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ORCAMENTO SOCIAL
Em Organizacoes Sem Fins Economicos

Apresentacao

A idéia que se tem sobre Orcamento Social no Brasil é relacionada,
principalmente, com a previsao de gastos nas areas de previdéncia,
saude, educacao, assisténcia social, saneamento basico, cultura e
esportes, realizada pela Unido, Estados e Municipios, sobretudo apos
o langamento, pelo Governo Federal, do primeiro Orgamento Social

da Unido publicado no ano de 2000.

No entanto, as atividades realizadas por organizagoes privadas sem
fins econOmicos, sejam elas filantropicas ou ndo, tém carater
eminentemente social e trazem, no seio de seus objetivos, o
complemento das politicas estatais de valorizacdo e atencdo a vida

humana e sua coexisténcia.

Neste sentido, o termo “Orcamento Social” é perfeitamente
adequado ao contexto da gestdo econbmico-financeira em
instituicbes sem fins lucrativos. A exemplo do Balango Social,
publicado anualmente por empresas de diversos segmentos da
economia nacional, o Orcamento Social deve ser realizado por todas
as organizacoes, tendo importdncia capital em associagdes e
fundagoes onde cada centavo investido tem como propédsito uma
causa, um ideal, um fim especialmente definido em funcdo das

lacunas deixadas pelo poder publico estatal em favor da sociedade.

Freglientemente, gestores ligados a administracdo de OSFE
(organizagbes sem fins econdmicos) questionam se planejamento
estratégico, orcamento anual e controladoria ndo seriam tarefas

exclusivas de grandes companhias que investem muitos recursos em
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sistemas gerenciais e em talentos humanos, impressao esta que

representa um verdadeiro mito presente em muitas entidades.

Com base nisso, este estudo mostra como os gestores podem
implementar controles econémico-financeiros através do emprego
do Orgamento Social como ferramenta essencial do planejamento

estratégico utilizando recursos simples de planilhas eletrénicas.
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Capitulo I
Orcando para crescer

1.1 Introducao

A elaboracao do orcamento é uma das etapas mais importantes do
planejamento estratégico, que tomou vida nos estudos
desenvolvidos por Michael Porter, da Universidade de Harvard. O
objetivo do planejamento estratégico, para ele, é definir, para cada
tipo de empresa, a inter-relagdo entre suas competéncias e as
forcas de mercado, visando obter posicoes competitivas que

garantam seu sucesso.

Mas, uma grande dulvida sempre surge quando se fala em
ferramentas de gestdo econdémico-financeira como o orgamento e o
planejamento estratégico: esses conceitos ndo sao utilizados apenas

em grandes instituicdes?

A rigor, a resposta é ndo. Independentemente do porte econémico,
uma série de decisdes estratégicas estdao presentes na
administracdao de OSFE, o que justifica todo o esforco pela busca de

uma maior eficiéncia. Algumas dessas decisdes podem ser:

v Pelo crescimento e expansao das atividades sociais, assistenciais,
culturais, religiosas, etc;

v' Pela manutencao ou ampliacao do publico-alvo assistido;

<\

Pela constituicao de reservas financeiras;

v Pela potencializagdo dos investimentos sociais/assistenciais.

Essas sdo algumas das decisOes presentes no dia-a-dia dos gestores

das organizagdes que, se estiverem contidas num planejamento
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adequadamente coordenado, maximizam a performance da

instituicdo com relagao ao fim a que se destina.

Nas grandes corporagdes € bem comum a utilizacdo de ferramentas
de gestao que medem o valor agregado das agdes (ou quotas),
auxiliam no planejamento estratégico, monitoram gastos de forma
integrada, definem estruturas de custos sofisticadas, enfim, tais
organizacdes de grande porte tém a sua disposicao um manancial
de opgOes das mais diversas em termos de gerenciamento e gestao

corporativos.

No entanto, as entidades sem fins lucrativos e as micro e pequenas
empresas, que empregam no pais a maioria de toda a forca de
trabalho, ndo utilizam de maneira eficaz ferramentas capazes de
fornecer informacdes e dados que as auxiliem nas decisdes de

rotina e sobre o futuro organizacional.

Algumas dessas ferramentas, no entanto, estao ao alcance de todas
as entidades, utilizando-se recursos basicos de informatica tais
como planilhas eletronicas, editores de texto e gerenciadores de
projetos. Nessa linha, o Orcamento Social mostra-se como uma das
principais formas de monitoramento econémico-financeiro de que

pode langar-mao os gestores de OSFE.

Definicao e funcoes do orcamento

Orgamento sao planos de uma organizagao em termos financeiros
que funciona como uma declaracdo de metas para o periodo
seguinte (um ano ou mais). Dentre as principais fungdes genéricas

do orcamento, destacam-se:
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a) realizar projecoes de receitas, despesas e resultados;

b) servir de base para o estabelecimento de padroes de
desempenho financeiro aos gerentes e demais administradores;

c) estabelecer parametros econb6mico-financeiros para o
planejamento estratégico;

d) servir de limites organizacionais na distribuicdo de recursos as
diversas areas;

e) avaliar o desempenho financeiro;

f) auxiliar a administracdo nas fungdes basicas de planejamento,
organizacao e controle;

g) formular e disseminar as metas definidas no planejamento
estratégico;

h) fornecer o mecanismo para assegurar a correta medicao dos

custos e controle das atividades operacionais.

1.2 As dez principais
vantagens do Orcamento
Social

1. Envolve pessoas de todas as areas, funcionando como
integrador natural de equipes.

2. Induz a minimizacdo dos custos e a contencdao de despesas,
favorecendo a maximizacgdao da utilizacdo dos recursos.

3. Identifica os verdadeiros pontos fracos da organizacao através
da comparacao continua entre o “realizado” e o “orgado”.

4. Propicia uma melhor qualidade e racionalizagao nas decisdes de
investimento em ativos fixos e de capital.

5. Elimina os efeitos prejudiciais de otimismos e pessimismos
exagerados através do compartilhamento de informagdes a
toda equipe.

6. Favorece um controle eficiente da geracdo de caixa

(planejamento do fluxo de caixa).
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7. Estimula funcionarios e dirigentes envolvidos a buscarem
relativa compreensdo dos outros relatérios econOmico-
financeiros da empresa, tais como a Demonstracdo de
Resultados, o Balanco e o Fluxo de Caixa.

8. Agrega, de uma sé vez, em termos financeiros, as estratégias e
taticas da empresa, mensurando a sua performance econémica.

9. Cria um espirito geral de busca pela nocao de custos, de
economia e de racionalizagao de recursos.

10. Assegura um futuro melhor para os clientes sociais, para a
organizacao e seus colaboradores, pois traca a politica de
investimentos e desenvolvimento através do estudo dos
cenarios atual e futuro, garantindo um planejamento mais

seguro para o curto e longo prazos.

1.3 O orcamento economico

O orcamento econOmico trata especificamente os numeros
patrimoniais e de movimentacdao das contas a receber e das
despesas da forma como apresentados no balancete da empresa, ou
seja, contabilmente. Isto quer dizer que, do ponto de vista
orcamentario todos os titulos emitidos e as demais “ordens de
recebimento” sao lancadas no Orgamento Social tal como sua
previsao contabil, sendo estes posteriormente transformados em
dados financeiros totais ou parciais, de acordo com o indice de
inadimpléncia verificado ou outro fato que impeca o total de

recebimentos dos créditos informados nas datas especificadas.

Dessa forma, numa perspectiva orcamentaria (contabil), é
extremamente importante a visdo econbémica da operacao,
porquanto pode-se dimensionar com acurado grau as deficiéncias
operacionais resultantes de grandes diferencas entre elas e o

efetivamente realizado.
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Além disso, a visdo econOmica favorece a tomada de decisdes com
bases reais que serdo objeto de analises e reflexdes das politicas de

controle em todo o processo operacional da organizagao.

1.4 Desvantagens do
Orcamento Social

Algumas desvantagens do processo orgamentario, todavia, podem

desestimular os gestores quanto a sua aplicacao. Veja as principais:

v A dificuldade de compreensao dos dados contabeis e financeiros
pode causar desencorajamento da equipe.

v O aumento da “burocracia” pode demandar muito tempo durante
o processo de implantagao.

v' Os resultados praticos do orcamento sao de médio e longo
prazos.

v' Como os dados sao meras estimativas, os orcamentos estao

sujeitos a erros e incertezas futuras.

Além dessas desvantagens é importante lembrar também que, em
geral, as OSFE de menor porte dispdem de pouquissimos recursos
humanos e financeiros para implementar seus controles. A falta de
tempo dos administradores, que muitas vezes tém que estar a
frente de todo o ciclo operacional da entidade, faz com que a
atividade de planejar e orcar sejam deixadas para tras. Mas isto tem

que ser duramente combatido.

D o ugl as T rindade



ORCAMTETNTO s oc1a L 10

1.5 Fases da elaboracao do
Orcamento Social

O processo de elaboracdao de um sistema orgamentario passa

fundamentalmente por trés fases:

L.
I1.
ITI.

Preparacao;
Elaboracao propriamente dita; e

Controle/monitoragao.

1.5.1 Preparacao

u

a

S

Quase sempre o éxito de um bom orgcamento deve-se as atividades

de preparagao, que compreende:

T

Expressar o0s objetivos estratégicos estabelecidos no
planejamento da entidade em termos financeiros.

Reunir histérico de dados e informacdes, se possivel de, no
minimo, dois exercicios.

Discutir com os demais membros sobre expectativas e anseios
de acordo com o0s objetivos globais da organizagao.

Divulgar entre os funcionarios que sera realizado um orcamento
e 0 que trara de beneficios.

Estabelecer metas para conclusao da elaboragcao do processo
orcamentario bem como distribuir responsabilidades, através da
realizacdo de um cronograma.

Estabelecer um conjunto de planilhas padrdao sobre as quais

todos os ensaios serao realizados, considerando:

a) receita média mensal, semestral e anual;
b) custos médios operacionais;

c) despesas administrativas; e

d) outros.

rindade



ORCAMTETNTO S oc1a L 11

DESCRIGAO DAS HISTORICO DE DESPESAS DO ANO ANTERIOR
DESPESAS 1° Trim 2 Trim 3° Trim 4° Trim TOTAL

TOTAL DE DESPESAS

FINANCEIRA
ADMINISTRATIVA
Pessoal (Sal., Enc., Benef.)

Servigos Terceiros Geral
Locagdes Diversas
Divulgagao Institucional
Diversas
TRIBUTOS/ENC. SOC.
IRRF

ISS

COFINS

Cont. Div. (Conf., Assist., CPMF)
INSS, Outros Encargos

Quadro 1 — Exemplo de formulario-padréo de levantamento das despesas de um
determinado periodo

1.5.2 A elaboracao
propriamente dita

Na fase de elaboracao, alguns fatores sao muito importantes para se
montar uma base orcamentaria sélida. A ndao observacao desses
aspectos pode fazer com que o Orgcamento Social se transforme em
um conjunto de papéis e planilhas inécuas, cheio de numeros,

porém, vazia de conteldo estratégico.

Por isso, ja tendo sido definidos os objetivos estratégicos e as metas

para os periodos seguintes, é fundamental estabelecer:

v' Os objetivos em termos de marketing, agdes e projetos sociais;

v' A conversao dos objetivos estratégicos em metas financeiras de
curto e longo prazos.

v A definicdo das hipoteses orcamentarias, baseadas em cenarios
e hipdteses inflaciondrias, taxas de juros, rendimento de
aplicacdes, novos prospects, etc.

v As projecdes orcamentarias em termos de metas quantitativas,
financeiras e econdmicas. Essas projecdes podem conter, por

exemplo, desde um aumento expressivo na captacdo e
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mobilizacdo de recursos, até a reducgdo significativa das despesas

administrativas baseadas nos principais “drivers”.

Nao ha limites para as projecdes. Quanto melhor forem
dimensionadas, melhor serdo traduzidas pela equipe orgamentaria

em fungdo das hipéteses definidas no Orcamento Social.

“Drivers”, ou seja, direcionadores, sao as principais premissas que

afetam o desempenho econdmico-financeiro. Os principais sdo:
a) cost driver, ou direcionadores de custos;

b) cash driver, ou direcionadores de desempenho financeiro; e

c) value driver, ou direcionadores de valor.

Previsao de Receitas

DESCRICAO HISTORICO PROJEGAO RECEITAS 2005

DAS RECEITAS| 2002 | 2003 | 2004 | 1°Trim | 2° Trim | 3° Trim | 4° Trim | TOTAL

TOTAL DE RECEITAS

OPERACIONAL 172 214 234
Doagles ool B Projetar as| receitas
Subvengdes 50 60 70 .

ContribuigBes sociais 10 10 8 considerando |as
Consulloras 10 2 2 metas$ e o historico.
Outras receitas 2 4 6

FINANCEIRA 1 2 1

Resultado Financeiro 1 2 1

Quadro 2 - Planilha-padréo para proje¢éo orgamentaria das receitas.

Fatores relevantes na projecao das receitas

v Estime as receitas por espécie, ndao misturando tipos diferentes
de entradas de recursos, tais como contribuicdes, doacoes,
venda de produtos, prestacao de servicos, etc.

v' Considere a inadimpléncia histérica dos atuais clientes, bem

como a tendéncia desses desvios.
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v Visualize os periodos em que as receitas se realizacao.

v Considere o cenario macroeconomico atual e tente projeta-lo
segundo informacgdes de drgaos oficiais do governo.

v' Considere o cenario mercadoldgico e tente projeta-lo no periodo
orcamentario, dando énfase ao setor econémico-social a que
pertence a entidade.

v' Procure ndao ser tao otimista nas receitas, mas nao perca a
oportunidade de vislumbrar melhores resultados para a
organizacao.

v' Considere as questdes politicas internas e externas.

Previsao de Despesas

DESCRIGAO DAS| _ HISTORICO PROJEGAO DESPESAS 2005

DESPESAS 2002 | 2003 | 2004 | 1°Trim| 2° Trim| 3° Trim | 4° Trim | TOTAL
TOTAL DE DESPESAS

OPERACIONAL 90 88 133

Custo com assisténcia 60 60 100 5 .

Custo com projetos sociais 10 10 15 ro]et rasa espe as
Custo com projetos especificos 5 6 6 co nSid rand 0 as
Despesas Administrativas 10 5 3 .

Despesas Tributérias 4 4 7 meta eo lStor co
Outras Despesas 1 3 2

FINANCEIRA 1 1 1

Despesas Financeiras 1 1 1

Quadro 3 - Planilha-padréo para estimativa das despesas.

Fatores relevantes na estimativa das despesas

v Estime as despesas por espécie, ndo misturando diferentes tipos
de saidas de recursos, tais como tributos, despesas com
administracao, despesas operacionais, despesas financeiras, etc.

v Analise cuidadosamente o histérico de despesas.

v Visualize os periodos em que elas acontecerao.
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v' Adicione aos valores das despesas o impacto da inflacao e
possiveis tendéncias de elevagao ou redugao da carga tributaria.
v' Analise e defina os custos separando em custos fixos e custos

variaveis.

O planejamento estratégico vem antes da elaboracdo do Orcamento
Social, quando entdao se quantifica financeiramente os recursos

necessarios para a implementacdo dos objetivos organizacionais.

Na definicao dos valores a serem adotados no orgamento, deve-se
ter em mente que os projetos e a producao sao a base fundamental
do Orgamento Social e que devem ser estimados com extremo rigor.
Apds isto, determina-se o esforco operacional e administrativo para
realizar os projetos definidos no planejamento estratégico e que

devera consumir determinados recursos.

Orcamento de capital

DESCRIGAO DOS HISTORICO PROJEGAO CAPITAL 2005
INVESTIMENTOS| 2002 10 Trim | 2° Trim | 3° Trim | 4° Trim | TOTAL

TOTAL DOS GASTOS
Méveis e Utensilios

Magquinas e Equipamentos

Equipamentos de Informatica 8 i L i i
Instalagdes ; ; investimento em ativos fix

Sistemas e Softwares 10

Quadro 4 - Planilha-padréo para proje¢éo de investimentos em ativos.

Eugene, Luis e Michael Ehrhardt, em Administracdo Financeira,

|ll

Atlas:2001, define o termo “capital” como tendo dois significados:
“"Primeiro, quando os contadores utilizam o termo
‘capital’ eles tipicamente estao se referindo a soma
do exigivel a longo prazo e ao capital préprio.
Entretanto, quando os economistas utilizam o
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termo, geralmente se referem aos ativos usados na

producgao (...)."

E é com esta conotacao que vamos trabalhar, ou seja, com o termo

“capital” se referindo a ativos fixos.

Fatores relevantes na projecao do orcamento de
capital

v

Avalie a real necessidade de investimentos em capital,
respeitando sempre os objetivos organizacionais.

Tome bastante cuidado, pois, uma previsao equivocada das
necessidades de ativos pode levar a entidade a faléncia apds
criar despesas desnecessarias e impacto destrutivo no fluxo de
caixa.

Nao discuta a projecao de investimentos em capital no tempo
sem ter em mente a real posicao de caixa projetado na
distribuicao temporal.

Nao deixe de avaliar o impacto nas despesas com o custo de
capital apds a sua aquisicao (depreciacoes e amortizagoes).
Escolha, pelo menos, um dos métodos para avaliar projetos e
decidir se devem ou nao fazer parte do orgamento de capital,
tais como o pay-back, VPL ou TIR, por exemplo.

Estude a necessidade de se criar um comité que possa avaliar
com critérios mais rigorosos gastos com novos investimentos.
Avalie e discuta amplamente com toda a organizacao a respeito
do processo de pesquisa, desenvolvimento de novos produtos,
aperfeicoamento de técnicas, expansao de publicos e atividades,
enfim, tudo o que possa servir de geracdo de idéias para os

projetos que exijam investimentos de capital.
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Consolidacao e integracao dos orcamentos de
receitas, de despesas e de capital

Dependendo do porte da entidade, possa ser que as etapas
demonstradas até agora tenham sido feitas isoladamente por cada
um dos departamentos, o que nao deve ser comum em OSFE.
Portanto, se um uUnico Orcamento Social estd sendo realizado de
forma integrada, é hora de fazer uma boa revisdao nos numeros,
checar as inconsisténcias e os resultados, se estes estao dentro do

esperado e prepara-lo para aprovacao final.

Apds todas essas etapas, o Orcamento Social ja pode ser
consolidado, finalizado e impresso para ser apresentado aos demais
colaboradores. Ele servira para o controle e o planejamento do ano
seguinte e sera a principal ferramenta de trabalho do gerente, que a
ela devera ser fiel, como veremos na parte de monitoracdo e

controle.

1.5.3 Monitoracao:
acompanhamento das
variaveis orcamentarias

D o ugl a s

Ao iniciar o processo de elaboragdao de um orgamento, inicia-se
também um ciclo orcamentario, que compreende o periodo estimado
no planejamento para o acompanhamento das metas econdmicas e

financeiras predeterminadas.

Em geral, este ciclo corresponde ao exercicio contabil em um ano,
mas pode também ser plurianual buscando alcancar objetivos

financeiros para dois ou mais exercicios.

De nada adianta um bom sistema orcamentario se ndo é feito um
acompanhamento mensal de sua realizagdo. Somente a monitoragao

adequada permite aos gestores corrigir eventuais desvios de rumos,
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calibrar as receitas financeiras, potencializar a forga assistencial
para alcancgar as metas, maximizar o controle das despesas fixas e

regular o dispéndio de recursos para investimentos.

Esta monitoragdao é feita com base na anadlise das variagdes
orcamentarias, representadas pela diferenca entre o orcado e o
realizado. A analise orcamentaria, que deve ser aplicada em todos
os médulos do Orcamento Social (receitas, despesas e capital),

resultard sempre em um dos trés fenémenos:

a) uma variagao positiva;
b) uma variagao negativa; ou

c) “zero” variagao.

Note que a variagcdao positiva sera vista como favoravel somente
quando da anadlise das receitas. No entanto, com relacdao as
despesas e a capital, ela sera desfavoravel do ponto de vista de sua

realizacao.

Realizado Orgado Variagao
(RS) (RS) (RS) % +/ -

CONTAS DE RECEITA

TOTAL DE RECEITAS 20
Receitas 120 100 20 20%POSITIVO

Resultado acima do esperado: "FAVORAVEL"

Realizado Orgado Variagao
(RS) (RS) ®S) % * /-

CONTAS DE DESPESA

TOTAL DE DESPESAS 20 40,00% POSITIVO
Despesas Administrativas 70 50 20 40%( POSITIVO

Resultado abaixo do esperado: "DESFAVORAVEL"

Quadro 5 — Observagao das variaveis orgamentarias “positivas”.

Do mesmo modo, uma variacao negativa somente sera desfavoravel

para a anadlise das receitas, pois, com relacdo as despesas ela sera
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favoravel, ou seja, estara minimizando despesas e economizando

recursos, em detrimento do que foi previsto.

Realizado Orcado Variagao
(RS) (RS) (RS) % +/-

CONTAS DE RECEITA

TOTAL DE RECEITAS 100 -20,00% NEGATIVO
Receitas 80 100 (20) -20% NEGATIVO

Realizado Orcado Variagao

(RS) (RS) RS) % + /-

CONTAS DE DESPESA
TOTAL DE DESPESAS

Despesas Administrativas 40 50 (10) -20% NEGATIVO

Resultado abaixo do esperado: "FAVORAVEL"

Quadro 6 — Observagao das variaveis orgamentarias “negativas”.

Na fase de monitoracdo é fundamental o estudo das causas das
variacOes, através do qual serao tomadas as devidas medidas para

buscar sua minimizagao ou eliminagao.

SANVICENTE, Antonio Zorato, em Or¢amento na Administracdo de

Empresas, Atlas: 1983, p. 214, nos assevera:

“Considera-se importante uma variacdo que caia
fora de um intervalo predeterminado e se
constitua, portanto, em uma excecao. Para que
este intervalo seja estabelecido, porém, é preciso

levar em conta trés aspectos:

a) a magnitude absoluta da variacgo em termos
monetarios;

b) a magnitude da variacao, relativamente ao valor
total do item;

c) o padrdo de comportamento das variagbes

relativas ao tempo.”
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Como identificar variacoes relevantes

Nem toda variacdo orcamentaria (diferenca entre o orgado e o
realizado) deve ser encarada como um problema ou desvio do
planejamento financeiro expresso através do Orcamento Social.
Somente diferencas significativas devem ensejar um controle maior
sobre a conta, procurando investigar as razoes da variagao e quais
medidas operacionais e/ou administrativas serdao tomadas para a

correcao de rumo.

Nao ha um nimero ou percentual padrdo a partir do qual poderia se
concluir pela significancia de uma variagao orcamentaria. Diferentes
contas tém diferentes importancias no planejamento global da
organizacao, o que significa dizer que as vezes uma variacao de
apenas 5% pode ser entendida como irrelevante ou com alto grau

de severidade de acordo com o tipo de rubrica a que se refere.

Entretanto, para se ter uma nogao sobre uma média geral aceitavel
em grande parte dos orcamentos, pode-se afirmar que um
afastamento dos valores orcados de até 10% para mais ou para
menos é considerado aceitavel. Mas, repetindo, existem algumas
situagbes em que mesmo essa variagao pode ser extremamente
alta, cabendo aos gestores criarem seu proprio limite de
afastamento médio aceitdvel. O mais importante é olhar o
orcamento como um todo, analisando o conjunto e nao apenas
variacOes especificas que podem simplesmente ser observadas e

deixadas de lado.

Ha, evidentemente, situagdes inesperadas que podem trazer como
conseqliéncia uma variagdo brusca no Orcamento Social, ndo pela
deficiéncia de performance, mas pelo carater imprevisivel de sua
realizacdo. E é extremamente importante, nesses casos, que o

gestor esteja preparado e pronto para tomar decisdes reativas ja
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que os fatos que prejudicaram a boa previsao orcamentdaria neste
caso decorreram de fatores impossiveis de serem imaginados ou de
dificil mensuracdo, como por exemplo um novo plano
macroecondmico, a criagdo de um novo tributo, a nova regulacao de
um determinado mercado, a alta exagerada dos juros e da inflagao,
sO para citar alguns exemplos. Mas, internamente também podem
ocorrer fatos inesperados, de dificil previsdo, que trazem sérias

conseqliéncias para o desempenho esperado da organizagao.

Flexibilizacao do Orcamento Social

Ha gestores que nao admitem a flexibilizacdo orcamentaria em sua
estrutura de planejamento e controle das operagdes. Ou seja, se
forem orgadas receitas globais de R$ 1.000 e a monitoragao
periodica indicar tendéncia de uma realizacdo de apenas R$ 700, os
R$ 300 de diferenca serdao objeto de descontentamento com a
equipe, causando desmotivacdo e queda de desempenho. Este
fendOmeno negativo certamente causard um afastamento ainda
maior que 30% ao final do ciclo orcamentario, haja vista o

desencorajamento “de cima para baixo”.

Por outro lado, corporagdes que se mostram abertas para renegociar
metas demonstram atencdo e valorizacdo com seus funcionarios,
admitindo que erros acontecem e podem ter partido até da prépria

diregao.

E por isso que um orcamento flexivel pode trazer como resultado
uma melhor performance econémico-financeira, pois, ao mesmo
tempo em que imprimem em seus funcionarios e dirigentes uma
cultura de planejamento, faz com que se sintam seguros com a

possibilidade de erros e afastamentos orcamentarios, encorajando-
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0os a encontrarem solucdes eficazes para problemas comuns nas

operagoes de uma entidade.

1.6 Como avaliar organizacoes
sem fins economicos — OSFE

A performance de sociedades empresariais € medida, na maioria das
vezes, por indicadores econbmicos e financeiros tais como
rentabilidade, lucratividade, capacidade de geracdao de caixa,
liguidez e endividamento. No entanto, com relagao as organizacdes
sem fins lucrativos, outros fatores podem indicar se uma entidade

esta ou ndo cumprindo o papel previsto em seu objeto social.

Com isso, é necessario que se determine, inicialmente, como deve
ser definido o desempenho de instituicdes que nao visam o lucro
como objeto. Por exemplo, em um sindicato, o que pode determinar
se ele cumpre bem o seu objetivo? Talvez o sucesso das convengoes
anuais ou a quantidade de beneficios extras adquiridos para uma
determinada classe de trabalhadores. E em uma instituicdo de
saude, como podemos avaliar seu desempenho em termos
assistenciais? O percentual de sucesso da prevencao de doencas
seria um indicador, além do aumento dos procedimentos médicos
realizados num periodo de tempo, ou ainda, a quantidade de idosos
gue conseguiram atendimento e a melhoria geral da saude da

populacao assistida pelos programas sociais.

Uma outra importante pergunta que se deve fazer, em instituicdes
sem fins lucrativos, é se os escassos recursos econdmicos estao
sendo aplicados exatamente onde estao os resultados. Peter Druker
em seu livro Administracdo de Organizacbes Sem Fins Lucrativos,

adverte:
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“Acreditar que tudo aquilo que fazemos é uma
causa moral, que deve ser perseguida haja ou ndao
resultados, é uma tentacdo perene para os
executivos de instituicbes sem fins lucrativos.
Porém, mesmo que a causa em si seja moral, é
melhor que a maneira pela qual ela é perseguida

produza resultados.”

O verdadeiro papel das entidades do Terceiro Setor é o de produzir
mudangas em sua populacdo, sejam elas ligadas a saude, a
educacao, as condicOes de sobrevivéncia, etc. Com isso, ao medir o
desempenho dessas instituicoes devem ser observadas as metas
definidas pela organizacao, se sua missdo esta sendo cumprida e se
seus “servicos” estdao alcancando as pessoas a que se destinam, e,
por fim, se esse papel esta sendo cumprido com a eficaz utilizacdo

dos recursos econémicos.

Portanto, mesmo as instituicdes cujo lucro é atividade “meio” e ndo
“fim”, podem ser avaliadas segundo critérios econ6micos e
financeiros, desde que para isto se tenha o cuidado de observar sea
missdo da organizacao estd sendo levada a cabo e se ela esta

efetivamente sendo um agente de mudangas humanas.

Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho econdémico-financeiro servem para
avaliar a performance da organizacdo através da comparagao com
empresas congéneres, além da avaliacao das proprias tendéncias
nas operacgoes de curto e longo prazos. Através da observacao dos
indicadores de desempenho, os gestores podem valorizar os pontos

fortes da empresa e, a0 mesmo tempo, corrigir suas fraquezas.
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A andlise das demonstracdes financeiras através dos indices,
segundo BRIGHLAM, Eugene F.; GAPENSKI, Luis C.; e EHRHARDT,
Michael C., em Administracdo Financeira, Atlas, 2001, “é util para
ajudar a antecipar condicbes futuras e, mais importante, como um
ponto de partida para planejar medidas que afetardo o curso futuro

dos eventos.”

Ha muitos indicadores de desempenho, cabendo ao gestor identificar
guais mostrarao com mais clareza os principais pontos de controle
econdmico-financeiro que influenciam positiva e negativamente nos

resultados da organizagao. Veja os principais:

a) Indice de Liquidez;

b) indice de Solvéncia;

c) Indice de Lucratividade;

d) Retorno Sobre o Patrimodnio Liquido;
e) Indice de Rentabilidade;

f) Indice de Endividamento;

g) Outros.

Além dos indicadores dessa natureza, ou seja, fisico-financeiros,
outras formas de avaliagao devem fazer parte da controladoria
organizacional, especialmente em entidades sem fins econdmicos,

tais como:

Capital humano
Capacidade de inovagao

Responsabilidade social

LSRN NN

Tecnologia social e outros
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Capitulo 11
Fundamentos de Excel aplicado a financgas

O MS-Excel® é uma poderosa ferramenta de planilha eletrdnica que
tem como objetivo a criacdo de tabelas, graficos, solugbes de
problemas simples e complexos na area de finangas, estatistica,
matematica, atuaria, etc., através de suas dezenas de funcdes
internas com relativa praticidade, bastando, para isso, um pouco de

dedicacdo por parte do usuario interessado.

Nossa abordagem terd como foco a introducdao as finangas,
apresentando algumas técnicas que podem, e devem, ser aplicadas
nao sé pelas pequenas empresas, como também por corporagoes de

maior porte, além, é claro, das entidades sem fins econémicos.

Como nao é objetivo deste trabalho o detalhamento de todas as
funcionalidades basicas do MS-Excel®, vamos passar diretamente
para as ferramentas que irdo nos auxiliar com sua aplicabilidade em

finangas.

A despeito das diversas aplicagdes do Excel no campo das financas,
destacando-se calculos de retorno de investimentos, analises de
sensibilidade, calculo de depreciacdo de ativos, calculo da taxa de
juros, pagamento de empréstimos, etc., vamos analisar, como base
para este trabalho, trés recursos que, juntos, podem fornecer a
grande maioria de solugbes para as questdes de controle

econdmico-financeiro apresentadas até agora, que sdo:
v" Andlise de Cenarios

v' Atingir Meta
v' Solver
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Cendrio, segundo definicdo do préprio tutor do MS-Excel®, é um

conjunto de valores utilizados para prever o resultado de um modelo

de planilha. Por exemplo, se vocé quiser criar um orgcamento mas

nao tiver certeza de sua receita, vocé podera definir valores

diferentes para a receita e, em seguida, alternar entre os cenarios

para executar a analise hipotética.

Exemplo 1 — Cenario mais conservador, onde a receita seria de R$ 100 mil

A B
1 Receita R$ 100.000
2 Despesa R$ 80.000
3 |Lucro/Superavit R$ 20.000

Exemplo 2 — Cenario menos conservador, com uma receita 50% maior.

A B
1 |Receita R$ 150.000
2 |Despesa R$ 80.000
3 |Lucro/Superavit R$ 70.000

Quadro 7 — Demonstragéo de uma planilha com dois cenérios diferentes.
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Acessando o comando de Gerenciador de

Cenarios

ETAPA ACAO
Clique no menu Ferramentas
e depois em Cenarios.

Clique, entéo, em Adicionar
na janela que se abre.

No primeiro campo disponivel
(nome do cenario), d& um
nome para a hipbtese do
cenario a ser criado, como por
3 |exempo: "Otimista"; "Melhor
hipotese"; "Pessimista"; "Pior
hipotese".

APRESENTAGAO NA TELA

X Microsoft Excel - Pastad

%) arquivo Editar Exibir Inserir Formatar | Ferramentas Dados Janela Ajuda
DEE SR Y § B R SV ety F7
il 10 7| N Z AutoCorrero, ..

Al | = Compartihar pasta de trabalho.

A [ B [ © T Controlar alteragties »
1 1 Mesclar pastas de trabalho, ..
12 | Proteger »
13| -
4 Atingir meta.. .
5 : |
|6 | Auditoria 3
7 Solyet...
18| —
9 Macra »
10 Suplementos. .
|11 Persondiizar. .
112 Opgties...
13
o Assistente »
14

Mastrar
Fechar

lenbium cendrio Foi definido.
Pressione 'Adicionat’ para adicionat
Enarios,

{“Adiciorar... |

Exccluir
Editar...
Mesclar, ..
,— Resumir...

Células varidveis:

Comentaia!

Adicionar cendrio

Mome do cendrio:
JoTimisTA

2]

O

Cancelar

i

Células variaveis:
I =7

Pressione a tecla Ctrl e clique nas células para selecionar
células variaveis ndo-adjacentes,

Comentario:
Criado por Douglas em O2/0972003

L

K0

rotecdo

[¥ Evitar alteracies I Cculkar

Quadro 8 — Etapas, de 1 a 3, para utilizagdo do recurso Cenarios.
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Continuagéo das etapas de Cenarios

ETAPA

AGAO

Depois, no campo Células
Variaveis, determine as
células queirdo variarno seu
cenario, ou seja, as variaveis
que irdo se alterarem fungao
de cadacenario.

Obs.: Essas células ndo
podem conter férmulas.

Em Comentario, insira as
informagdes relevantes
relacionadas ao Cenario.
Observe também, abaixo,
duas caixas de verificagdo
denominadas Evitar
Alteragdes e Ocultar. Aquela
protege as variaveis de
alteragdes por terceiros,
enquanto que esta ndo exibe
0 cenario.

Ao final, clique em OKk,
quando, entao, ira aparecer
uma caixa identificando todas
as células variaveis e
sugerindo um valor. Para
manté-los, basta clicar em Ok,
senéo, altere-os e clique em
Ok. Apos, és0 clicarem
Mostrar ou Fechar para fechar
0 cenario sem exibi-lo.

Para criar outro cenario, € s6 clicar em Adicionar e seguiros mesmos
passos ja indicados, determinando as novas hipoteses que deseja testar.

Mome do cendrio:
[oTimsTa
Células waridveis:
Je1 3
Pressione a tecla Ctrl e clique nas células para selecionar
células varidveis ndo-adjacentes,
Comentario:
Criado por Douglas em 02032003 ;I
[
rates o
¥ Evitar alteracties ™ ocultar
Mome do cendrio:
|oTmsTa
, o Cancelar
Células varidveis:
Jes =
Pressione a tecla Ckrl e clique nas células para selecionar
células varidveis ndo-adjacentes.
Criado por Douglas em 02/09(2003] ;I
|
roberd
v Evitar alterdctes ( r chl@ ‘
N\ /
Fechar
Adicionar...
Exxcluir
_I Editat...
Mesclar...
Células variaveis: -
|$B$1 RBesumir, ..
Comnentario:
Criado por Douglas em 020902005

Quadro 9 - Etapas, de 4 a 6, para a utilizagdo do recurso Cenarios.

2.2 Atingir Meta
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Quando vocé souber o resultado desejado de uma Unica formula,

mas ndo o valor de entrada de que a férmula necessita para

determinar o resultado, vocé podera utilizar o recurso Atingir Meta.
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Ao usar este recurso, o MS-Excel® varia o valor em uma célula
especifica até que uma formula dependente daquela célula retorne o
resultado desejado. Nesse caso, o que vale é a simulagdo de uma
Unica variavel para se chegar a algum valor, como por exemplo, o
quanto € necessario reduzir os custos para que se tenha

determinado lucro.

Se precisarmos, porém, trabalhar com mais de uma variavel, temos
que usar outra ferramenta denominada Solver, com 0 mesmo
propdsito do Atingir Meta. Por esta razao, o Atingir Metas é mais
facil de utilizar do que o Solver. Para isto, vamos tomar como

exemplo a seguinte Demonstracao de Resultados:

A B
1 |Receita Bruta R$ 100
2 |(-) Tributos (10%) (R$ 10)
3 |(=) Receita Liquida R$ 90
1 |(-) Custos Variaveis (70%) (R$ 70)
2 |(-) Custos Fixos (R$ 10)
3 (=) Resultado Operacional R$ 10
4 |(-) Outras Despesas (R$5)
5 |(=) Resultado Final (Lucro) R$ 5

Quadro 10 — Exemplo de uma Demonstragdo de Resultados apresentando lucro final
de R$ 5.

Agora vamos pensar na seguinte pergunta: qual o valor das Vendas
Brutas necessario para se obter um lucro final de R$ 10, em vez de
R$ 57

Usando o recurso Atingir Meta do MS-Excel®, o valor das Vendas

Brutas necessario para atingir a meta estabelecida seria facilmente
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determinado, como veremos a seguir ho acompanhamento das

etapas:

Clique no menu Ferramentas
e escolha a opgéo Atingir
Meta.

a célula cujo valor se quer

determinar, ouseja, a célula = Definir célula: ||35 ju_j
do Lucro, € o valor desejado
, Para walor: |1|:|
9 |paraessa célula (Para Valor),
isto &, "10" emvez de"5". Yariando célula: I E‘J
(a4 Cancelar
Apo6s definir o valor que se Atingir meta ed d!

quer como resultado para o

O R C A M

E N T

ETAPA AGAO APRESENTAGAO NA TELA

DEHSRY BRIV

Arial

[ B S

S

o

@

E

S o c1

Defina, na janela que se abre, EXTT M =]

Lucro, escolha a célula que se  Definir célula: |55 :.,J
quer que o Excel varie para o
3 vocé, ou seja, a célula em que Bara valar: |1IZI
esta a Receita Bruta. Yariando célula; IBI :‘J
] o Cancelar |

Quadro 11 - Etapas para utilizagao do recurso Atingir Meta.

Ao clicar em Ok, o Atingir Meta ira calcular os valores da planilha
alterando a receita para que o lucro seja de R$ 10 e ndo de R$ 5

como anteriormente.

Veja a ultima linha da nova Demonstracao de Resultados, que
apresenta um Lucro 100% maior com um aumento de apenas 25%

na Receita Bruta.
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A B
1 |Receita Bruta R$ 125
2 |(-) Tributos (10%) (R$ 13)
3 |(=) Receita Liquida R$ 113
1 |(-) Custos Variaveis (70%) (R$ 88)
2 |(-) Custos Fixos (R$ 10)
3 (=) Resultado Operacional R$ 15
4 |(-) Outras Despesas (R$ 5)
5 |(=) Resultado Final (Lucro) R$ 10

2.3 Solver

D o ugl a s

Quadro 12 — Resultado da utilizagao do recurso Atingir Meta, obtendo-se um lucro
maior na Ultima linha da Demonstracao.

Neste exemplo, vimos que o recurso Atingir Meta trabalhou apenas
uma variavel: a Receita de Vendas Bruta. Caso fosse necessaria a
variagdo de mais valores, esta ferramenta teria que ser substituida

pelo Solver.

A exemplo do recurso Atingir Meta, o Solver é utilizado quando se
tem o mesmo propdsito, porém, com um pouco mais de
complexidade. Com o Solver vocé pode determinar o valor de uma
célula quando precisar alterar os valores em mais de uma célula e

uma ou varias restricdes para estes valores.

Quando se utiliza o Solver, as células com as quais se deseja
trabalhar devem estar relacionadas por meio de férmulas na

planilha.

Como exemplo, vamos utilizar o orcamento do Quadro 13 para a
aplicacdo do Solver e testar uma hipétese de maximizacao dos
lucros exibidos na célula F5 alcancando R$ 260 mil, alterando-se as

despesas trimestrais orcadas com Publicidade e Propaganda (células
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B4:E4), sendo que vamos limitar o orgamento do primeiro trimestre
com esta rubrica (célula B4) em R$ 5.000 e a do ultimo trimestre
(célula E4) em R$ 10.000.

A B C D E F
1 |CONTAS 1°TRIM | 2° TRIM 3° TRIM 4°TRIM | TOTAL NO ANO
2 |Receita de Vendas 100.000 12.000 80.000 | 180.000 372.000
3 |Despesas Gerais (60.000)| (30.000)| (30.000)| (70.000) (190.000)
4 |Propaganda e Publicidade (10.000) (8.000) (60.000)|  (22.000) (100.000)
5 |Resultado Final R$ 30.000 |(R$ 26.000) |(R$ 10.000) R$ 88.000 R$ 82.000

Quadro 13 — Orgamento basico contendo algumas contas com valores distribuidos
trimestraimente.

Como fazer?

Primeiramente, vamos instalar o comando Solver no menu
Ferramentas, caso nao esteja disponivel. Para isto, basta clicar em
Ferramentas/Suplementos e a seguir marcar a caixa Solver clicando
em OKk.

As etapas para utilizacao do Solver com objetivo de maximizar os
lucros com a variacao das células correspondentes ao orcamento
trimestral de despesas com Publicidade e Propaganda apresentado

no Quadro 13, sao as seguintes:
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ETAPA AGAO

Cliqgue em Ferramentas e
depois em Solver, para abrira
caixa como ao lado.

O primeiro passo, entdo, é

4 |determinar a Célula de
Destino que € a célula do
valorfinal a ser alcangado, ou
seja, a célula "F5" onde esta o
Lucro Total.

Em seguida, no campo
Células Variaveis, determine
as células que o Solver
precisa variar para chegar a
um Lucro Final de R$ 260.000
na célula "F5".

Vamos variar somente o
orcamento de despesas com
publicidade, que € o intervalo
de "B4" a "E4".

Na caixa Submeter as
Restricdes, deverao ser
colocados os argumentos
necessarios para que o Solver
entenda as condigdes
determinadas por vocé, ou

APRESENTAGAO NA TELA

Pardmetros do Solver 4 2lx|
Definir célula de destina: Fg| =% Resolver I
IgL{laIa: . Gmax Comin C valorde: 0 i I
CElulas varidveis:

| E=| Estimar |
ubmeter s restricdes: Opcdes |
Alcerar |
Reedefinir tudo
o] s | |
Ajuda

Logo abaixo, estdo as opgdes de "lgual a". Selecione o que vocé quer que o Solver faga, isto
2 é, encontrar o valor maximo para a célula, o minimo, ou entdo um determinado valor.

4  |seja, que o orgamento com
propaganda no primeiro
trimestre, por exemplo, ndo
seja superiora $ 5 mil; que o

do ultimo ndo seja superior
que $ 10 mil e que olucro
sejade $ 260 mil.

elevados como solugéo.

Parametros do Solver 2]
Definir célula de destino: F5 = Resolver I
Tgual a: @Méx M O Yalor de: |D E——— I
Celulas varidveis’ \

B4:E4 EY| Estimar |
ubmeter s restricdies: Opcdes |
;I Adicionar |
Alcerar |
Reedefinir tuda |
LI Excluir |
Ajuda |
Parametros do Solver i 2=l

Definir célula de destino: FFS % Resolver I

Iqual a: © mMax M ¢ Walor de: |U = |

(Células varidveis:

[sE54:6E44 ] Estimar
Submeter &s restricdes: ] Opedes
Adicianar
$E§4 <= 10000
$FHS = 260000 Alterar
Redefinir tuda
Excluir
- G
1 H Ajuda

Essa é uma das etapas mais importantes, porqué, se nao for digitada nenhuma restrigéo, o
Solver ira considerar que ndo ha limites, 0 que poderia gerar valores negativos ou muito

Quadro 14 - Etapas para utilizagdo do Solver.

Definidos todos os parametros, é sé clicar em Resolver que o Solver

fara as contas necessarias para atingir as metas com as restricoes

impostas.
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Logo depois, o Solver mostrara os resultados. Se corresponderem a
sua expectativa, clique em Manter Solugao do Solver na caixa de
Resultados do Solver, senao, clique em Restaurar Valores Originais.

Veja a planilha com o novo orcamento de Propaganda e Publicidade
definido pelo Solver de acordo com as condicdes preestabelecidas.

A B C D E F
1 |CONTAS 1°TRIM |[2°TRIM | 3°TRIM | 4°TRIM TOTAL NO ANO
2 |Receita de Vendas 100.000 12.000 80.000 180.000 372.000
3 |Despesas Gerais (60.000)| (30.000)| (30.000)| (70.000) (190.000)
4 |Propaganda e Publicidade 5.000 57.500 5.500 10.000 78.000
5 |Resultado Final R$ 45.000 |R$ 39.500 |R$55.500 |R$ 120.000 R$ 260.000

Quadro 15 — Orgamento basico do Quadro 13 com as modificagdes realizadas pelo Solver

Estes sdo apenas alguns dos recursos disponiveis no MS-Excel® e
gue podem ser perfeitamente utilizados na area de finangas em
empresas nao sé de micro e pequeno portes, mas também em
gualquer organizacdao com ou sem fins lucrativos focada em

planejamento financeiro como ferramenta de gestdo profissional.
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CONCLUSAO

As organizagdes sem fins econdémicos desempenham papel
indispensavel na sociedade, atuando predominantemente nas
lacunas deixadas pelo Estado no exercicio de suas funcdes publicas.
Porém, cada vez mais ¢é exigido dessas instituicdbes o
aperfeicoamento de sua gestdao, notadamente no que diz respeito ao

controle dos escassos recursos mobilizados de diferentes fontes.

No auxilio a essa gestdo, o Orcamento Social € uma poderosa
ferramenta e pode ser usado, sem restrigdes, em todo tipo de
organizacao. E, aquelas que a utilizam em suas atividades, tém
muito mais chances de antever o futuro, as variagdes de
desempenho, os problemas que podem deteriorar o caixa da
empresa, enfim, tudo o que pode representar ameagas ou
oportunidades que de alguma forma influenciem na performance

esperada.

T rindade
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