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RESUMO

Mesmo que o lucro ndo seja uma das finalidadesetoeiro Setor, as entidades sem fins
lucrativos necessitam captar recursos financei@ms pnanterem suas atividades e para
cumprirem seus objetivos sociais. Este estudo igbjetidentificar como o orcamento pode
ser implementado em uma organizacao desse Setwsifitla-se como pesquisa descritiva,
com relacdo ao seu objetivo; qualitativa, quana@dagem do problema; e estudo de caso,
quanto aos procedimentos utilizados. A instituigsialisada foi a Organizacdo Lider e os
dados foram coletados por meio da andlise de gra fle caixa, observacao simples durante
visitas a instituicdo e questionario realizado cseus diretores. A forma de or¢camento
implementada foi o rolling budget e o modelo udéitib foi 0o orcamento de caixa. Os
principais resultados apontasnperavitde caixa ao final do periodo analisado. Concleiu-s
qgue houve melhorias na sustentabilidade financkirarganizagdo com percepc¢des positivas
dos gestores da Organizacao pela implementacdoria fde orcamento selecionada, sendo
rolling budgeta ferramenta mais adequada. A contribuicdo dedtel@ estd no fato de o
Terceiro Setor ter crescido em representatividadpais, mas a sustentabilidade financeira é
considerada um desafio a gestdo das entidadesaprepbem.

Palavras-chave:Orcamento. Terceiro Setor. Implementacdo. Rollingdet.
ABSTRACT

Even if profit is not one of the purposes of thar@tSector, non-profit entities need to raise
financial resources to maintain their activitiesl &am meet their social goals. This study aimed
to identify how the budget can be implemented thad Sector organization. It is classified
as descriptive research with respect to its purposelitative as regards the problem
approach; and case study in relation to the proesd®rganizacdo Lider was the institution
analyzed and the data was collected by way of alysis of its cash flow, a simple
observation during visits to the institution andj@estionnaire carried out with its directors.
The applied budget form was rolling budget and tialel used was the cash budget. The
main results point to cash surplus at the end ep#riod under review. It was concluded that
there were improvements in the organization finglnguistainability with positive perceptions
of its managers by the implementation of the setettudget form, being the rolling budget
the appropriate tool for the entity. The contributiof this study is that the Third Sector has
grown in representativeness in the country, buarfaial sustainability is considered a
challenge to the management of its entities.

Keywords: Budget; Third Sector. Implementation. Rolling Betlg
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1 INTRODUCAO

Diante da falta de participacdo do Estado em paltsociais, as entidades sem fins
lucrativos tém ganhado mais espaco e represenfadi®i na sociedade (CHAGAS; LUZ,
CAVALCANTE; ARAUJO, 2011). Essas organizac¢des fagmarte do segmento denominado
Terceiro Setor e promovem o bem-estar social. Erqua primeiro setor é representado
pelas instituicbes governamentais e 0 segundos pelidades privadas que visam ao lucro, o
setor terceiro € composto por agentes que busaamdeata interesses comunitarios (CRUZ,
2010).

Apesar de o lucro ndo ser um objetivo da entidetagesultado financeiro positivo é
necessario para alcancar seus propositos instiaisic- denominadsuperavit ndo lucro
(OLAK; NASCIMENTO, 2010). Muitas dessas instituigddependem de recursos proprios
para se manterem, por isso, precisam de uma egsr&ticiente para utiliza-los (CAMPOS,
2008).

Em face do crescimento do Terceiro Setor na ecan@rda necessidade de captar
recursos financeiros para a manutencédo de suadaal®s, a contabilidade gerencial auxilia
na gestdo desses recursos e no cumprimento dosvabjsociais (BRITOet al. 2008;
LOPESet al. 2012; MARIO, ALVES et al, 2013; E QUEIROZ. MARQUES. PENHA,
2018). A contabilidade atua gerando informacOesresafventos passados e ajuda no
planejamento e na tomada de decisdes dessas esti@di4dRI0et al, 2013).

No contexto da contabilidade gerencial, o contddefluxo de caixa e o orcamento
como ferramentas de apoio a gestao no Terceirod E2ARRAROet al, 2022; QUEIROZt
al., 2018). Aquele € um demonstrativo que represantaovimentacdo de caixa em um
periodo e este, uma forma de planejamento finamcdassificado em: estatico, ajustado, de
tendéncias, base zeroradling budget Este € definido por sua manutencdo que ocorrenem
periodo fixo de tempo no futuro, implicando um horite estavel de planejamento financeiro
(LYNN; MADISON, 2004).

Considerando os desafios da administracdo de detdaem fins lucrativos e a
utilizacdo de ferramentas da contabilidade gerérteia-se a seguinte questie que forma
0 orgcamento pode ser implementado em uma orgarozégd erceiro SetorPara respondé-
la, objetiva-se identificar de que forma o orcamepbde ser implementado em uma
organizacdo do Terceiro Setor. Este estudo prompliean 0 método de orcamento de
tendéncias, com base no fluxo de caixa da orgaizagplementar aolling budget e

acompanhar seu funcionamento por trés meses.
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G. Schoffen, W. B. W. H. Carraro, A. B. Pinheiro 128

Segundo dados apurados pelo Instituto Brasileir@degrafia e Estatistica (IBGE),
em 2007, pela primeira vez, a importancia do Tesc&etor na economia brasileira foi
auferida: estima-se que esse segmento passouicpaarto Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro em 1,4% ou 32 bilhGes de reais (Obsérivatio Terceiro Setor, 2017). Ademais, o
namero de trabalhadores assalariados nesse setmch 2,1 milhdes (IBGE, 2012).

Entretanto, a sustentabilidade financeira aindansiderada um desafio a gestdo das
entidades sem fins lucrativos (CAZUMBA, 2013). Egésquisa demonstra ser relevante por
aplicar um planejamento financeiro em uma orgadizalp Terceiro Setor e servira de apoio
para a elaborac&o de orcamento em outras entidadesns lucrativos.

Este estudo encontra-se estruturado da seguimeafohpds esta introducdo, sera
apresentado o referencial teodrico, incluindo sulsegue tratam sobre or¢camemim|ing
budget gestdo do Terceiro Setor e estudos relacionadassecdo de metodologia, séo
apresentados os procedimentos metodoldgicos dalipasgomo abordagem da pesquisa,
método de coleta e andlise dos dados. Em seguidpredentada a analise dos resultados
juntamente com as discussfes teoricas. Por fimgoasideracbes finais apresentam a

conclusao do estudo, as contribuicdes, as limisage@igestdes para estudos vindouros.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, abordam-se 0s conceitos de orcameoitong budget e sua
implementacdo no orcamento de caixa e gestdo nweif@rSetor. Apresentam-se estudos

publicados que tém relacdo com a contabilidadengeleno Terceiro Setor.

2.1. Orcamento

O orcamento é uma ferramenta da contabilidade getegue Padoveze e Taranto
(2009, p. 3) definem como “[...] o ato de colocdremte aquilo que esta acontecendo hoje”.
Ou seja, € uma representacao quantitativa de unejplaento, utilizado para transformar
estratégias de uma entidade em medidas operacidhBANSEN; MOWEN, 2001,
PADOVEZE; TARANTO, 2009; SCHIAVO, 2013). Lunkes (P} p. 14) afirma que
orcamento “[...] € a etapa do processo do planejwmestratégico em que se estima e
determina a melhor relacdo entre resultados e sasppara atender as necessidades,

caracteristicas e objetivos da empresa no periodo”.
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Processo de Implementag¢éo do Orgamento em uma Orgaagéo do Terceiro Setor 129

Hansen e Mowen (2001) destacam a importancia danm@gto como forma de
planejamento financeiro para qualquer organizggdis, traz vantagens para a entidade, como
incentivar seus gestores a planejar, destinar mellaecursos e melhorar a comunicacao
interna. Eles evidenciam que o orcamento ndo sealias empresas com fins lucrativos,
sendo relevante também as organizacdes do Te®eior: “quando gerentes passam tempo
planejando, eles come¢am a entender as capacidadesis negécios e onde 0s recursos do
negocio devem ser usados. Todas as empresas adestisem fins lucrativos deveriam ter
orcamento” (HANSEN; MOWEN, 2001, p. 247).

No que tange a estrutura basica, um orcamento enéstiividido em operacional e
financeiro. O primeiro contempla vendas, estoquetas e despesas operacionais, e resulta
em uma Demonstracdo de Resultado do Exercicio ([pREgtada; e o segundo € composto
pelo orcamento de caixa, concentra-se na posic@mdeira e objetiva garantir que tenha
recursos monetéarios suficientes para suas operagemndo uma demonstragcdo de fluxo de
caixa projetada (LUNKES, 2011).

Quanto aos tipos de orcamento, tem-se duas vestapesentadas por Hansen e
Mowen (2001) e Padoveze e Taranto (2009), que @mocraiz conceitual o orcamento
tradicional oubudget A vertente 1 trata do orgamento como instrumetgocontrole na
organizacdo e de avaliacdo de seu desempenho, x@onpk: Orcamento Ajustado,
Orcamento Matricial e Orcamento Base Zero (OBZg tncionam néo repetir ineficiéncias
do passado (PADOVEZE; TARANTO, 2009). A vertente® Zomposta pelo orcamento
flexivel e pelorolling budgete “[...] busca flexibilizacdo do orcamento, pattnda premissa
de que o orcamento estatico engessa demais a efhfPeédDOVEZE; TARANTO, 2009, p.
33).

Padoveze (2010) apresenta o conceito de Orcameniemtiéncias, que é aplicado a
alguns tipos de orcamento, comaadling budget Consoante o autor, esse ¢ um método
utilizado ao longo do processo orcamentario, e aseih em informacdes passadas para a
geracdo de dados futuros — partindo do pressuplestpue, apesar de o futuro ndo ser uma
idéntica reproducéo do passado, alguns eventosrteadse repetir ou a seguir uma tendéncia

de crescimento/decrescimento.

2.2 Rolling budget e sua Implementacdo no Orcamentte Caixa

O rolling budgeté um tipo de orcamento da vertente 2, que LunResil p. 75)
define: “[...] € baseado em um prazo movente questende em funcdo de um periodo fixo.
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Quando um periodo termina, outro € acrescentadfinabdo ciclo”. Isto &, a ideia é de
segmentar um prazo em subintervalos ou periodos/&piesendo orgcados a medida que os
subintervalos anteriores passam (PADOVEZE; TARANZ@9).

A maioria das organizacdes que adotalbng budgetutiliza um prazo de 12 meses
para 0 orcamento, substituindo o més transcorrmloqutro orgado a frente (LUNKES,
2011). A entidade mantera um horizonte estavelpedfico de planejamento financeiro de
suas operacdes futuras (LYNN; MADISON, 2004; SCH@&\2013). Quanto ao processo de
elaboracdo, os gestores das organizacdes possasmedponsabilidades:

a) analisar os dados financeiros passados para detrquais premissas deram certo e quais
nao, e decidir o que mudar e o que manter no pefiddro; e

b) elaborar as estimativas e tendéncias com base &lseamlos dados financeiros e no
detalhamento das receitas e despesas futuras (LGNRE.1L).

O rolling budget assim como o orgcamento tradicional, possui auest de um
orcamento operacional, que gera uma DRE projetadeomo or¢camento financeiro, que tem
por objetivo garantir que a entidade tenha recuisasceiros para operar (LUNKES, 2011).
O orcamento de caixa € a principal forma de orcamimanceiro (SCHIAVO, 2013), e sua
elaboracdo e seu controle sdo realizados confoxpest® na Tabela 1 (ZDANOWICZ,
1989).

Tabela 1 — Orgcamento de caixa
Categoria Orcado Realizado Variacao %

Ingressos
Desembolsos
Diferencas do Periodo
Saldo Inicial de Caixa

Saldo Final de Caixa

Fonte: Elaborada pelos autores, adaptada de Zden¢i989).

Na Tabela 1, ha cinco categorias, sendo que immgasslesembolsos sdo detalhados
por contas individuais como vendas e compras, cispemente (ZDANOWICZ, 1989). A
segunda coluna é preenchida com os valores dedimdg@rocesso orcamentario, enquanto as
trés ultimas sdo compostas por valores obtidos islege passado o periodo orcado,
possibilitando uma comparacdo entre o previsto qu® de fato ocorreu (ZDANOWICZ,
1989).
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Processo de Implementag¢éo do Orgamento em uma Orgaagéo do Terceiro Setor 131

A adocéo daolling budgetapresenta algumas desvantagens, como a necesdelade
mobilizar, mensalmente, os responsaveis pelo psocagamentario, objetivando orgar mais
um més (PADOVEZE, 2010). Entretanto, Padoveze eanfar(2009) e Lunkes (2011)
enumeram algumas vantagens do orgamento continuo:

a) A atualizacdo mensal torna o orgamento mais precastalhado;

b) O periodo orcado possui sempre a mesma duracaporpianando estabilidade aos
gestores;

c) E possivel incorporar novas variaveis ao orcamento;

d) E um sistema facil de implementar e gerenciar;

e) A responsabilidade dos gestores de analisar o gu&eto e o que deu errado nos meses
passados permite incluir formas de melhorar o tadalrapidamente; e

f) A elaboracéo do periodo futuro é feita enquantiofasmacdes estao disponiveis.

Lynn e Madison (2004) afirmam quedling budgettem sido cada vez mais utilizado
pelos negodcios. Esse tipo orcamentario é uma femtamadequada para empresas que
trabalham com processos que demandam rapidez ndangas (LUNKES, 2011). Por se
tratar de um sistema facil de ser implementado rengeado, ele auxilia organizacbes a

estabelecerem um controle financeiro mais prectetahado.

2.3. Gestao no Terceiro Setor

7

O Terceiro Setor € composto por entidades sem lfiostivos, responsaveis por
promover agdes de cunho social (RAMOS, 2014), gatéizam, segundo Mattos (2010, p.
29): “[...] atividades de carater beneficente, nfitapico, caritativo, cultural, educacional,
cientifico, artistico, literario, recreativo, deopgcdo ao meio ambiente, esportivo, além de
outros servicos, objetivando sempre a consecucéiogisociais”. Britoet al (2008) realcam
o carater voluntario do trabalho do cidad&o natitinges desse segmento. Olak, Slomski e
Alves (2008) e Cruz (2010) analisaram os segmed#osociedade civil e descreveram o
modelo tri-setorial, exibido na Tabela 2, que pmwpddivisdo dos agentes existentes em trés

setores.
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Tabela 2 —Modelo tri-setorial

Setor Agente Interesse Representacao
Primeiro Puablico Puablico Instituicbes Governamestai
Segundo Privado Privado Empresas com finalidadeale
Terceiro Privado Publico Entidades sem fins lueosti

Fonte: Adaptado de Olak al (2008) e Cruz (2010).

Um dos diferenciais do Terceiro Setor, apontaddaizela 2, é o fato de a sua atuacéo
estar voltada a interesses publicos por meio deteg@rivados (CRUZ, 2010). O patrimdnio
dessas entidades pertence a sociedade ou a umnsegie, ndo havendo destinacdo de
quaisquer parcelas de participacdo econOmica pambnos da organizagdo ou seus
mantenedores (OLAkKet al, 2010) — diferentemente das empresas do segwetdg sjue
configuram uma estrutura de acionistas ou coti€éak e Nascimento (2010) identificam as
principais caracteristicas de uma entidade semldtrativos: lucro serve como meio para o
cumprimento de seus propdésitos institucionais, @dubjetivo da organizagdo; suas metas
estdo orientadas para a realizacdo de mudancasisso®eu resultado financeiro ndo é
revertido a seus membro; e contribuicées ou doag@ess principais fontes de recursos.

O orcamento, como forma de planejamento financ&roam processo que auxilia
gestores de qualquer organizagédo a decidirem quallaor forma de alocar seus recursos,
inclusive as do Terceiro Setor — que tém recursogados (HANSEN; MOWEN, 2001).
Mario et al. (2013, p. 3) evidenciam que “[...] muitas empses@ Terceiro Setor surgiram por
iniciativas de pessoas sem experiéncia em gestaonsgquentemente, apresentam muitas
dificuldades na sua administracdo e na sua gestanta a utilizacdo de ferramentas da
Contabilidade Gerencial”.

Piza, Parisi, Megliorini e Gallo (2012) complementague a contabilidade é
importante no que diz respeito a registros e evidedes, consoante padrdes dispostos na
legislacdo. Olaket al (2008) delineiam que a contabilidade das orgagdes do Terceiro
Setor, no Brasil, acaba seguindo padrdes similaossutilizados pelo segundo setor, pois
tanto as empresas privadas quanto as entidadedirsercrativos tém sua contabilidade

regulamentada pela Lei n. 6.404 (1976).

2.4. Estudos Relacionados

Brito et al (2008) desenvolveram um estudo que investigouamtp as Organizacdes
Nao-Governamentais (ONGs) fazem uso das demonefagintabeis em seu processo de
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gestdo. Para tanto, foram aplicadas entrevistaslemsnaiores ONGs do Ceara, para colher
dados sobre a utilizagdo dos demonstrativos coistatze tomada de decisdo. Os autores
concluiram que a maioria dessas entidades ndoaasalis desempenhos financeiro e
gerencial com base nas informacdes contabeis.

Lopeset al (2012) estudaram como organizagbes sem finstivgsarealizam o
controle financeiro de seus recursos. Aplicou-pesajuisa em sete entidades de Pernambuco,
os dados foram coletados por meio de documentagi@yvistas e observacao. Os resultados
indicaram que ha falhas na gestdo de seus recfinsogeiros e que nenhuma faz uso da
contabilidade para acompanhamento e controle desex

Mério et al (2013) elaboraram um estudo que intencionavdicearia utilizacdo da
contabilidade gerencial por organizacdes do Teyc8etor. Para obtencdo de dados, eles
elaboraram um questionario que foi respondido doinétituicbes sem fins lucrativos em
Minas Gerais. Ao final, eles relatam que, apesama@horias quanto ao uso da contabilidade
gerencial pelas entidades respondentes, a mar@Gegsa desenvolver seus sistemas contébeis,
ja que a maioria apontou falta de planejament@igsfico.

Na pesquisa de Queir@t al (2018), um dos objetivos era analisar como ingfies
religiosas, sem fins lucrativos, utilizam os registcontabeis no processo de apoio a gestéo.
Para tanto, os gestores de 24 entidades religiespenderam a um questionario. O resultado
foi que “a maioria das instituicdes afirma utiliZarramentas de analise e, dentre as analises
propostas, as mais utilizadas sao o fluxo de aaigs orcamentos, porém, a periodicidade do
uso dessas informacgdes geradas pela contabilidaddeem sido utilizada de forma continua”
(Queirozet al, 2018, p. 31). Além disso, 90% das instituicealiadas mantém registros
contabeis, e seus gestores reconhecem a relewdmaidormacado contébil para a tomada de

decisao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, quanto adagem do problema. Oliveira
(2011) afirma que este tipo de estudo aborda, cafupdidade, situacées complexas ou
rigorosamente particulares em seus aspectos nmmdiiionais. Esta pesquisa trata
profundamente e em ampla extensdo de uma situaciaaraente particular: a
implementac&do do orcamento em uma organizacao eif@ Setor.

Quanto aos objetivos de estudo, € consideradaitiescpois faz uso de técnicas
como identificacdo, relatos, comparacdes e descaspectos de determinada populacao
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analisada (RAUPP; BEUREN, 2013). Sobre os procedtioseutilizados, tem-se um estudo

de caso, que Yin (2015, p. 17) define como “[.malinvestigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo (o ‘caso’) em profundidadameseu contexto do mundo real,

especialmente quando os limites entre o fenbmemacantexto puderem nao ser claramente
evidentes”. Raupp e Beuren (2013) complementaméguena pesquisa CujoS recursos se
concentram em um Gnico caso.

A entidade analisada foi uma instituicdo do Ter&etor, denominada ‘Organizacéo
Lider para preservar seu anonimato. A escolhareaodevido a acessibilidade de suas
informacgdes financeiras mediante autorizagdo dos gestores e em funcdo da colaboracéo
deles para o desenvolvimento do estudo. Os dadashfooletados entre maio e outubro de
2018, por meio de:

a) Documentacao: fluxo de caixa de 2016, 2017 e 2018;

b) Observacdo simples dos processos rotineiros da $e#nceiro, mediante visitas a
instituicao; e

c) Questionario junto aos diretores da organizacaa paptar a percepcao deles sobre a
possivel contribuicdo do orcamento para a inséitui@péndice A).

Implementou-se oolling budgetem julho de 2018. Apesar de continuar vigorando na
organizacdo, a pesquisa levou em conta seus firésifgs meses de funcionamento: julho,
agosto e setembro do mesmo ano. A andlise dos @zideslizada apos a aplicagdo dos trés
instrumentos de coleta e ocorreu com base nos petElanalise documental e de conteudo,

haja vista que essas op¢des denotam abordagediv@mos angulos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o objetivo de identificar de que forma o orcatagode ser implementado em
uma organizacdo do Terceiro Setor, esta secdo roplateos resultados da pesquisa,
baseando-se na andlise dos dados coletados. A éeftimada pela contextualizagcdo da
Organizacéao Lider, analise de seu fluxo de campleémentacao dwlling budgete esse sob

a perspectiva dos gestores.

4.1. Contextualizagdo da Organizacao Lider

A Organizagéo Lider € uma entidade sem fins lugrafisituada no bairro Rio Branco
de Porto Alegre/RS. Fundada em maio de 1970, é astaor jovens voluntarios, o que
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evidencia o exposto por Britet al (2008) sobre entidades do Terceiro Setor e sgteta
voluntario. O objetivo social é o desenvolvimenlideranga jovem por meio da venda de
experiéncias de intercambio, com grande incentiverapreendedorismo social.

A Organizacao Lider é integrante do Terceiro Sptarser uma instituicdo privada
responsével por promover a¢gées de cunho social KQISAOMSKI; ALVES, 2008; CRUZ,
2010; MATTOS, 2010; RAMOS, 2014), como a transfogéae o desenvolvimento pessoal
e profissional de jovens. Identifica-se, nessaded®, caracteristicas definidas por Olak e
Nascimento (2010): sem finalidade lucrativa, seenéyal superavit € um meio para cumprir
seus propdsitos; objetivos orientados a mudangasisoresultado financeiro ndo é revertido
aos membros, ou seja, ndo ha participacdo econbémica

A organizacdo oferece cinco servicos no mercadda ean € uma experiéncia de
intercambio distinta. Trés sao voltados a jovens querem fazer intercambios culturais e
dois sdo para empresasstrtups que querem receber estrangeiros como estagiauos o
voluntarios. Essa descri¢do esta evidenciada neld 8b

Tabela 3 — Servicos da organizacao lider.

Servico Pudblico-alvo Preco do produto em R$
A Jovens 1.625,00
B Jovens 1.790,00
C Jovens 2.460,00
D Startups 680,00
E Empresas 1.200,00

Fonte: Elaborada pelos autores.

A venda dos cinco servigos descritos na Tabelaa3péncipal fonte de recursos da
entidade, uma vez que ela ndo recebe contribumdemacdes de outras instituicées, nem de
voluntarios. Os valores elencados fazem parte eldffpacédo padrdo, mas o prego pode variar

de acordo com negociagdes, campanhas ou promocoes.

4.2. Andlise do Fluxo de Caixa da Entidade

Para que fosse possivel aplicar o método de organtentendéncias indicado por
Padoveze (2010), fez-se uma analise prévia dosdadmceiros passados (LUNKES, 2011)
da Organizacao Lider, para captar predisposicosgul@uxo de caixa. Realizou-se a analise

do fluxo de caixa da Organizacdo Lider dos ano20d® e 2017 e do primeiro semestre de
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2018, bem como determinaram-se tendéncias parabaratédo e implementacéo dwling
budgetna entidade.

A organizacao iniciou 2016 com um total de R$ 48.@B1 caixa e equivalentes.
Nesse valor estdo incluidos os saldos de conta,azoxta corrente e aplicacdes de realizacao
imediata. Por meio de sesoftware de controle financeiro, analisou-se como 0 caixa
comportou-se com o passar dos trimestres. Essaig@wlesta demonstrada na Tabela 4,

assim como o saldo final por periodo.

Tabela 4 —Variacéo do saldo em caixa da organizacao lider

Periodo Saldo Inicial Ingressos Desembolsos Saldo Final Evolucédo
Trimestre em R$ em R$ em R$ em R$ em R$

1° 46.939 133.883 -119.531 61.291 14.352

© 20 61.291 99.104 - 108.830 51.564 -9.727

§ 3° 51.564 126.511 - 105.465 72.611 21.046
40 72.611 121.863 -136.044 58.430 -14.180
1° 58.430 59.774 -72.676 45529 -12.902

~ 20 45.529 102.498 - 89.939 58.088 12.559

§ 3° 58.088 158.258 - 109.664 106.682 48.594
40 106.682 163.470 - 160.722 109.430 2.748

e 1° 109.430 71.207 -115.638 64.999 -44.431

Q 20 64.999 102.873 - 80.746 87.125 22.127

Fonte: Elaborada pelos autores.

Verifica-se, na Tabela 4, que h& oscilacdes corérdes no caixa da entidade, em
funcado de a organizacao néo ter trabalhado conmerti@ antes, pois nao havia um teto claro
para gastos nem meta financeira para as operdgaasesma forma, observa-se que houve
rotatividade de pessoal do setor financeiro namalt trés anos, o que fez com gue muitas
informacgbes Uteis se perdessem no tempo, geraradtimpléncia da entidade em alguns
momentos.

Em 2016, o resultado positivo de caixa no primetronestre inflou pelo
inadimplemento involuntario de pagamentos em jane&y por isso, uma parcela dos
desembolsos dos meses seguintes foi direcionadarpdtas e dividas passadas. Por meio da

observacao do ritmo de trabalho dos voluntariogjrdeestudo do publico-alvo da entidade e
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de uma andlise mais detalhada das movimentac@séitas em cada trimestre, verificou-se
que a organizacao passa por fases especificaxooeatedo ano.

No primeiro trimestre, ha um baixo rendimento ponta do resultado financeiro de
alguns servicos realizados. Considerando que dopgalivo de trés operacdes desta sdo os
jovens e a maioria deles estuda ou trabalha, donsta que eles tendem a contratar os
servigcos da organizagdo no segundo semestre gar@ria o intercAmbio nas férias de verao.
Por isso, a procura por esses servicos é usualmeisebaixa no primeiro trimestre, o que
diminui o resultado da entidade neste periodo.

No segundo trimestre, ha um leve aumento na pratgiratercambios, especialmente
por jovens que querem viajar no periodo das fédasinverno. Vale ressaltar que 0s
voluntarios da organizacdo conseguem estabeledsrcoatato com empresas nesse periodo,
procurando vender seus servicos. O terceiro trmrmeperiodo em que wlling budgetfoi
aplicado, € um dos momentos mais importantes ng emotermos financeiros, dado o
aumento sazonal nas vendas de todos os servigogidade.

Entretanto, nos dois primeiros trimestres de 2@MBstatou-se uma tendéncia de
decréscimo no resultado financeiro da entidadepsgarado ao resultado do mesmo periodo
nos anos anteriores. No segundo trimestre, foiipelsecuperar um pouco do déficit dos trés
primeiros meses, acumulado em funcdo da mudancsede e da compra de mdveis e
utensilios, e devido a baixa significativa nas angrincipalmente dos servigos A, B e C.
Essa baixa decorre da alta do dolar, que encaeceisios de viagens e da demissao, em
maio deste ano, do diretor responsavel pelo semiggesponsavel por trazer a maior
quantidade de recursos e que tem sido o service pngudicado desde entéo.

Considerando a sazonalidade, concluiu-se que asanphra determinacdo das
tendéncias para o fluxo de caixa de cada més dmvelaborada com base no desempenho
dela no mesmo més dos anos anteriores, aplicandio-gercentual de tendéncia — que, nesse
caso, foi de decréscimo. A técnica segue os maldeBadoveze (2010), utiliza informacdes
passadas para a geracdo de dados futuros porgeeehtos que tendem a se repetirem.
Outrossim, considerou-se nao repetir ineficiéndagpassado, mediante averiguacdo do que

deu certo e do que deu errado em politicas angstior

4.3. Implementagédo ddRolling Budget

Implementar € o ato de colocar algo em pratica, grocesso or¢camentario foi a
representacdo quantitativa e préatica do planejayrdaentidade (HANSEN; MOWEN, 2001,
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PADOVEZE; TARANTO, 2009; SCHIAVO, 2013). Para a @nijgacdo Lider, seguiu-se o
orcamento financeiro, j& que trata do fluxo de adixUNKES, 2011). O modelo utilizado
para elaboracdo e controle da posicao financeira forcamento de caixa, adaptado de
Zdanowicz (1989).

A forma de orcamento selecionada faiotling budget orgamento da vertente 2, que
busca flexibilizagdo do processo orcamentario. Dadianitacdo temporal do estudo e para
obter resultados mais imediatos, o prazo orcadoralling budget foi de um més,
diferentemente do exposto por Lunkes (2011). Eanitet 0 que caracteriza um or¢camento
comorolling budgeté o horizonte estavel e especifico de planejam@mbiN; MADISON,
2004).

Levando em conta as tendéncias identificadas renaagao, orcou-se o més de julho
e se apresentou aos gestores. Passado esse priné&sroconstatou-se que o valor de
ingressos em caixa foi muito aquém do esperadapmegpois de aplicada uma tendéncia de

declinio de 50% em relacao a julho de 2017. Essag&m esta delineada na Tabela 5.

Tabela 5— Orgcamento de caixa de julho

Categoria Orgado Realizado Variacdo %
em R$ em R$ em R$
Ingressos 27.613,59 23.155,50 - 4.458,09 -16,14%
Desembolsos -27.126,24 -29.971,63 - 2.845,39 9%0,4
Diferencas do Periodo 487,35 - 6.816,13 -7.303,48 -
Saldo Inicial de Caixa 87.125,62 87.125,62 0,00 0,00%
Saldo Final de Caixa 87.612,97 80.309,49 - 74803, -8,34%

Fonte: Elaborada pelos autores.

ApoOs apresentar o déficit de julho, exposto na [Babe concluiu-se que a entidade
NAo operou no ritmo necessario para o resultadejatks devido a falta de voluntarios em
algumas areas. Normalmente, julho é um més de bastdtado, mas as tendéncias de 2018
agravaram a situacao, assim como a demissao dordil@ servico A. A diretoria buscaria
sanar esse problema no proximo més, quando entrar@/os membros na organizacao,
principalmente para reestruturacdo nesse servico.

Diante do resultado negativo de julho no servicooAjme de finangas direcionou
mais esforcos para auxiliar essa operacdo em agos® iniciou o planejamento de uma

campanha de vendas para ser implementada no &rejjasto, com o auxilio do responsavel
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pelo orcamento. Entretanto, no més seguinte, ocitdéfontinuou alto, como mostra

a Tabela 6.
Tabela 6 — Orcamento de caixa de agosto
Categoria Orcado Realizado Variacéo %
em R$ em R$ em R$
Ingressos 46.104,95 30.654,77 - 15.450,18 -33,51%
Desembolsos -37.735,53 - 39.399,02 -1.663,49 %4,41

Diferencas do Periodo 8.369,42 -8.744,25 -17613 -
Saldo Inicial de Caixa 80.309,47 80.309,47 0,00  0,00%
Saldo Final de Caixa 88.678,90 71.565,22 -176M3  -19,30%

Fonte: Elaborada pelos autares

A meta era compensar o déficit de julho e encexgaisto com margem positiva no
terceiro trimestre. Além de o0s ingressos permaeet&baixo do planejado, como mostra a
Tabela 6, os desembolsos excederam o limite ordadalo a falhas de gestdo, como o
inadimplemento de fornecedores no segundo trimestearetando superavit ficticio de caixa
no segundo trimestre, e 0 pagamento tardio dededwges reduziu o caixa de agosto.

Com isso, propds-se e implementou-se um control@admmentos no sistema de
informacgdes da entidade, o qual notifica 0 usudwmi@ time quando a data de pagamento esta
préxima e possibilita anexar a nota fiscal geradiesse desembolso. Adicionalmente, para
aumentar os ingressos de caixa, p6s-se em pratieacampanha de vendas com foco no
publico jovem que ja foi ou é voluntario na orgag&o, acarretando resultado positivo

consideravel em setembro, demonstrado na Tabela 7.

Tabela 7 — Orcamento de caixa de setembro

Categoria Orgado Realizado Variacao %
em R$ em R$ em R$
Ingressos 60.773,16 51.317,53 - 9.455,63 -15,56%
Desembolsos - 33.665,83 -22.073,72 11.592,11  43%4,
Diferencas do Periodo 27.107,33 29.243,81 24836, -
Saldo Inicial de Caixa 71.565,22 71.565,22 0,00 0,00%
Saldo Final de Caixa 98.672,56 100.809,03 241836, 2,17%
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Em setembro, 0 orgcamento passou a operar de fonér@isa e o resultado financeiro
orcado foi atingido, como demonstrado na Tabela #grceiro trimestre encerrou com
superavit acumulado e o saldo final de caixa superanarca de R$ 100.000,00, sendo a
primeira vez do ano em que esse evento ocorre. Memrnservicos ndo tendo cumprido
integralmente a meta de ingressos, o controle danpantos implementado no sistema de
informacgdes possibilitou reducdo nos desemboldi@slaad quitacdo de todos os pagamentos
pendentes. Esse sistema foi facil de ser gereneiaixiliou a direcdo, ao gerar informacdes
Uteis para a tomada de decisdo, como a campanhendas e o controle de pagamentos —

implementados durante o orgcamento.

4.4 Implementacéo daolling budget sob Perspectiva dos Gestores

Passados os trés meses de aplicacémwllng budget fez-se uma reunido com o0s
nove gestores responsaveis, buscando femdbackssobre o processo orcamentario bem
como algumas caracteristicas individuais. Paratdatos responderam a um questionario,
gue foi dividido em quatro blocos.

O Bloco | considerava o perfil do respondente: eja#xo, escolaridade e experiéncia
com gestdo e orcamento. Os respondentes divideemsguatro homens e cinco mulheres,
com idades entre 18 e 26 anos. Somente um tenoesigierior completo, os demais estdo na
graduacdo, com faculdades diversas: Administrag@®lacdes Publicas, Publicidade e
Propaganda, Ciéncias Juridicas, Engenharia e @iédai Computacdo. Sete dos nove
participantes consideram ter experiéncia em ge®dsomente uma pessoa considera ter
experiéncia com o processo de orcamento.

O Bloco Il verificava a avaliagdo dos gestores sobrprocesso or¢camentario na
entidade. Essas respostas estao descritas na Baloelasiderando a escala de concordancia:
(1) discordo totalmente; (2) discordo parcialmer(®; ndo concordo nem discordo; (4)

concordo parcialmente; e (5) concordo totalmente.
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Tabela 8 — Respostas do bloco Il do questionario

Grau de concordancia

N° Afirmacédo sobre o processo orgcamentario
1 2 3 4 5

7 € importante em uma organizacao do Terceiro Setor. 0% 0% 0% 0% 100%

8 incentivou os gestores a planejar. 0% 0% 22% 56% 22%
9 possibilitou melhor destinacdo de recursos naaiéid 0% 0% 11% 11% 78%
10 melhorou comunicacgao interna da entidade. 0% 0% 11% 44% 44%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Constata-se, na Tabela 8, que o retorno dos gesjoento ao processo orgamentario
foi positivo, sem discordancia total ou parcial @dismacdes, o que esta de acordo com
Hansen e Mowen (2001), que apresentaram vantagepiodesso orcamentario. Aléem disso,
mesmo a maioria dos respondentes nao tendo exgiar@m or¢camento, todos constataram
a importancia do processo orcamentario em umaastgidio Terceiro Setor. No Bloco lll,
considerou-se a aplicacao duling budget seguindo 0 mesmo critério para as respostas do

Bloco Il. O retorno dos respondentes esta contetopia Tabela 9.

Tabela 9 — Respostas do bloco Il do questionario.

Grau de concordancia

N° Afirmacao sobre orolling budget
1 2 3 4 5

11 com atualizagdo mensal, tornou 0 orgamento maisigores
0% 0% 0% 33% 67%
detalhado.

12 permitiu incluir formas de melhorar o resultado fdema
- - 0% 11% 0% 44% 44%
rapida e eficiente.

13 é uma ferramenta adequada para organizacdes dpaghtra
) 0% 11% 0% 0% 89%
com processos que demandam rapidez nas mudancas.

14 necessidade de mobilizar mensalmente 0s respoaspet
. _ 0% 22% 44% 33% 0%
processo orgamentario tomou muito o tempo deles.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Foi apresentado, conforme Tabela 9, o grau de cdacnoia dos gestores com trés
vantagens e uma desvantagenralting budget tendo como base Padoveze e Taranto (2009)
e Lunkes (2011). As respostas demonstram a ocderéas vantagens na pratica e a
desvantagem (afirmacao 14) teve um retorno ne@rBloco IV contempla afirmacdes que
fazem um cruzamento com ideias dos estudos rekbisn A Tabela 10 abarca a resposta dos

gestores, utilizando-se o grau de concordanciaceade 1 a 5.
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Tabela 10 — Respostas do bloco IV do questionario.
Grau de concordancia

1 2 3 4 5

N° Afirmacao sobre a entidade

15 avalia seu desempenho financeiro e gerencial case
0% 11% 0% 56% 33%

em dados contabeis.
16 nédo ha falhas na gestédo de seus recursos finasiceiro 44% 44% 11% 0% 0%

17 houve melhorias na sua gestdo com a implementas
0% 0% 11% 22% 67%

or¢camento.
18 néo precisa desenvolver mais seus sistemas cantabe 56% 33% 11% 0% 0%

19 reconhecimento da relevancia da informacao conpéiod
0% 0% 0% 22% 78%

a tomada de deciséo.
20 utilizar a informacédo contabil para a tomada desdec 0% 22% 0% 67% 11%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Apés a aplicacdo do orcamento, mesmo o retorno udst@o 15 sendo positivo,
corroborando Briteet al. (2008), os gestores apontaram que continuam eyaborfalhas na
gestéo de recursos financeiros (LORESI, 2012). Além disso, os resultados dos itens 17 e
18, como mostra a Tabela 8, seguem o raciociniat® et al. (2013). Os administradores
identificaram que houve melhorias com a implemémado orcamento em trés meses,
embora seja necessario desenvolver mais os sisteomi8beis. E as respostas dos dois
altimos itens estao de acordo com o que foi estugad Queirozt al (2018).

Com base néeedbackdos gestores, principalmente nas questbes 8 dlI3anclui-
se que a forma como o orcamento foi implementadaxé& beneficios a organizacgéo,
essencialmente a comunicacédo, ao planejamentcestiaatdo de seus recursos. No entanto,
ainda ha o que ser desenvolvido e, por isso, éafupdtal que a entidade continue
trabalhando com o orcamento, ja que com ele a lodideede pode consolidar seu papel de
apoio a tomada de decisdo da administracao (PAD@&YE@10).

5 CONSIDERACOES FINAIS
O objetivo deste estudo foi identificar de que farro orgcamento pode ser

implementado em uma organizacdo do Terceiro SBtma alcanca-lo, aplicou-se o método

de orcamento de tendéncias, com base no fluxoida da Organizacdo Lider; implementou-
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se orolling budgete se acompanhou seu funcionamento por trés mésedjetivo foi
cumprido, ja que oolling budgetfoi a forma de orgcamento aplicada na entidadesau.

Como resultado, destaca-se 0 éxito da implemen@gssa modalidade de orcamento
em uma entidade sem fins lucrativos. O resultadsitipo em caixa ao final do periodo
explorado, aliado as percepc¢des positivas dos rgssida organizacdo sobre o processo
orcamentario, comprova querolling budgetfoi a ferramenta adequada para a sua gestdo
financeira.

Por meio da implementacdo dessa forma de orcamewigenciaram-se falhas de
gestado, mas passiveis de solu¢do, como o baixoot®ffihanceiro e o déficit em vendas. A
facilidade de inserir novas variaveis a ferramdatacom que ela atendesse as necessidades
da entidade, que trabalha com processos que demaagalez nas mudancas.

A partir desses resultados, observou-se a impaa@acorcamento como instrumento
da contabilidade gerencial para uma entidade daeirer Setor, que esta alinhado com
Queiroz et al. (2018). Na Organizacdo Lider, a maioria dos gestadentificou que a
implementacdo da forma de orcamento selecionad&ilman para sua sustentabilidade
financeira, mesmo precisando de melhorias nosssi@snas contabeis.

As limitacbes desta pesquisa foram o curto periat implementacdo e
acompanhamento dwolling budgete o estudo do caso de somente uma entidade, nague
produz conclusdes sobre contabilidade gerencial Teoceiro Setor como um todo.
Recomenda-se a realizacdo de novas pesquisasesshareematica, principalmente no que diz
respeito a implementacdo de orcamento para esgasizaicdes com um tempo maior de

aplicacéo.
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