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RESUMO

Nas entidades sem fins lucrativos, o orçamento perpétuo sur-
ge como sistema de planejamento que prevê custos e uso de
recursos fundamentado nas relações de causa e efeito. O pre-
sente artigo tem como objetivo demonstrar a importância do
orçamento perpétuo, apontando-o como um instrumento de
condução e um meio eficiente das entidades sem fins lucrati-
vos atingirem as metas orçamentárias. Por meio de estudo de
caso aplicado em entidade de Mogi Mirim, especificamente
no Projeto ICA - Instituição de Incentivo à Criança e ao Ado-
lescente, é demonstrada a aplicação do orçamento perpétuo
com informações fornecidas através de entrevista com o coor-

1 Este artigo foi apresentado como trabalho de conclusão de curso de MBA em Gestão Empresarial,
da Faculdade Santa Lúcia, área de Controladoria, em julho de 2009, e foi desenvolvido sob orienta-
ção de Prof. MSc. Roberto de Oliveira Júnior.
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denador geral do Projeto ICA e visitas à entidade. Conclui-se
que a aplicação do orçamento perpétuo permite a identifica-
ção das inter-relações entre a atividade da entidade e como
essas relações influenciam no desempenho individual e no re-
sultado global. Qualquer mudança nos eventos-chaves desen-
cadeará alterações nas metas orçamentárias, adaptando-as à
realidade. Tal premissa proporciona ao sistema orçamentário
grande flexibilidade, desencadeando mudanças nas metas a
qualquer momento, independentemente do ciclo orçamentário.

PALAVRAS-CHAVE: orçamento; orçamento perpétuo; Pro-
jeto ICA.

INTRODUÇÃO

O ambiente macroeconômico que envolve as empresas exige flexi-
bilidade nos negócios, os quais possuem variáveis controláveis e não con-
troláveis. Pode-se considerar que a missão e os objetivos econômicos es-
tão diretamente relacionados com a sobrevivência das empresas no ambiente
competitivo, onde os gestores deverão produzir informações relevantes
sobre os resultados presentes e futuros.

No ambiente empresarial, Welsch (1983) afirma que planejar sig-
nifica estabelecer sistematicamente os objetivos relevantes da empresa e
formular estratégias e planos realistas para alcançar tais objetivos de curto
e longo prazo. Horngren, Foster e Datar (2000) afirmam que os orçamen-
tos são a expressão quantitativa de um plano de ação. Nesse contexto, o
orçamento deve abranger a empresa como um todo, proporcionando diver-
sas tomadas de decisões presentes sob a visão do futuro.

Com a evolução da gestão das organizações, foram surgindo diver-
sas formas de orçamento visando atender às necessidades empresariais.
Dentre eles o orçamento de base zero, o orçamento flexível, o orçamento
contínuo e o orçamento perpétuo, o qual será objeto de estudo nesse artigo.

Fischer e Fischer (1994, p.19) relatam que as organizações do ter-
ceiro setor “[...] têm se diferenciado pela eficácia de sua atuação, substituin-
do o Estado e a iniciativa privada, na solução criativa e econômica de pro-
blemas sociais que pareciam insolúveis ou simplesmente se acumulariam
até se constituírem em catástrofes, se não fosse sua presença”.

Diante da relevância econômica e social do terceiro setor, dos be-
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nefícios trazidos pelo uso do orçamento para essas entidades, bem como
da carência de estudos na área, o presente artigo tem por finalidade de-
monstrar o tipo de orçamento utilizado e abordar a aplicação dos conceitos
do orçamento perpétuo, além de mostrar como é realizada a análise das
causas e efeitos e a readaptação do orçamento na falta da receita prevista.

2. ORÇAMENTO

Segundo Lunkes (2003), a necessidade de orçar é tão antiga quanto
a humanidade. Os homens das cavernas previam a necessidade de comida
para os longos invernos, desenvolvendo práticas antigas de orçamento. Há
vestígios de práticas orçamentárias formais que são até mais antigas que a
origem do dinheiro.

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

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

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p.117) orçamento é:

[...] uma expressão quantitativa formal de planos da admi-
nistração. O orçamento geral resume os objetivos de todas
as subunidades de uma organização – vendas, produção,
distribuição e finanças. Quantifica metas para vendas, pro-
dução, lucro líquido e posição de caixa e para qualquer
outro objetivo especificado pela administração. [...]

Na visão de Garrison e Noreen (2001), uma das principais vanta-
gens do orçamento é obrigar os administradores a pensar sempre à frente
do estado atual de sua gestão, prevendo as condições ambientais em trans-
formação, e a preparar-se para enfrentá-las. O orçamento quantifica o vo-
lume de recursos necessário para alcançar os objetivos e metas estabeleci-
dos no planejamento, bem como os resultados a serem alcançados, tanto
em termos de lucro líquido como em termos de benefícios sociais para a
comunidade na qual a empresa está inserida.

Welsch (1983, p.65) “destaca que o processo orçamentário exige
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da empresa um sistema de informação, com dados contábeis, históricos
adequados e apropriados”. Segundo Zdanowicz (1984, p.22) “a empresa
para implementar o orçamento deve ter no mínimo estrutura organizacio-
nal definida, contabilidade aberta, informatizada e fixação de objetivos”.

Lunkes (2003) cita a descrição sintetizada da evolução dos proces-
sos orçamentários utilizados pelas empresas na Figura 1:

O orçamento foi adaptando-se e acompanhando as teorias de ges-
tão, evoluindo do orçamento empresarial ao orçamento perpétuo. Verifi-
cou-se que o orçamento empresarial caracteriza-se por ser um plano proje-
tado para atender a um nível de atividade do próximo período. Já o orça-
mento contínuo tem como ênfase a revisão continua, removendo-se os da-
dos do mês recém-concluído e acrescentando-se dados orçados para o mes-
mo mês do ano seguinte. No orçamento base zero os gestores estimam e
justificam os valores orçados como se a empresa estivesse iniciando suas
operações. O orçamento flexível é projetado para cobrir variadas ativida-
des, portanto pode ser usado para estimar custos em qualquer nível de ati-
vidade. Por último, o orçamento por atividades usa a informação sobre os
direcionadores no planejamento e no processo de avaliação e o orçamento
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Fonte: Lunkes (2003, p.38)
Figura 1: Evolução dos processos orçamentários: do orçamento empresarial ao orçamento
perpétuo
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perpétuo prevê o uso dos recursos fundamentado na relação causa-efeito
(LUNKES, 2003).

3. ORÇAMENTO PERPÉTUO

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o orçamento perpétuo é
um sistema de planejamento que prevê custos e uso de recursos fundamen-
tado nas relações de causa e efeito entre os processos correntes, além de
permitir clara identificação das inter-relações entre atividades da empresa
e como essas relações influenciam no desempenho individual e no resulta-
do global. Qualquer mudança nos eventos-chaves desencadeará alterações
nas metas orçamentárias, adaptando-as à realidade. Tal premissa proporciona
ao sistema orçamentário grande flexibilidade, desencadeando mudanças
nas metas a qualquer momento, independentemente do ciclo orçamentário.
A análise dos eventos por parte dos gestores e empregados permite melhor
entendimento dos efeitos, e também permite encontrar a melhor maneira
de controlar sua influência positiva ou negativa no resultado. Seus atribu-
tos-chaves são, entre outros: atualizar os planos quando ocorrem eventos-
chaves, modelar relatórios 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 extrema importância analisar separadamente as causas dos eventos, por-
que, de modo geral, o gestor tem tendência a confundi-los.

Segundo Brimson (2000), o orçamento perpétuo permite a clara
identificação das inter-relações entre as atividades da empresa e como es-
sas relações influenciam no desempenho individual e no resultado global.

Usa-se como exemplo a empresa XYZ, cujo produto principal é a
produção de motores elétricos. A empresa elabora seu orçamento anual
sempre nos meses de novembro e dezembro, e seu ciclo orçamentário cor-
responde ao ano-calendário. Em meados do mês de abril, o governo adotou
medidas de economia e racionamento de energia elétrica, em função do
aumento do consumo e da falta de investimentos na geração. A Figura 2
demonstra como o evento-chave da crise de energia pode interferir no de-
sempenho das metas orçamentárias, mostrando a oscilação através das co-
lunas: metas, real e variação (LUNKES, 2003).

Apesar do rigoroso controle das ações, os resultados obtidos não
corresponderam ao planejado. Os resultados negativos não são consequên-
cia do descumprimento das metas estabelecidas ou ineficiência operacional
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dos gestores e empregados. Então, por que o resultado foi aquém do esperado?
A explicação para esse resultado vem de fora da empresa, ou seja, é

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 XYZ. Nesse
caso, o processo orçamentário 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 elétricos, como gerado-
res, entre outros. Verifica-se que o processo orçamentário é reformulado bus-
cando atender às novas necessidades, tais como: readaptação do processo de
fabricação, compras, logística, custos, vendas, pesquisa e desenvolvimento,
entre outras. As novas metas orçamentárias devem impulsionar e redirecio-
nar a empresa na busca do equilíbrio e do crescimento (LUNKES, 2003).

No final do século XX surge uma nova forma de administrar o
processo orçamentário, o chamado orçamento perpétuo. Esse novo método
não pode ser confundido com o orçamento contínuo, também conhecido
como perpetual budgeting (BROOKSON, 2000).

O orçamento perpétuo é um sistema de planejamento que prevê cus-
tos e uso de recursos fundamentados nas relações de causa e efeito entre os

Fonte: Lunkes (2003, p.141)
Figura 2: Exemplo dos efeitos do evento-chave no resultado
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processos correntes (BRIMSON, 2000). Seus principais atributos-chaves são:
atualizar os planos quando ocorrem eventos-chaves, elaborar relatórios de dados
de numerosas fontes e usar dados atualizados para validar os processos.

Para Lunkes (2003), o uso do orçamento perpétuo apresenta inú-
meras vantagens, tais como: alterações e atualização do processo orça-
mentário quando da mudança do evento-chave; ajuda no entendimento do
efeito propagador dos eventos-chaves e de como eles afetam as metas or-
çamentárias; maior aproveitamento das oportunidades; melhor gerencia-
mento do excesso ou da falta de capacidade; diminuição dos custos; aumento
da produtividade; maior participação de gestores e empregados no proces-
so; maior flexibilidade nas metas orçamentárias; aumento na participação
do mercado e permanência no negócio.

Segundo Lunkes (2003, p.148):

[...] O orçamento perpétuo permite a identificação e a previ-
são dos recursos por meio da relação causa-efeito. Uma das
grandes vantagens do método é a possibilidade de estimar
recursos de acordo com os objetivos e as políticas da empre-
sa. A gestão do processo possibilita aos gestores focalizar a
atenção na definição de estratégias, redirecionando recursos
quando a estratégia não está sendo consumada. [...]

O orçamento perpétuo utiliza uma metodologia que propõe sua pre-
visão baseada nas relações de causa e efeito entre os diversos processos,
identificando as inter-relações entre as atividades da empresa e definindo
como elas influenciam na expectativa de resultado final de suas operações
(FERNANDES, 2005).

3.1 PREVISÃO DAS METAS NA RELAÇÃO CAUSA-EFEITO

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

A previsão dos gastos a serem alocados às peças orçamentárias é
feita no orçamento perpétuo na sequência lógica 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, o montan-
te de recursos a serem empregados. A Figura 3 demonstra alguns dos even-
tos-chaves, os quais são divididos em eventos internos e externos e podem
influenciar no desempenho das atividades (LUNKES, 2003).
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Para Lunkes (2003, p. 143), “qualquer mudança nos eventos-cha-
ves desencadeará alterações nas metas orçamentárias, adaptando-as à nova
realidade”. Tal premissa proporciona ao sistema orçamentário grande fle-
xibilidade, desencadeando mudanças nas metas a qualquer momento, in-
dependentemente do ciclo orçamentário.

O orçamento perpétuo permite manter estável e melhorar um conjunto
de causas que afetam vários itens da área a ser gerenciada de forma sistêmica e
padronizada. A análise dos eventos por parte de gestores e empregados permite
melhor entendimento dos efeitos, e também encontrar a melhor maneira de
controlar sua influência positiva ou negativa no resultado (BRIMSON, 2000).

Para Lunkes (2003, p. 143):

[...] A aplicabilidade no planejamento operacional da rela-
ção causa-efeito é possível graças ao entendimento e com-
preensão da cadeia de valor. Essa compreensão permite que
todos os membros integrantes do processo possam assumir
suas próprias responsabilidades, criando base para o traba-
lho participativo. [...]

Para realizar planejamento de recursos necessários de forma mais
precisa, é fundamental entender os processos internos e a cadeia de causa-
efeito, conforme demonstrado na Figura 4 (LUNKES, 2003).

Fonte: Lunkes (2003, p.143)
Figura 3: Eventos-chaves interno e externo
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A Figura 4 mostra que a atividade de comprar dispara o processo
de produção do produto x. Essa atividade pode definir o custo das demais,
como por exemplo, ao adquirir as peças do fornecedor XYZ, os responsá-
veis pela atividade analisaram somente o preço e ignoraram as especifica-
ções quanto à qualidade e o tempo de entrega. Tal atitude pode causar
efeitos nas atividades de montar e pintar, como o não-atendimento dos
pedidos por falta de peças e a elevação dos custos em função de paradas e
retrabalho (LUNKES, 2003).

Para Brimson (2000), o importante é entender o efeito propagador
dos eventos-chaves e como eles afetam as outras atividades. Lunkes (2003,
p.144) demonstra, conforme está apresentado na Figura 5, como os even-
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Fonte: Lunkes (2003, p.143)
Figura 4: Processo de produção do produto x

Fonte: Lunkes (2003, p.144)
Figura 5: Síntese do processo de causa-efeito.
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Fonte: Adaptada de Lunkes (2003, p.145)
Figura 6 - Diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa-efeito.

tos-chaves internos ou externos que são fatores que influenciam o montan-
te de trabalho ou o desempenho, podem causar variações no processo, como
a diminuição da capacidade produtiva.

3.2 ANÁLISE DA RELAÇÃO CAUSA-EFEITO

Para Garrison e Noreen (2001), a análise da relação de causa-efeito
é feita por meio de um diagrama que permite a organização das informa-
ções, possibilitando a identificação das possíveis causas de um determina-
do problema. O diagrama permite, a partir dos grupos básicos de possíveis
causas, desdobrarem tais causas até os níveis de detalhe adequados à solu-
ção do problema (BRIMSON, 2000)

Segundo Lunkes (2003), para analisar os eventos, é conveniente
usar o diagrama de Kaoru Ishikawa, também conhecido como diagrama de
causa-efeito ou espinha de peixe (este diagrama possui a mesma função
descrita acima por Brimson (2000)). Isso pode ser verificado na Figura 6,
na qual há identificação das características da qualidade descrevendo o
processo 6M’s: matéria-prima, máquina, meios de medição, meio ambien-
te, mão de obra, método e a relação causa-efeito.

Para Garrison e Noreen (2001), o método mais prático para elabo-

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



21Universitas - Ano 2 - Nº 3 - Julho/Dezembro 2009 21Universitas - Ano 3 - Nº 4 - Janeiro/Junho 2010

rar o diagrama de causa e efeito é o seguinte:
• Estabelecer claramente o problema (efeito) a ser analisado;
• encontrar o maior número possível de causas que possam contribuir para

gerar o efeito. É desejável 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 gráfico e as causas à
esquerda;

• para facilitar a análise, agrupar as causas em categorias conhecidas como
os 6M’s: método, mão de obra, matéria-prima, máquina, meios de medi-
ção e meio ambiente.

Segundo Lunkes (2003), a análise de causa-efeito da receita e dos
recursos estimados não é um projeto de tempo predeterminado. Na realida-
de, representa um processo dinâmico de melhorias contínuas em opera-
ções mediante acompanhamento permanente.

4. METODOLOGIA

Para a aplicação dos conceitos apresentados, optou-se pela realiza-
ção de um estudo de caso que foi composto por dois momentos: no primei-
ro deles foi realizada visita à entidade a fim de conhecer o projeto, e iden-
tificar o público-alvo que são as crianças carentes. Foi realizada a análise
documental identificando como é elaborada a planilha de despesas, a pres-
tação de contas e a elaboração do orçamento. No segundo momento, as
informações foram coletadas através de entrevistas realizadas com pergun-
tas abertas para os funcionários administrativos e para o coordenador do
Projeto ICA - Gustavo Davoli. Foi explicado o funcionamento da entidade
e disponibilizadas informações orçamentárias através dos controles inter-
nos que contêm dados reais, conforme demonstrados na Figura 7 (planilha
de prestação 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 orçado utilizada como
acompanhamento mensal).

4.1 ESTUDO DE CASO

A organização que é apresentada como estudo de caso neste traba-
lho será o Projeto ICA - Instituição de Incentivo à Criança e ao Adolescen-
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te de Mogi Mirim, fundada em 1997, na cidade de Mogi Mirim, SP. O
Projeto ICA é composto por núcleos que possuem atividades específicas
como o projeto Carpe Diem, projeto Acorde o qual demonstramos as pla-
nilhas orçamentárias, projeto Quintal Cultural, projeto Ícaro.

Ao longo dos primeiros anos de trabalho do Projeto ICA, algumas
atividades artísticas começaram a ser desenvolvidas e, gradativamente,
foram sendo reconhecidas pelas crianças e jovens atendidos e pela comu-
nidade. O Projeto ICA se apresenta como um espaço que valoriza o ser
humano, que promove o autoconhecimento e possibilita escolhas mais cons-
cientes, através das diversas atividades artísticas oferecidas. O objetivo
das atividades desenvolvidas não é formar artistas, mas utilizar a arte como
ferramenta de transformação humana. A capacidade de atendimento da ins-
tituição em 2009 era de 200 crianças e adolescentes.

A instituição utiliza-se do orçamento perpétuo para elaborar o or-
çamento anual, que é apresentado no projeto principal que vem sendo de-
senvolvido na organização, e que é o objeto de estudo dessa investigação:
o projeto Carpe Diem.

4.2 OBJETIVOS DO PROJETO CARPE DIEM

O projeto Carpe Diem acolhe e educa 200 crianças e adolescentes
com idade entre 10 e 18 anos, em situação de vulnerabilidade social do
município de Mogi Mirim, propiciando atividades cotidianas de comuni-
cação, lógica, literatura, circo, teatro, dança, música, educação social, es-
piritual e sexual. Promove a reconstrução e a valorização da identidade,
fortalecendo a autoestima e a capacidade crítica.

Os objetivos gerais do projeto Carpe Diem são trabalhar o desenvol-
vimento integral das crianças e adolescentes por meio da interdisciplinarida-
de das atividades desenvolvidas, realizando um atendimento personalizado e
com atividades que sejam próximas à realidade dos alunos. Tais atividades
devem ser de fácil assimilação, utilizando materiais diferenciados e espaços
alternativos, permitindo assim que o aluno revele suas possibilidades e as
potencializem através da exploração e experimentação. Isso propicia a auto-
descoberta de valores éticos e princípios de convivência e cidadania.

4.3 APRESENTAÇÃO DO ORÇAMENTO DA ENTIDADE

Segundo Davoli (2009 a), a partir do quarto trimestre de cada ano a
coordenação geral, juntamente com os coordenadores de cada núcleo exis-
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tente dentro do Projeto ICA, inicia a elaboração do orçamento para o ano
subsequente. Os coordenadores dos núcleos realizam estudos, avaliam pro-
jetos existentes e também a criação de novos projetos para serem apresen-
tados como captação de recursos e manutenção da entidade. Apresentam
esses projetos a órgãos governamentais, empresas privadas, dentre outros.
Cada coordenador, com o seu respectivo núcleo, elabora o orçamento con-
templando a prestação de contas trimestral, os esclarecimentos e as despe-
sas mensais. A Figura 7 demonstra a planilha de prestação de contas tri-
mestral utilizada pelo núcleo Acorde do Projeto ICA no ano de 2009.
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Na Figura 8 demonstra-se, conforme Davoli (2009 b), como é iden-
tificada a discriminação das despesas ocorridas no núcleo Acorde, e para
cada uma delas há um esclarecimento que a justifique.

Na Figura 9 demonstra-se, conforme Davoli (2009 b), como é ela-
borada a planilha de despesas mensais no núcleo Acorde, cuja inserção dos
fatos ocorridos é feita pelos funcionários.

Após elaboração do orçamento de cada núcleo, é consolidado o
orçamento anual e apresentado à diretoria para análise e aprovação. O or-
çamento anual utiliza o conceito do orçamento perpétuo, que apresenta
valores mensais, os quais serão analisados a partir do novo ano, mês a mês,
com os resultados obtidos x valores orçados pela instituição, realizando
análise de causa e efeito na avaliação dos resultados e justificando-os à
diretoria. Há um processo de avaliação semanal com os coordenadores dos
núcleos, onde são analisados e identificados os possíveis eventos-chaves
de causas e efeitos. Para este caso o problema identificado é a não efetiva-
ção das entradas previstas constantes no orçamento.

Na Figura 10 é demonstrado, conforme Davoli (2009 b), o acom-
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Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 7 – Planilha de prestação de contas trimestral do projeto ICA - Núcleo Acorde
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panhamento do orçamento orçado x realizado do Projeto ICA. A entrada
prevista para o ano de 2009 é de aproximadamente R$ 1.209.954,00, divi-
dida entre captação de recursos de empresas privadas e órgãos públicos.
Os maiores valores captados foram pela Lei Rouanet e pelo PAC – Lei
Estadual de Incentivo à Cultura nº 12.268, de 20/02/2006, instituída por
meio de Programa de Ação Cultural (PAC).
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Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 8 – Planilha de despesas mensais/trimestrais - esclarecimentos – Núcleo Acorde
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Nº DISCRIMINAÇÃO

1 Material Didático

2 Material de Papelaria

3 Equipamentos

4 Matéria Prima/Material Permanente

5 Material de Consumo

6 Despesas com Manutenção

7 Coordenação do Projeto

8 Equipe Técnica

8.1. - Profissionais Liberais

8.2. - Educadores/monitores

8.3. - Monitores

8.4. - Assistentes/Pessoal de apoio

ESCLARECIMENTOS

Materiais com finalidade de incentivo à leitura (paradidáticos) e/ou ensino de treinamento (didáticos)

Papéis, canetas, lápis, borrachas, blocos e semelhantes que tenham finalidades administrativas e/ou pedagógicas.

Compra de grandes itens para a execução do projeto e/ou funcionamento administrativo da Instituição, como
instrumentos musicais, equipamentos circenses, equipamentos informática (e/ou periféricos) e equipamentos de
som e vídeo.

Compra de matérias primas que farão parte ou se transformarão no produto final do projeto, bem como compra de
itens auxiliares e materiais não consumíveis, que também são indispensáveis para o projeto, ou que ficarão
como parte integrante da Instituição para poder executar o projeto, tais como móveis, utensílios, ferramentas, etc.

Materiais auxiliares que serão consumidos na execução das atividades do projeto, que exigem permanente ou
eventual reposição, tais como: uniformes, produtos de limpeza, descartáveis, combustíveis, farmácia, cosméticos e
higiene pessoal, crachás, chaveiro, maquiagens, adereços, figurinos, suprimentos para informática (ex: toner).

Gastos com manutenção, eventuais reparos, pequenas restaurações, peças de reposição, reformas de imóveis, etc.

Despesas relacionadas apenas com a remuneração do(s) coordenador(es) do projeto.

(Recursos usados apenas para remuneração de pessoal fixo ou eventual)

Profissionais liberais em geral com curso superior, médicos, psicólogos, advogados, administradores, arquitetos,
técnicos em contabilidade, artistas plásticos, etc.

Professores, instrutores, etc.

Pessoal de apoio as atividades educacionais, que estejam em processo de formação.

Pessoal de apoio nas funções administrativas e/ou nas diversas atividades de execução do projeto, estágios (discri-
minar)

Despesas Mensais/Trimestrais - Esclarecimentos

Planilha de Despesas Mensais

PROJETO:ACORDE 2009
GESTOR/RESPONSÁVEL: ALDO DELFINO                                                                                                                                                 Data 11/12/2008

Nº DISCRIMINAÇÃO 1º Mês 2º Mês 3º Mês 4º Mês 5º Mês 6º Mês 7º Mês 8º Mês 9º Mês 10º Mês 11º Mês 12º Mês TOTAL
RECURSOS MATERIAIS

1. Material Didático
1.1.    - Livros paradidáticos 0,00
1.2.    - Livros didáticos 0,00
2. Material de Papelaria 1.027,36 1.027,36
3. Equipamentos

3.1.    - Instrumentos musicais 0,00
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Problema
Identificado:

não
realização
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Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 9 – Planilha de despesas mensais – Núcleo Acorde

Planilha de Despesas Mensais

PROJETO:ACORDE 2009
GESTOR/RESPONSÁVEL: ALDO DELFINO                                                                                                                                                 Data 11/12/2008

Nº DISCRIMINAÇÃO 1º Mês 2º Mês 3º Mês 4º Mês 5º Mês 6º Mês 7º Mês 8º Mês 9º Mês 10º Mês 11º Mês 12º Mês TOTAL
RECURSOS MATERIAIS

3.2.    - Equipamentos circenses 0,00
3.3.    - Equipamentos informática 0,00
3.4.    - Equipamentos som e vídeo 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
5.3.    - Descartáveis 0,00
5.4.    - Combustível 0,00
5.5.    - Farmácia 0,00
5.6.    - Cosméticos e higiene pessoal 83,80 83,80 167,60
5.7.    - Crachás 0,00
5.8.    - Chaveiro 0,00
5.9.    - Maquiagens 0,00

5.10.    - Adereços 50,00 50,00
5.11.    - Figurinos 1.124,00 1.124,00
5.12.    - Suprimentos para informática 0,00
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4.3.1 IDENTIFICAÇÃO DOS EVENTOS-CHAVES DO PROJETO ICA

Dois eventos-chaves que podem ser identificados como causa e
efeito são: a) As entradas previstas baseadas na Lei Rouanet (Lei Federal
de Incentivo à Cultura nº 8.313/91 de 23/12/91). Concebida para incenti-
var investimentos culturais, permite que os projetos aprovados pela comis-
são nacional de incentivo à cultura (CNIC) recebam patrocínios e doações
de empresas e pessoas físicas, que poderão abater, ainda que parcialmente,
os benefícios concedidos do Imposto de Renda devido. Podem candidatar-
se aos benefícios da Lei pessoas físicas, empresas e instituições com ou
sem fins lucrativos, de natureza cultural, e entidades públicas da adminis-
tração indireta, tais como fundações, autarquias e institutos, desde que
dotados de personalidade jurídica própria e, também, de natureza cultural.
Os projetos devem destinar-se a desenvolver as formas de expressão, os
modos de criar e fazer, os processos de preservação e proteção do patrimô-
nio cultural brasileiro, e os estudos e métodos de interpretação da realida-
de cultural, bem como contribuir para propiciar meios que permitam o
conhecimento dos bens e valores artísticos e culturais; b) O PAC (Lei
Estadual de Incentivo à Cultura nº 12.268, de 20/02/06), que institui três
mecanismos de apoio à Cultura: o primeiro, por recurso orçamentário do
tesouro estadual a partir de editais a serem publicados, anualmente, pela
secretaria de cultura; o segundo, um complemento do primeiro, é o fundo
estadual de cultura que recebe renda de loterias, projetos comerciais,
doações e etc. e o terceiro mecanismo, baseado em incentivo fiscal, per-
mitirá que os produtores independentes busquem a participação da ini-
ciativa privada. As empresas que apoiarem a produção cultural poderão
deduzir os valores investidos em até 3% do seu ICMS devido. No caso da
instituição, o recurso orçado do PAC está baseado no terceiro mecanismo
(incentivo fiscal – ICMS).
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Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 10 – Planilha de Realizado x Orçado - acompanhamento mensal do projeto ICA
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Quando se analisa o relatório realizado x orçado com os valores
acumulados em março/2009 do programa Carpe Diem, identifica-se um
problema em entradas previstas. Enquanto o item entradas reais atinge 95%
do previsto para o trimestre, o item entradas previstas alcança apenas 33%
do estimado. A conta que mais contribuiu para este acontecimento foi a
entrada prevista da Lei Rouanet esperada para Março/2009, período em
que algumas empresas fecham o balanço trimestral e, mediante a apuração
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 destinação de parte do imposto de renda de-
vido no fechamento do último trimestre de 2008. Porém devido a crise
econômica mundial, entenderam que seria melhor não fazer o desembolso
antecipado do IR (Imposto de Renda) nos últimos dias de 2008 para não
prejudicar ainda mais os resultados que seriam apresentados em seus rela-
tórios de fechamento daquele exercício. Ficou então o compromisso de, no
fechamento do primeiro trimestre de 2009, ocorrer a destinação.

4.3.2 ANÁLISE E ELABORAÇÃO DO DIAGRAMA DE CAUSA E
EFEITO APÓS IDENTIFICAÇÃO DOS EVENTOS-CHAVES: RE-
SULTADOS E DISCUSSÃO

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

Este evento desencadeou uma série de ações dentro da organiza-
ção. Nas reuniões semanais com os coordenadores setoriais do Projeto ICA,
foi monitorado o andamento das iniciativas, inclusive o trabalho de capta-
ção de recursos. Com a percepção de que esta entrada prevista não se rea-
lizaria, iniciou-se um estudo que propunha o adiamento da utilização dos
valores captados via Lei Rouanet para o segundo semestre de 2009, con-
centrando a utilização das entradas reais para sustentar as despesas previs-
tas no primeiro semestre. Este estudo foi levado à Diretoria na reunião
ordinária ocorrida em Abril/2009 e aprovado para execução.

Como as entradas previstas já vinham suportando o total das des-
pesas no primeiro trimestre do projeto Carpe Diem, apenas tomou-se o
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cuidado de não realizar eventuais investimentos que pudessem comprome-
ter o caixa da organização, especialmente os relacionados à construção da
nova sede da organização, adiando-os para o ano seguinte.

A Figura 11 mostra a elaboração do diagrama de Ishikawa ou dia-
grama de causa e efeito aplicado ao Projeto ICA.
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Fonte: Davoli (2009 b)
Figura 11 - Diagrama de Ishikawa – identificação causa e efeito do projeto ICA

Os eventos internos descritos no diagrama que podem influenciar
na não realização do Carpe Diem são bastante controlados, o que mini-
miza as possibilidades de afetarem o programa. Acredita-se que a atua-
ção das pessoas, educadores e voluntários que atuam diretamente com o
público-alvo, seja o principal ponto de sucesso ou fracasso do programa.
Por isso, a atuação é bem cuidadosa com o grupo de voluntários que
atuam nas ações do Carpe Diem, com uma representante acompanhando
exclusivamente esta relação. O grupo de funcionários também é acompa-
nhado através de reuniões de avaliação semanal, juntamente com o seu
coordenador em sua área e em reunião geral com todos os demais mem-
bros da organização.

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, são mais decisivos e podem oferecer riscos de não
renovação de apoios fixos de empresas, deixando a organização vulnerá-
vel a apenas a captação via Lei Rouanet que é uma lei que depende do
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lucro das empresas ou do PAC para gerar incentivos. O aumento de pro-
jetos regionais aprovados nestas leis de incentivo aumenta a concorrên-
cia pelas verbas disponíveis das empresas e o setor público pode esco-
lher as entidades para o repasse e comprometer o andamento das ativida-
des do programa.

Porém, existem eventos externos que são situações favoráveis como
o aumento do público atendido, a consolidação da imagem do Projeto ICA
como uma organização de sucesso reconhecida por prêmios de âmbito na-
cional, como o prêmio Itaú-Unicef e o Criança Esperança; a consolidação
da metodologia da arte educação com um mecanismo eficaz na transfor-
mação social e cultural dos jovens, histórico de eficiência e transparência
na relação com empresas apoiadoras.

O Projeto ICA desenvolve sua missão e seus objetivos estratégicos
no modelo de excelência em gestão do prêmio nacional da qualidade (PNQ),
da fundação nacional da qualidade, buscando atender os oito critérios de
excelência, para, no futuro, tornar-se pioneira na conquista do prêmio, em
seu ramo de atuação.

Essa busca da excelência fez com que houvesse uma interação
dos setores da instituição na realização do orçamento, monitorando efeti-
vamente seus setores para identificação das causas e efeitos, dos eventos
internos e externos que prejudicariam o não cumprimento dos valores
orçados. A ameaça de não recebimento de receita prevista provocou en-
tre as equipes a necessidade de implementar novas ações, propondo pro-
jetos e iniciativas para que o volume de recursos necessários para alcan-
çar os objetivos e metas estabelecidos no planejamento não fossem com-
prometidos.

Eventos Internos

• Objetivos Carpe Diem

• Educadores

• Voluntários

• Funcionários

• Gestão e Finanças

• Outros

Eventos Externos

• Crise Econômica

• Captação de Recursos –
público e privado

• Apoio Governamental

• Lei Rouanet

• Consolidação da Imagem do
ICA

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

O orçamento não pode ser uma barreira para atingir o estágio de
desenvolvimento social e econômico necessário de uma empresa. Ele deve
ser o guia, a alavanca que vai conduzir a empresa aos seus objetivos.

Para que o orçamento atenda as necessidades da organização, de-
vem ser analisados os vários modelos orçamentários existentes e avaliado
qual o tipo de orçamento que se encaixa no contexto da empresa. Há a
necessidade das organizações serem flexíveis concedendo autonomia a em-
pregados e gestores na tomada de decisões, visando satisfazer seus clien-
tes. É preciso reagir com rapidez às instabilidades econômicas e aproveitar
as oportunidades com planejamento contínuo. O uso de metas amplas de
planejamento contínuo, com medidas financeiras e não financeiras, me-
lhora sensivelmente as informações orçamentárias.

O orçamento perpétuo altera a visão tradicional do ciclo orçamen-
tário com as incertezas econômicas, sendo que as previsões são alteradas a
qualquer momento, bastando ocorrer um evento-chave importante. Suas
características tornam o sistema totalmente flexível e adaptado às mudan-
ças econômicas.

Através do estudo de caso aplicado ao Projeto ICA, demonstrou-se
nesse trabalho a eficiência do uso do orçamento perpétuo que, ao prever
custos e uso de recursos fundamentando-se nas relações de causa e efeito,
atendeu às necessidades do terceiro setor, permitindo a identificação da
instabilidade das fontes de receita.
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