
do o Estado e ainiciativa privada, na soluc&o criativa e econémica de pro-
blemas sociais que pareciam insollveis ou simplesmente se acumulariam
até se congtituirem em catéstrofes, se ndo fosse sua presenca’.

Diante da relevancia econémica e social do terceiro setor, dos be-
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neficios trazidos pelo uso do orgamento para essas entidades, bem como
da caréncia de estudos na &rea, 0 presente artigo tem por finalidade de-
monstrar o tipo de orgamento utilizado e abordar a aplicagdo dos conceitos
do orcamento perpétuo, além de mostrar como é realizada a andlise das
causas e efeitos e a readaptacédo do orcamento na falta da receita prevista.

2. ORCAMENTO

Segundo Lunkes (2003), a necessidade de orcar é tdo antiga quanto
a humanidade. Os homens das cavernas previam a necessidade de comida
para os longosinvernos, desenvolvendo praticas antigas de orcamento. Ha
vestigios de préticas orcamentarias formais que sdo até mais antigas que a
origem do dinheiro.

No Brasil, o orgamento passou a ser foco de estudos a partir de
1949, mas nem mesmo na década seguinte ele foi muito utilizado pelas
empresas. O orcamento sO se tornou importante a partir de 1970, quando
as empresas passaram a adota-lo com mais frequéncia em suas atividades
(ZDANOWICZ, 1984).

Brookson (2000) associa o or¢camento a um plano de atividades
futuras, que pode assumir diversas formas, mas normamente reflete os
departamentos e o conjunto da empresa em termos financeiros, fornecendo
as bases para se aferir o desempenho da organizag&o.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p.117) orcamento €

[...] uma expressdo quantitativa formal de planos da admi-
nistragdo. O orcamento geral resume os objetivos de todas
as subunidades de uma organizagdo — vendas, producéo,
distribuicdo e finangas. Quantifica metas para vendas, pro-
ducéo, lucro liquido e posicao de caixa e para qualquer
outro objetivo especificado pela administragéo. [...]

Na visdo de Garrison e Noreen (2001), uma das principais vanta-
gens do orcamento € obrigar os administradores a pensar sempre a frente
do estado atual de sua gest&o, prevendo as condi¢des ambientais em trans-
formacéo, e a preparar-se para enfrenté&-las. O or¢camento quantifica o vo-
lume de recursos necessério para acangar 0s objetivos e metas estabel eci-
dos no planejamento, bem como os resultados a serem al cancados, tanto
em termos de lucro liquido como em termos de beneficios sociais para a
comunidade na qual a empresa esta inserida.

Welsch (1983, p.65) “destaca que 0 processo orcamentario exige
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da empresa um sistema de informac&o, com dados contabeis, historicos
adequados e apropriados’. Segundo Zdanowicz (1984, p.22) “a empresa
para implementar 0 orcamento deve ter no minimo estrutura organizacio-
nal definida, contabilidade aberta, informatizada e fixac&o de objetivos’.

Lunkes (2003) cita a descricéo sintetizada da evolugéo dos proces-
sos orgamentarios utilizados pelas empresas na Figura 1:

EVOLUGAO DOS PROCESSOS ORGAMENTARIOS

1919 | 1970 [1980 | 2000
| Orcamento Perpétuo
| Orcamento por Atividades Pr(ij]gtsgao
| Orcamento Flexivel Prodjegao recursos
o 0
Orcamento de Base Zero | 06630 recursos nas
v dos fundamen- athld’ades
Orcamento Continuo Projecao recursos tado nas através de
R B dos para vérios lacs direciona-
Orgamento Empresarial dsn;:r?ggg recursos | piveis de dr: 253:: dores.
Projecéo dos recursos concluido daestaca | gajyigade. efeito
baseados nos objetivos e e _zetr_?_ c%m entre os
o controle através do acréscimo Justi |cad|va processos
acompanhamento pelos | 4o mesmo | "or todos correntes.
dados contabeis perfodo no 08 novos
futuro gastos.

Fonte: Lunkes (2003, p.38)
Figura 1: Evolucéo dos processos orgamentérios: do orgamento empresarial ao orgcamento
perpétuo

O orcamento foi adaptando-se e acompanhando as teorias de ges-
t&o, evoluindo do orcamento empresarial ao or¢camento perpétuo. Verifi-
COU-Se que 0 or¢amento empresarial caracteriza-se por ser um plano proje-
tado para atender a um nivel de atividade do préximo periodo. Ja o orca
mento continuo tem como énfase a revisdo continua, removendo-se os da-
dos do més recém-concluido e acrescentando-se dados or¢ados para o mes-
mo més do ano seguinte. No or¢camento base zero os gestores estimam e
justificam os valores orgados como se a empresa estivesse iniciando suas
operagdes. O orcamento flexivel é projetado para cobrir variadas ativida-
des, portanto pode ser usado para estimar custos em qualquer nivel de ati-
vidade. Por Ultimo, o orgamento por atividades usa a informagéo sobre os
direcionadores no plangjamento e no processo de avaliacdo e 0 orgcamento

Recebido em 28-08-09 « Aceito em 02-04-10

Universitas - Ano 3 - N2 4 - Janeiro/Junho 2010



Orcamento perpétuo: um estudo de caso do Projeto ICA em Mogi Mirim/SP — 2009

perpétuo prevé o uso dos recursos fundamentado na relagcdo causa-efeito
(LUNKES, 2003).

3. ORCAMENTO PERPETUO

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), 0 orgamento perpétuo é
um sistema de plangjamento que prevé custos e uso de recursos fundamen-
tado nas relagdes de causa e efeito entre os processos correntes, além de
permitir claraidentificacdo das inter-relagdes entre atividades da empresa
e como essas rel agdes influenciam no desempenho individual e no resulta-
do global. Qualquer mudanca nos eventos-chaves desencadeara alteractes
nas metas orcamentarias, adaptando-asarealidade. Tal premissaproporciona
ao sistema orcamentario grande flexibilidade, desencadeando mudangas
nas metas a qual quer momento, independentemente do ciclo orcamentario.
A andlise dos eventos por parte dos gestores e empregados permite melhor
entendimento dos efeitos, e também permite encontrar a melhor maneira
de controlar sua influéncia positiva ou negativa no resultado. Seus atribu-
tos-chaves sdo, entre outros. atualizar os planos quando ocorrem eventos-
chaves, model ar rel atérios de dados de numerosas fontes e usar dados atua-
lizados para validar os processos (BRIMSON, 2000).

Para Lunkes (2003) sempre que um evento ocorre, existe um con-
junto de efeitos, causas ou meios que podem te-lo influenciado. Por isso, é
de extremaimportancia analisar separadamente as causas dos eventos, por-
gue, de modo geral, o gestor tem tendéncia a confundi-los.

Segundo Brimson (2000), o orgamento perpétuo permite a clara
identificac&o das inter-relacdes entre as atividades da empresa e como es-
sas relacfes influenciam no desempenho individual e no resultado global.

Usa-se como exemplo a empresa XY Z, cujo produto principal € a
producdo de motores elétricos. A empresa elabora seu orgamento anual
sempre nos meses de novembro e dezembro, e seu ciclo orgamentério cor-
responde ao ano-calendério. Em meados do més de abril, o governo adotou
medidas de economia e racionamento de energia elétrica, em fungéo do
aumento do consumo e da falta de investimentos na geragéo. A Figura 2
demonstra como o evento-chave da crise de energia pode interferir no de-
sempenho das metas or¢camentarias, mostrando a oscilacéo atraveés das co-
lunas: metas, real e variagdo (LUNKES, 2003).

Apesar do rigoroso controle das agdes, os resultados obtidos néo
corresponderam ao plangjado. Os resultados negativos ndo sdo consequén-
cia do descumprimento das metas estabelecidas ou ineficiéncia operacional
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EVENTO-CHAVE
Crise energética
Metas Real Variacao
Orgcamento de Receitas (venda de
Vendas motores) — R$ 120.000 50.000 70.000
Orgamento de Prazo recebimento
Fabricacao (dias) 25 30 5
Orcamento do Estoque (unidades) 2.000 9.000 7.000
Fluxo de Caixa Entradas — R$ 90.000 70.000 20.000
Demonstracao do Lucro
Resultado Operacional — R$ 20.000 (8.000) 28.000

Fonte: Lunkes (2003, p.141)
Figura 2: Exemplo dos efeitos do evento-chave no resultado

dos gestores e empregados. Enté&o, por que o resultado foi aquém do esperado?

A explicacéo para esse resultado vem de fora da empresa, ou sgja, €
um evento-chave externo: a crise energética. Tal evento deflagrou o cancela-
mento de investimento por parte das empresas e, consequentemente, o cance-
lamento dos pedidos da compra de novos motores da Empresa XY Z. Nesse
caso, 0 processo orcamentario deve ser imediatamente suspenso e um novo
planejamento deve ser feito, redirecionando os gastos e investimentos, pro-
curando-se com isso novas oportunidades de mercado que possam substituir
a curto e médio prazo a queda na venda de motores el étricos, como gerado-
res, entre outros. Verifica-se que o processo orcamentario é reformulado bus-
cando atender as novas necessidades, tais como: readaptacdo do processo de
fabricacdo, compras, logistica, custos, vendas, pesquisa e desenvolvimento,
entre outras. As novas metas orcamentarias devem impulsionar e redirecio-
nar a empresa na busca do equilibrio e do crescimento (LUNKES, 2003).

No final do século XX surge uma nova forma de administrar o
processo orgamentario, o chamado orgamento perpétuo. Esse novo método
ndo pode ser confundido com o orgamento continuo, também conhecido
como perpetual budgeting (BROOK SON, 2000).

O orcamento perpétuo € um sistema de plang/amento que prevé cus-
tos e uso de recursos fundamentados nas relacbes de causa e efeito entre os
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processos correntes (BRIMSON, 2000). Seus principais atributos-chaves séo:
atualizar os planos quando ocorrem eventos-chaves, elaborar rel atérios de dados
de numerosas fontes e usar dados atualizados para validar 0s processos.

Para Lunkes (2003), 0 uso do orcamento perpétuo apresenta inu-
meras vantagens, tais como: alteracOes e atualizacdo do processo orca-
mentério quando da mudanca do evento-chave; ajuda no entendimento do
efeito propagador dos eventos-chaves e de como eles afetam as metas or-
camentérias; maior aproveitamento das oportunidades; melhor gerencia-
mento do excesso ou dafaltade capacidade; diminuic¢éo dos custos; aumento
da produtividade; maior participacéo de gestores e empregados no proces-
so; maior flexibilidade nas metas orcamentarias, aumento na participacéo
do mercado e permanéncia no negécio.

Segundo Lunkes (2003, p.148):

[...] O orcamento perpétuo permite a identificacéo e a previ-
s80 dos recursos por meio da relagéo causa-efeito. Uma das
grandes vantagens do método € a possibilidade de estimar
recursos de acordo com os objetivos e as politicas da empre-
sa. A gest&o do processo possibilita aos gestores focalizar a
atencdo na defini¢éo de estratégias, redirecionando recursos
quando a estratégia ndo esta sendo consumada. |...]

O orgamento perpétuo utilizaumametodol ogia que propde sua pre-
Visdo baseada nas relagdes de causa e efeito entre os diversos processos,
identificando as inter-relacfes entre as atividades da empresa e definindo
como €elas influenciam na expectativa de resultado final de suas operactes
(FERNANDES, 2005).

3.1 PREVISAO DASMETAS NA RELACAO CAUSA-EFEITO

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 332), “adotando are-
lacdo causa-efeito, os gestores podem identificar a varidvel que causa o
consumo de recursos’. Os gestores, por exemplo, podem empregar horas
de teste como a variavel, quanto a alocacéo dos custos e demais gastos do
setor de teste de qualidade aos produtos. Para 0 pessoal operacional, a
alocagdo de custos baseada no critério de causa e efeito é provavelmente
mais digna de crédito.

A previsdo dos gastos a serem alocados as pecas orcamentarias é
feita no orcamento perpétuo na sequéncia légica dos acontecimentos dos
eventos. O evento-chave dispara os demais eventos, definindo o montante
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de trabalho ou o desempenho da atividade e, consequentemente, 0 montan-
te derecursos aserem empregados. A Figur a 3 demonstraa gunsdos even-
tos-chaves, os quais sdo divididos em eventos internos e externos e podem
influenciar no desempenho das atividades (LUNKES, 2003).

Eventos Internos Eventos Externos
o Objetivos Estratégicos * Mercado
e Premissas e Padroes m o Competitividade
¢ Produgao e Econdmicos e

¢ Vendas e Marketing w Governamentais
¢ P&D e Engenharia ¢ Tecnoldgicos
¢ Gestao e Finangas ¢ Sociais e Culturais

e Qutros

Fonte: Lunkes (2003, p.143)
Figura 3: Eventos-chaves interno e externo

Para Lunkes (2003, p. 143), “qualquer mudanca nos eventos-cha-
ves desencadeard alteragBes nas metas or¢camentarias, adaptando-as anova
realidade’. Tal premissa proporciona ao sistema orcamentario grande fle-
xibilidade, desencadeando mudangas nas metas a qualquer momento, in-
dependentemente do ciclo orcamentario.

O orgamento perpétuo permite manter estavel e melhorar um conjunto
de causas que afetam vérios itens da area a ser gerenciada de forma sistémica e
padronizada. A analise dos eventos por parte de gestores e empregados permite
melhor entendimento dos efeitos, e também encontrar a melhor maneira de
controlar sua influéncia positiva ou negativa no resultado (BRIMSON, 2000).

Para Lunkes (2003, p. 143):

[...] A aplicabilidade no planejamento operacional darela-
¢8o causa-efeito € possivel gragas ao entendimento e com-
preensdo da cadeia de valor. Essacompreensdo permite que
todos os membros integrantes do processo possam assumir
suas proprias responsabilidades, criando base para o traba-
Iho participativo. [...]

Para realizar planejamento de recursos necessarios de forma mais
precisa, é fundamental entender 0s processos internos e a cadeia de causa-
efeito, conforme demonstrado na Figura 4 (LUNKES, 2003).
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A Figura 4 mostra que a atividade de comprar dispara o processo
de producdo do produto x. Essa atividade pode definir o custo das demais,
como por exemplo, ao adquirir as pegas do fornecedor XY Z, 0s responsa-
veis pela atividade analisaram somente 0 prego e ignoraram as especifica-
¢cdes quanto a qualidade e o tempo de entrega. Tal atitude pode causar
efeitos nas atividades de montar e pintar, como o ndo-atendimento dos
pedidos por falta de pegas e a elevacdo dos custos em funcdo de paradas e
retrabalho (LUNKES, 2003).

Para Brimson (2000), o importante é entender o efeito propagador
dos eventos-chaves e como el es afetam as outras atividades. Lunkes (2003,
p.144) demonstra, conforme esté apresentado na Figura 5, como os even-

Atividade de Atividade de \_Atividade de \_Atividade de Atividade de
Comprar Montar Pintar Embalar Vender

Fonte: Lunkes (2003, p.143)
Figura 4: Processo de producéo do produto x

Evento-chave EVENTO-CHAVE INTERNO OU EXTERNO
Interno ou Externo Evento-chave é o fator que influencia o montante de
{} trabalho ou o desempenho do trabalho
Processo de PROCESSO DE TRABALHO
Trabalho Os passos do trabalho e os recursos necessarios
{} para produzir uma saida
Carga de CARGA DE TRABALHO
Trabalho A carga de trabalho e o ganho liquido contabilizam valores
{} resultantes do processo de trabalho
Limites de LIMITES DE CAPACIDADE
Capacidade A capacidade precisa executar o trabalho
{} relativo a capacidade utilizavel
Niveis de NiVEL DE DESEMPENHO
Desempenho Nivel de desempenho depende da carga de trabalho,

eficiéncia e capacidade do processo.

¢

Fonte: Lunkes (2003, p.144)
Figura 5: Sintese do processo de causa-efeito.
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tos-chavesinternos ou externos que séo fatores que influenciam o montan-
tedetrabalho ou o desempenho, podem causar variagdes no processo, Como
a diminuicdo da capacidade produtiva.

3.2 ANALISE DA RELACAO CAUSA-EFEITO

Para Garrison e Noreen (2001), aandlise darelagdo de causa-efeito
¢ feita por meio de um diagrama que permite a organizacdo das informar
cOes, possibilitando a identificacdo das possiveis causas de um determina-
do problema. O diagrama permite, apartir dos grupos basicos de possivels
causas, desdobrarem tais causas até os niveis de detal he adequados a solu-
¢do do problema (BRIMSON, 2000)

Segundo Lunkes (2003), para anaisar os eventos, € conveniente
usar o diagrama de Kaoru Ishikawa, também conhecido como diagrama de
causa-efeito ou espinha de peixe (este diagrama possui a mesma funcgéo
descrita acima por Brimson (2000)). Isso pode ser verificado na Figura 6,
na qual ha identificacdo das caracteristicas da qualidade descrevendo o
processo 6M’s: matéria-prima, maquina, meios de medi¢do, meio ambien-
te, méo de obra, método e arelagdo causa-efeito.

Para Garrison e Noreen (2001), o método mais prético para el abo-

PROCESSO
Matéria-Prima | | Magquina | | Meios de Medicéo
: . * Caracteristicas :
: Fornecedores Deterioragéo Instrumento H da :
: . i1 Qualidade
Fomecimento Manutencao Inspecéo I

Proprio

> EFEITO

Condigoes Locais Fisico
Oficina Item
) de
Clima Mental Controle
Meio Ambiente | | Mao de Obra | | Método

CAUSAS: Fatores da Qualidade Itens de Verificagcao
FATORES DE MANUFATURA 6M'’s

Fonte: Adaptada de Lunkes (2003, p.145)
Figura 6 - Diagrama de I shikawa ou diagrama de causa-efeito.
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rar o diagrama de causa e efeito € o seguinte:

 Estabelecer claramente o problema (efeito) a ser analisado;

* encontrar 0 maior nimero possivel de causas que possam contribuir para
gerar o efeito. E desgjavel que a montagem do diagrama seja feita por
uma equipe de pessoas envolvidas com o problema, através de um brain
storming, questionando o motivo pelo qual ocorreu;

« construir o diagrama de causa e efeito no formato da espinha de peixe,
colocando o efeito ou problema no lado direito do gréfico e as causas a
esquerda;

» parafacilitar aandlise, agrupar as causas em categorias conhecidas como
0s 6M’s. método, mé&o de obra, matéria-prima, méquina, meios de medi-
¢80 e meio ambiente.

Segundo Lunkes (2003), a andlise de causa-efeito dareceita e dos
recursos estimados ndo € um projeto de tempo predeterminado. Narealida
de, representa um processo dindmico de melhorias continuas em opera-
¢Oes mediante acompanhamento permanente.

4. METODOLOGIA

Para a aplicacdo dos conceitos apresentados, optou-se pelarealiza-
¢80 de um estudo de caso que foi composto por dois momentos: no primei-
ro deles foi realizada visita a entidade a fim de conhecer o projeto, e iden-
tificar o publico-alvo que s&o as criangas carentes. Foi realizada a andlise
documental identificando como é elaborada a planilha de despesas, a pres-
tacdo de contas e a elaboracéo do orcamento. No segundo momento, as
informagdes foram coletadas através de entrevistas realizadas com pergun-
tas abertas para os funcionérios administrativos e para o coordenador do
Projeto ICA - Gustavo Davoli. Foi explicado o funcionamento da entidade
e disponibilizadas informagdes orcamentérias através dos controles inter-
nos que contém dadosreais, conforme demonstrados naFigura 7 (planilha
de prestac&o de contas trimestral), na Figura 8 (planilha de despesas men-
sais / trimestrais — esclarecimentos), na Figura 9 (planilha de despesas
mensais) e na Figura 10 (planilha de realizado x orgado utilizada como
acompanhamento mensal).

4.1 ESTUDO DE CASO

A organizagdo que é apresentada como estudo de caso neste traba-
Iho serd o Projeto I CA - Ingtituicéo de Incentivo a Crianga e ao Adolescen-

Recebido em 28-08-09 ¢ Aceito em 02-04-10

Universitas - Ano 3 - N2 4 - Janeiro/Junho 2010

21



22

ALVES, D. H. C.; OLIVEIRA, M. H. N. de; GOMES, M. P; OLIVEIRA JUNIOR, R.

te de Mogi Mirim, fundada em 1997, na cidade de Mogi Mirim, SP. O
Projeto ICA é composto por nucleos que possuem atividades especificas
como o projeto Carpe Diem, projeto Acorde o qual demonstramos as pla-
nilhas orcamentérias, projeto Quintal Cultural, projeto icaro.

Ao longo dos primeiros anos de trabalho do Projeto ICA, algumas
atividades artisticas comegaram a ser desenvolvidas e, gradativamente,
foram sendo reconhecidas pelas criancas e jovens atendidos e pela comu-
nidade. O Projeto ICA se apresenta como um espaco que valoriza o ser
humano, que promove o autoconheci mento e possi bilitaescolhas mais cons-
cientes, através das diversas atividades artisticas oferecidas. O objetivo
das atividades desenvolvidas ndo é formar artistas, mas utilizar aarte como
ferramenta de transformac&o humana. A capacidade de atendimento dains-
tituicdo em 2009 era de 200 criancas e adol escentes.

A ingtituicdo utiliza-se do orgamento perpétuo para elaborar o or-
camento anual, que € apresentado no projeto principal que vem sendo de-
senvolvido na organizagdo, e que € o objeto de estudo dessa investigagéo:
0 projeto Carpe Diem.

4.2 OBJETIVOS DO PROJETO CARPE DIEM

O projeto Carpe Diem acolhe e educa 200 criancas e adol escentes
com idade entre 10 e 18 anos, em situacdo de vulnerabilidade social do
municipio de Mogi Mirim, propiciando atividades cotidianas de comuni-
cacdo, l6gica, literatura, circo, teatro, danga, musica, educagdo socia, es-
piritual e sexual. Promove a reconstrucéo e a valorizagdo da identidade,
fortalecendo a autoestima e a capacidade critica.

Os objetivos gerais do projeto Carpe Diem sdo trabalhar o desenvol-
vimento integral das criangas e adolescentes por meio da interdisciplinarida-
de das atividades desenvolvidas, realizando um atendimento personalizado e
com atividades que sejam proximas a realidade dos alunos. Tais atividades
devem ser de fécil assimilacdo, utilizando materiais diferenciados e espagos
aternativos, permitindo assm que o aluno revele suas possibilidades e as
potencializem através da exploragéo e experimentacdo. 1sso propicia a auto-
descoberta de valores éticos e principios de convivéncia e cidadania.

4.3 APRESENTACAO DO ORCAMENTO DA ENTIDADE

Segundo Davoli (2009 a), a partir do quarto trimestre de cadaano a
coordenacdo geral, juntamente com os coordenadores de cada nuicleo exis-
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tente dentro do Projeto ICA, inicia a elaboragdo do orcamento para 0 ano
subsequente. Os coordenadores dos nuicleos realizam estudos, avaliam pro-
jetos existentes e também a criagdo de novos projetos para serem apresen-
tados como captacdo de recursos e manutencéo da entidade. Apresentam
esses proj etos a 6rgdos governamentais, empresas privadas, dentre outros.
Cada coordenador, com 0 seu respectivo nucleo, elabora o orgamento con-
templando a prestagéo de contas trimestral, os esclarecimentos e as despe-
sas mensais. A Figura 7 demonstra a planilha de prestagcéo de contas tri-
mestral utilizada pelo nucleo Acorde do Projeto ICA no ano de 20009.

m Planilha de Prestacio de Contas Trimesiral
]
PROJETO:
GESTOR/RESPONSAVEL: | Data: / /
X . ORCAMENTO 1 » 3 # SALDO
b ELLLIEY ORIGINAL | RELATORIO | RELATRIO | RewaToRio | Reatorio | TOTA PROJETO
RECURSOS MATERIAIS
1 Material Didatico
1.1 - Livros paradidaticos 0,00| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
12. | -Livros didaticos 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 | Material de Papelaria l.027,36| 0,00 0,00 000| 1.027,36| -1.027,36
3 | Equipamentos
31 - Instrumentos musicais 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3.2, - Equipamentos circenses 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
33 - Instrumentos informatica 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
34 - Equipamentos som e video 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
4 | Matéria Prima / Material Permanente 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
5 | Material de Consumo
51. | - Uniformes 960,00] 0,00] 0,00 000 960,00 -960,00
52. | - Produtos de limpeza 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
53. | - Descarliveis 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
54. | - Combustivel 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
55 | - Farmada 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
56. | - Cosméticos e higiene pessoal 0,00] 000 8380 83,80 000 -960,00
57. | - Crachas 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
58. | - Chaveiro 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
59. | - Maguiagens 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
510 | - Merecos 0,00] 000 5000 000  5000]  -50,00
511. | - Figurinos 0,00] 000 112400 000 1.12400| -1.124,00
512 | - Suprimentos para informéfica 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00
6 | Despesas com Manutenciio
61. | - Conservagiio de iméveis 0,00] 0,00] 0,00 0,00] 0,00 0,00
6.2, - Conservagiio de equipamentos 0,00| 0,00| 0,00 0,00| 0,00 0,00
6.3. - Conservaciio de instalacdes 0,00/ 0,00/ 0,00 0,00/ 0,00 0,00

Recebido em 28-08-09 « Aceito em 02-04-10

Universitas - Ano 3 - N2 4 - Janeiro/Junho 2010



24

ALVES, D. H. C.; OLIVEIRA, M. H. N. de; GOMES, M. P; OLIVEIRA JUNIOR, R.

L)

Planilha de Prestacio de Contas Trimestral

PROJETO:
GESTOR/RESPONSAVEL: | Data: ___ /  /

. ORCAMENTO 1e » £ 4 SALDO
¥ DISCRIMINACAD ORIGINAL | RELATORIO | RELATORIO | ReLaoRio | Rewarorio | 'O'Mt PROJETO
64. | -Reformas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Sub-Total Recursos Materiais 1.987,36 1.257,80 8380 316136 | (412136)
RECURSOS HUMANOS
7| Coordenagiio do Projeto 322566] 3.22566] 3.34284] 452530 14.31946 | -14.319,46
8 | Equipe Técnica |
8.1. | - Profissionais Liberais 239000 2790000 257000  2.800,00] 10.550,00 | -10.550,00
82 | - Educadores 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
83 | -Monitores 0,00] 0,00 0,00] 0,00] 0,00 0,00
84. | - Assistentes/Pessoal de apoio 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
85 | - Artistas/grupos 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
9 | Encargos Sociais/Beneficios
91 | -INss 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
92 | -F6TS 25805] 25805 36771 72507 1.608,89| -1.608,89
9.3. - Rescisdes 0,00 0,00 0,00 0,00, 0,00 0,00
94. | -Pis/Pusep 32,26 32,26 33,43 45250 143,19 -14319
95 | - Vale Transporte 10824 10824  10824]  10824] 43296 -432,96
96. | - Vale alimeniagio 18000 18000 18000 18000 72000 -720,00
Sub-Total Recursos Humanos 593616 | 633616 623451 765879 2616561 | (26.16561)
DESPESAS DIVERSAS
10 | Capacitagdes/Cursos
10.1. - para funciondrios 0,00 0,00 0,00 0,00/ 0,00 0,00
102 | - pora alunos 0,00] 0,00 0,00] 0,00] 0,00 0,00
11 [ Locacio de dreas, iméveis e solus 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
12 | Locaciio de equip | | | |
121. | - iluminagio 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
122. | -some video 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
12.3. - veiculos (frete e carretos) 0,00| 0,00| 0,00| 0,00| 0,00 0,00
13 | Viagens e passeios | | | |
131. | - Hospedag 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
132 | - Refeicio 0,00] 0,00 0,00] 0,00] 0,00 0,00
133 | - Transporte/ 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
14 | Alimentaciio
141, | - Café da Manhd 0,00] 0,00 0,00] 0,00] 0,00 0,00
142. [ - Almogo 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
143. | - Café daTarde 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
144. | - Lanches eventuais 39000 570000 52500 570000 2.05500] -2.055,00
15 | Ajuda de Custo
15.1. | - Locomocio de voluntdrios 0,00 0,00 0,00 50,00( 50,00 -50,00
16 | Divulgagio | | |
16.0. | - Materiais gréficos 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
162 | - Assessoria de imprensa 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
163. | - Correios e telsgraf 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
17 | Taxas Diversas | | | |
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m Planilha de Prestacio de Contas Trimestral
PROJETO:
GESTOR/RESPONSAVEL: | Data: / /
" ORCAMENTO 12 2 G g SALDO
L DISCRIMINACAO ORIGINAL | RELATGRIO | RELATORIO | RELTORIO | Rewtomio | O™ PROJETO
17.1. | - Tarifa energia elstrica 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
17.1. | -Tarifa agua e esgoto 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
173. | - Gés de cozinha 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
174. | -Tarifa telefonica 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
175. | - Internet 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
176. | -1 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
17.7. | -Seguros 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
17.8. - Despesas juridicas e legais 0,00| 0,00| 0,00| 0,00| 0,00 0,00
179. | - Multos e infracées 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
17.10. | - Toxos bancéris 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
17.11. | - Outros impostos 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00
18| Outras despesas (discriminar) 86300 300000 200000  20000] 1.563,00| -1.563,00
Sub-Total Despesas Diversas - 86300 30000] 20000] 25000 161300 ] (161300
TOTAL GERAL| - | 8.786,52] 6.636,16 | 7.69231] 7.992,59 | 30.939,97 (31.899,97)

Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 7 — Planilha de prestagdo de contas trimestral do projeto ICA - Nucleo Acorde

NaFigura 8 demonstra-se, conforme Davoli (2009 b), como éiden-
tificada a discriminacd@o das despesas ocorridas no nlcleo Acorde, e para
cada uma delas ha um esclarecimento que ajustifique.

NaFigura 9 demonstra-se, conforme Davoli (2009 b), como é ela-
borada a planilha de despesas mensais no nlcleo Acorde, cujainsercdo dos
fatos ocorridos é feita pelos funcionarios.

Apbs elaboracdo do orcamento de cada nucleo, € consolidado o
orcamento anua e apresentado a diretoria para andlise e aprovacdo. O or-
camento anual utiliza o conceito do orcamento perpétuo, que apresenta
valores mensais, 0s quais serdo analisados a partir do novo ano, mésames,
com os resultados obtidos x valores orgados pela instituicdo, realizando
andlise de causa e efeito na avaliag@o dos resultados e justificando-os a
diretoria. H&um processo de avaliagdo semanal com os coordenadores dos
nucleos, onde sdo analisados e identificados os possiveis eventos-chaves
de causas e efeitos. Para este caso o problemaidentificado é ando efetiva-
¢do das entradas previstas constantes no or¢camento.

Na Figura 10 é demonstrado, conforme Davali (2009 b), o acom-
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panhamento do orgcamento orcado x realizado do Projeto ICA. A entrada
prevista para 0 ano de 2009 é de aproximadamente R$ 1.209.954,00, divi-
dida entre captacdo de recursos de empresas privadas e érgaos publicos.
Os maiores valores captados foram pela Lei Rouanet e pelo PAC — Lei
Estadual de Incentivo a Cultura n® 12.268, de 20/02/2006, instituida por
meio de Programa de Agéo Cultural (PAC).

@

Despesas Mensais/Trimestrais - Esclarecimentos

Ne DIS(RIMINA(I\O ESCLARECIMENTOS
1 | Material Didatico Materiais com finalidade de incentivo d leitura (paradidticos) e/ou ensino de treinamento (diddticos)
2 | Material de Papelaria Papéis, canetas, lapis, borrachas, blocos e semelhantes que tenham finalidades admini: ¢/ou pedagégi
Compra de grandes ifens para a execucio do projeto e/ou funcionamento administrativo da Insfituiciio, como
3 Equipamentos instrumentos musicais, equi circenses, informtica (e/ou periféricos) e equipamentos de
som e video.
Compra de matérias primas que fardo parte ou se transformardo no produto final do projeto, bem como compra de
4 Matéria Prima/Material Permanente | itens auxiliares e materiais #do_consumiveis, que também sio indispensaveis para o projeto, ou que ficariio
como parte integrante da Instituigio para poder executar o projeto, tais como méveis, utensilios, ferramentas, efc.
Materiais auxiliares que sercio consumidos na execucdo das utlwdudes do pro|elo que exigem permanente ou
5 | Material de Consumo eventual reposicéio, tais como: uniformes, produtos de ||mpezu | is, farmacia, e
higiene pessoal, crachds, chaveiro, maguiagens, aderegos, figurinos, suprlmenlos para informética (ex: toner).
6 Despesas com Manutencdo Gastos com manutenciio, eventuais reparos, pequenas restauracdes, pecas de reposicdo, reformas de iméveis, etc.
7 | Coordenagio do Projeto Despesas relacionadas apenas com a remuneraco do(s) coordenador(es) do projeto.
8 | Equipe Técnica (Recursos usados apenas para remuneragio de pessoal fixo ou eventual)
81. | - Profissionais Liberais Profissionais liberais em geral com curso superior, médicos, psicél dvogados, administradores, arquitetos,
o técnicos em confabilidade, arfistas plasticos, etc.
8.2. | - Educadores/monitores Professores, instrutores, efc.
8.3. | - Monitores Pessoal de apoio as atividades educacionais, que estejam em processo de formagiio.
8.4. | - Assistentes/Pessoal de apoio Pessoal de apoio nas funcdes administrafivas e/ou nas diversas atividades de execuciio do projeto, estdgios (discri-
o minar)

Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 8 — Planilha de despesas mensaig/trimestrais - esclarecimentos — Nucleo Acorde

—

Planilha de Despesas Mensais

PROJETO:ACORDE 2009

GESTOR/RESPONSAVEL: ALDO DELFINO

[ Data 11/12/2008

N[ DiScRIMINAGE

[ 1o Mes [ 20 Mas [ 3 Mes [ 4 Mas [ 5 Mes [ 6@ Mas [ 7 Mas [ 8 Mas [ 9 Mes [ 10 Mas [11e mes [12 mes [ TomaL

RECURSOS MATERIAIS
1._| Material Didatico
1.1. | - Livros paradidati 0,00
1.2. | - Livros didaticos 0,00
2. | Material de Papelaria 1.027,36 1.027,36
3. | Equi
3.1. | - Instrumentos musicais | | | | | | | | | | | | 0,00
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.
m Planilha de Despesas Mensais

PROJETO:ACORDE 2009

GESTOR/RESPONSAVEL: ALDO DELFINO | Data 11/12/2008
N° ] DISCRIMINACRO [ 1o Mes [ 22 Mes [ 3 Mes [ 4 Mes [ 5 Mes [ 62 Mes [ 72 Mas [ 8 Mas [ 9 Mes 10 Mas [11e mes [12 mes [ TomaL

RECURSOS MATERIAIS

3.2.| - Equi circenses 0,00
33| - Equi informatica 0,00
34.| - Equi som ¢ video 0,00
4. | Matéria Prima/Material Permanente 0,00
5. | Material de Consumo

5.1. | - Uniformes 960,00 960,00
5.2.| - Produtos de limpeza 0,00
53| - Descartave 0,00
5.4. | - Combustivel 0,00
5.5. - Farmacia 0,00
5.6. | - Cosméticos e higiene pessoal 83,80 83,80 | 167,60
57.| - Crachas 0,00
58.| - Chaveiro 0,00
59. [ - Mogui 0,00
5.10.| - Aderecos 50,00 50,00
5.11.| - Figurinos 1.124,00 1.124,00
5.12.| - Suprimentos para informatica 0,00

Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 9 — Planilha de despesas mensais — NUcleo Acorde

D ORCADO | REALIZADO
ORCAMENTO 2009 JANEIRO FEVEREIRO |  mar/09 mar/09
JAN/DEZ JANEIRO | REALIZADO | FEVEREIRO | REALIZADO | ACUMULADO | ACUMULADO
RS RS
TOTAL GERAL DAS RECEITAS DE CAIXA 1.693.164,92 (38.450,00 |44.976,73 |78.010,00 |77.485,00 | 506.814,92 | 287.229,59 5% ®
ENTRADAS REAIS 483.210,00 |38.450,00 |44.976,73 | 78.010,00 | 77.485,00 | 192.360,00 | 182.025,59 95% @
Doacdes e contribuicdes pessoa juridica 175.800,00 | 14.650,00 | 13.300,00 | 14.650,00 [ 11.650,00 58.600,00 60.250,00 |  103% @
Doades e mat. de bens e uso 4.800,00 400,00 317,78 400,00 675,50 1.600,00 1.946,95| 122% @
Donafivos e contribuicges eventuais 42.000,00 | 10.000,00 | 12.293,00 602,50 20.000,00 14.230,50 7% @
Eventos 4.750,00 1.500,00 1.500,00 0,00 0% ®
fcaro - Tenneco 3000000 250000 250000 250000 250000 1000000 1250000 | 125%] ©)
Subvengio Municipal 48.060,00 4806000 | 4806000 4806000 | 4806000 100% ©
Subvenco Estadual 1080000 90000 180000 900,00 000| 360000 00| 5% @
Unesco- Doacdio Crianca Esperanca 12.000,00 12.000,00 0,00 0% ®
HSBC - Espiral Leitura 75.000,00 0,00 000 0% @
Rendimentos ¢ aplicacdes 8000000 | 1000000 1472123 1000000 | 1390351 | 3700000 4218428 | 114%| ©)
| dPerI%Ii]fliir:;o' Recuperacio despesas/descontos obfidos 0,00 4471 93,49 0,00 153,86 0%-
nio | ENTRADAS PREVISTAS 1.209.954,92 0,00 0,00 0,00 0,00 | 314.45492 | 105.20400 | 3% @
realizacdo | *prefeitura - Mogi Mirim Circo Social 50.000,00 2500000 [ 50.00400 | 200%} ©
Projeto Asas £8.000,00 20.000,00 000 0% @
Doabes fixas 0,00 0,00 000 0% ©
Lei Rouanet 41445492 21445492 000 0% @
Petrobrés 0,00 0,00 0,00 0% @
Voluntariado 0,00 0,00 000 0% @
Hshe - Carpe Diem 40.000,00 4000000 | 4000000 | 100% ©
(MDCA - lcaro 15.000,00 15.000,00 1520000 [ 101% @
Bovespa 22.500,00 0,00 000 0% @
Emenda Parlamentar 100.000,00 0,00 0,00 0% @
Pac 500.000,00 0,00 0| o ©
RECURSOS HUMANOS 319.373,70 |18.778,51 | 19.437,39 | 22.441,27 | 20.917,07 | 90.745,52 | 74.197,08 82% @
DESPESAS ADMINISTRATIVAS
MANUTENCAO DE INFRA-ESTRUTURA 19.700,00 | 5.350,00 | 5.057,17 | 5.450,00 | 6.552,23 | 16.500,00 | 14.221,21 86%
DESPESAS FINANCEIRAS 660,00 55,00 164,23 55,00 490,36 220,00 780,15 | 355%
DESPESAS DIRETAS COM A CLIENTELA 100.837,46 |11.704,36 | 5.176,69 | 10.394,00 | 6.014,52 | 42.830,36 | 36.067,36 8% ©
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Bl ORCADO | REALIZADO
m ORCAMENTO 2009 JANEIRO FEVEREIRO |  mar/09 mar/09
JAN/DEZ | JANEIRO | REALIZADO | FEVEREIRO | REALIZADO | ACUMULADO | ACUMULADO
RS RS
DESPESAS EXTRAORDINARIAS 4.800,00 | 400,00 | 31778 | 400,00 | 67550 | 1.600,00 | 3.04875
MOVEIS E UTENSILIOS 0,00 0,00 0,00
RETIRADA PARA FUNDO FIXO
OBRAS EM ANDAMENTO
TOTAL DESPESAS 512.575,53 |42.860,87 | 35.152,10 | 44.015,27 | 38.857,22 | 179.448,15 | 144.59471 | 81%
RESULTADO DO EXERCICIO 1.180.589,39 [-4.410,87 | 9.824,63 | 33.994,73 | 38.627,78 | 327.366,77 | 142.634,88 | 4% ©)

Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 10 — Planilha de Realizado x Orgado - acompanhamento mensal do projeto ICA

4.3.11DENTIFICACAO DOSEVENTOS-CHAVESDO PROJETO ICA

Dois eventos-chaves que podem ser identificados como causa e
efeito sdo: a) As entradas previstas baseadas na Lei Rouanet (Lei Federal
de Incentivo a Cultura ne 8.313/91 de 23/12/91). Concebida para incenti-
var investimentos culturais, permite que os projetos aprovados pela comis-
s80 nacional de incentivo a cultura (CNIC) recebam patrocinios e doactes
de empresas e pessoas fisicas, que poderdo abater, ainda que parcialmente,
os beneficios concedidos do Imposto de Renda devido. Podem candidatar-
se aos beneficios da Lei pessoas fisicas, empresas e instituicbes com ou
sem fins lucrativos, de natureza cultural, e entidades publicas da adminis-
tragcdo indireta, tais como fundagdes, autarquias e institutos, desde que
dotados de personalidade juridica prépria e, também, de natureza cultural.
Os projetos devem destinar-se a desenvolver as formas de expressio, 0s
modos de criar e fazer, 0s processos de preservacao e protecao do patrimé-
nio cultural brasileiro, e os estudos e métodos de interpretacéo da realida-
de cultural, bem como contribuir para propiciar meios que permitam o
conhecimento dos bens e valores artisticos e culturais; b) O PAC (Lel
Estadual de Incentivo a Cultura n® 12.268, de 20/02/06), que institui trés
mecanismos de apoio a Cultura: o primeiro, por recurso orcamentario do
tesouro estadual a partir de editais a serem publicados, anualmente, pela
secretariade cultura; o segundo, um complemento do primeiro, é o fundo
estadual de cultura que recebe renda de loterias, projetos comerciais,
doacdes e etc. e o terceiro mecanismo, baseado em incentivo fiscal, per-
mitir& que os produtores independentes busquem a participacédo da ini-
ciativa privada. As empresas que apoiarem a producéo cultural poderéo
deduzir os valoresinvestidos em até 3% do seu ICM S devido. No caso da
institui¢&o, o recurso orgado do PA C esta baseado no terceiro mecanismo
(incentivo fiscal — ICMS).
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Quando se analisa o relatério realizado x or¢gado com os valores
acumulados em margo/2009 do programa Carpe Diem, identifica-se um
problemaem entradas previstas. Enquanto o item entradas reai s atinge 95%
do previsto para o trimestre, o item entradas previstas al canca apenas 33%
do estimado. A conta que mais contribuiu para este acontecimento foi a
entrada prevista da Lel Rouanet esperada para Mar¢o/2009, periodo em
gue algumas empresas fecham o balanco trimestral e, mediante a apuragéo
de seus lucros, podem destinar parte do imposto de renda devido para o
programa, conforme relatados acima.

Esta estimativa foi bastante estimulada por algumas empresas que
tinham como compromisso a destinac&o de parte do imposto de renda de-
vido no fechamento do dltimo trimestre de 2008. Porém devido a crise
econdmica mundial, entenderam que seria melhor n&o fazer o desembol so
antecipado do IR (Imposto de Renda) nos ultimos dias de 2008 para ndo
prejudicar ainda mais os resultados que seriam apresentados em seus rela-
torios de fechamento daquel e exercicio. Ficou entdo o compromisso de, no
fechamento do primeiro trimestre de 2009, ocorrer a destinagéo.

4.3.2 ANALISE E ELABORACAO DO DIAGRAMA DE CAUSA E
EFEITO APOS IDENTIFICACAO DOS EVENTOS-CHAVES: RE-
SULTADOS E DISCUSSAO

Analisando o ocorrido através do diagrama de causa e efeito, per-
cebe-se que, com o prolongamento da crise econémica mundial em 2009,
as empresas ndo tiveram condic¢des de cumprir com suas previsdes no fe-
chamento do primeiro trimestre do ano de 2009. Com base no contexto
técnico apresentado, considerou-se, nesse estudo, este fato como ocorrén-
cia de evento-chave.

Este evento desencadeou uma série de agOes dentro da organiza-
¢&0. Nasreunides semanais com os coordenadores setoriaisdo Projeto ICA,
foi monitorado o andamento das iniciativas, inclusive o trabalho de capta-
¢do de recursos. Com a percepcdo de que esta entrada prevista ndo se rea-
lizaria, iniciou-se um estudo que propunha o adiamento da utilizacdo dos
valores captados via Lei Rouanet para o segundo semestre de 2009, con-
centrando a utilizag&o das entradas reai s para sustentar as despesas previs-
tas no primeiro semestre. Este estudo foi levado a Diretoria na reunido
ordinaria ocorrida em Abril/2009 e aprovado para execucao.

Como as entradas previstas ja vinham suportando o total das des-
pesas no primeiro trimestre do projeto Carpe Diem, apenas tomou-se o
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cuidado de n&o realizar eventuai s investimentos que pudessem comprome-
ter 0 caixa da organizacdo, especialmente os relacionados a construgdo da
nova sede da organizac&o, adiando-o0s para o ano seguinte.

A Figura 11 mostra a elaboracdo do diagrama de Ishikawa ou dia-
grama de causa e efeito aplicado ao Projeto ICA.

Diagrama de /shikawa ou Diagrama de Causa e Efeito

Matéria-Prima | | Méquina | | Meios de Medicéo
Despesas diretas Manut. infra estrutura Despesas Financeiras
com a clientela Nao
_| ocorréncia
) das
Servicos Recursos Humanos Lei Rouanet Entradas
Comunicagdo Apoio Administr. PAC (ICMS)
| Meio Ambiente | | Méo de Obra | | Método |

Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 11 - Diagrama de Ishikawa — identificaco causa e efeito do projeto ICA

Os eventos internos descritos no diagrama que podem influenciar
na ndo realizacdo do Carpe Diem sdo bastante controlados, o que mini-
miza as possibilidades de afetarem o programa. Acredita-se que a atua-
¢do das pessoas, educadores e voluntarios que atuam diretamente com o
publico-alvo, sejao principal ponto de sucesso ou fracasso do programa.
Por isso, a atuagdo é bem cuidadosa com o grupo de voluntérios que
atuam nas agdes do Carpe Diem, com uma representante acompanhando
exclusivamente estarelacdo. O grupo de funcionérios também é acompa-
nhado através de reunifes de avaliacdo semanal, juntamente com o seu
coordenador em sua area e em reunido geral com todos os demais mem-
bros da organizacao.

A Figura 12 mostra os eventos-chaves internos e externos que po-
dem influenciar no Projeto Carpe Diem.

Os eventos externos, descritos no diagrama, que podem influen-
ciar no programa, sdo mais decisivos e podem oferecer riscos de ndo
renovacao de apoios fixos de empresas, deixando a organizagdo vulnera-
vel a apenas a captacdo via Lei Rouanet que é uma lei que depende do
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Eventos Internos Eventos Externos

¢ Objetivos Carpe Diem e Crise Econdmica

e Educadores m Captagdo de Recursos —

¢ Voluntarios publico e privado

e Funcionérios w e Apoio Governamental

e Gestdo e Finangas Lei Rouanet

Consolidacao da Imagem do
ICA

e Qutros

Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 12: Eventos-chaves interno e externo do projeto Carpe Diem

lucro das empresas ou do PAC para gerar incentivos. O aumento de pro-
jetos regionais aprovados nestas leis de incentivo aumenta a concorrén-
cia pelas verbas disponiveis das empresas e 0 setor publico pode esco-
[her as entidades para o repasse e comprometer 0 andamento das ativida-
des do programa.

Porém, existem eventos externos que sdo situacfes favoréveiscomo
0 aumento do publico atendido, a consolidagé@o daimagem do Projeto ICA
como uma organizagdo de sucesso reconhecida por prémios de &mbito na-
cional, como o prémio Ital-Unicef e o Crianca Esperanca; a consolidacéo
da metodologia da arte educacgdo com um mecanismo eficaz na transfor-
macdo socia e cultural dos jovens, historico de eficiéncia e transparéncia
na relagdo com empresas apoiadoras.

O Projeto ICA desenvolve sua missdo e seus objetivos estratégicos
no model o de excel énciaem gestéo do prémio nacional daqualidade (PNQ),
da fundac&o nacional da qualidade, buscando atender os oito critérios de
exceléncia, para, no futuro, tornar-se pioneira na conguista do prémio, em
seu ramo de atuacao.

Essa busca da exceléncia fez com que houvesse uma interacéo
dos setores dainstitui cdo narealizacdo do orcamento, monitorando efeti-
vamente seus setores para identificacdo das causas e efeitos, dos eventos
internos e externos que prejudicariam o ndo cumprimento dos valores
orcados. A ameaca de ndo recebimento de receita prevista provocou en-
tre as equipes a necessidade de implementar novas agdes, propondo pro-
jetos e iniciativas para que 0 volume de recursos necessarios para al can-
car os objetivos e metas estabel ecidos no planejamento ndo fossem com-
prometidos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O orcamento ndo pode ser uma barreira para atingir o estagio de
desenvolvimento socia e econémico necessario de umaempresa. Ele deve
ser 0 guia, aalavanca que vai conduzir a empresa aos seus objetivos.

Para que o orcamento atenda as necessidades da organizacdo, de-
vem ser analisados os varios model os orcamentarios existentes e avaliado
qual o tipo de orgcamento que se encaixa no contexto da empresa. Ha a
necessi dade das organi zagBes serem flexiveis concedendo autonomiaaem-
pregados e gestores na tomada de decisoes, visando satisfazer seus clien-
tes. E preciso reagir com rapidez as instabilidades econdmicas e aproveitar
as oportunidades com plangjamento continuo. O uso de metas amplas de
plangjamento continuo, com medidas financeiras e ndo financeiras, me-
Ihora sensivelmente as informagBes orcamentarias.

O orcamento perpétuo altera a visdo tradicional do ciclo orcamen-
tério com as incertezas econdmicas, sendo que as previsdes sao alteradas a
qualquer momento, bastando ocorrer um evento-chave importante. Suas
caracteristicas tornam o sistema totalmente flexivel e adaptado as mudan-
cas econémicas.

Através do estudo de caso aplicado ao Projeto ICA, demonstrou-se
nesse trabaho a eficiéncia do uso do orcamento perpétuo que, ao prever
custos e uso de recursos fundamentando-se nas relagdes de causa e efeito,
atendeu as necessidades do terceiro setor, permitindo a identificacgo da
instabilidade das fontes de receita.
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