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Planejar e executar a gestdo financeira

5. Fazer uso inteligente do que se tem a disposi¢do

Muitos acreditam que gerir financas seja simplesmente
controlar as contas a pagar e a receber e fazer lancamen-
to e controle das transacoes financeiras. Mas vai além:
também significa planejar, executar e avaliar a area
financeira em relacao e em sintonia com a organizacao.

Ferramentas como orcamentos e fluxos de caixa sao im-
portantes para uma organizacao da sociedade civil (OSC).
Além de necessarias para a gestdo interna das financas e
atividades da instituicao, elas ajudam a levar a imagem
da OSC para o mundo.

Por meio da publicacao de demonstrativos financeiros (a
exemplo do balanco patrimonial, do demonstrativo de re-
sultados e do fluxo de caixa), a OSC mostra para o mundo
com que seriedade e transparéncia coloca seus recursos a
servico de sua missao ou de sua causa.

Qualquer problema na gestao financeira afeta como e
quanto a OSC é capaz de trabalhar por seu publico-alvo.
Por isso, ndo pode ser uma area deixada de lado, separa-
da do resto da organizacao. Mesmo que a organizacao nao
esteja “acordada” para a sua gestao financeira, o mundo
esta de olho!

COM BONS ORCAMENTOS E FERRAMENTAS DE CON-
TROLE DAS FINANCAS, GESTORES E EQUIPES TORNAM-
-SE MAIS CONSCIENTES E CONSEGUEM PERCEBER COM
MAIOR CLAREZA AS CONSEQUENCIAS ECONOMICAS DAS
DECISOES QUE SAO TOMADAS EM RELACAO AO USO DO
DINHEIRO DA OSC.

Manter uma visdo sobre o passado, o presente e o
futuro

0 orcamento é uma previsao que se faz sobre o futuro.
Um orcamento de custo da pintura de uma sala traz a
previsao de desembolsos para executar todo o servico de
pintura, como os custos com mao de obra e materiais.

A construcao de orcamentos traz para a realidade os
sonhos e anseios da OSC, isto &, traz o alinhamento entre
os objetivos e resultados de um lado e a necessidade de
recursos materiais, humanos e financeiros de outro. O
orcamento transforma em nimeros concretos o que a 0SC
planeja fazer em resposta as demandas da sociedade.
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No caso de um projeto com vistas a captacdo de recursos,
normalmente descreve-se uma situacao ou problema que
precisa ser modificado ou alterado (é a sua justificativa).
O projeto também traz os objetivos que, se atingidos, ge-
rarao beneficios para a sua populacao-alvo. Para atingir os
objetivos de um projeto sao propostas atividades a serem
executadas ao longo de um determinado tempo. Por sua
vez, para executar as atividades sao necessarios recursos.
Estes recursos e os seus valores sao descritos no orca-
mento do projeto. A analise do orcamento demonstra se
a organizacao tem consciéncia sobre todas as atividades,
tarefas e necessidades do projeto.

Construir um orcamento

0 orcamento € a descricao dos recursos necessarios para
implantar um projeto ou atividade da OSC. Recursos sao
todos os bens, insumos e servicos utilizados na realizacao
das atividades do projeto. Equipamentos, suprimentos,
salarios da equipe, encargos trabalhistas, viagens, consul-
tores, aluguel, treinamentos, enfim tudo que o projeto vai
usar no desenvolvimento de suas atividades. No orcamen-
to, sao explicitados se os recursos vém de financiadores
ou conveénios, ou se sao da propria organizacao.

Listar os recursos necessarios

Faca a lista de recursos necessarios, considerando to-

das as tarefas de cada atividade prevista e detalhando
todos os recursos necessarios para que cada atividade se
realize. Identifique as fontes previstas para capta-los.
Agrupe os recursos em categorias, por exemplo: recursos
humanos (salarios, capacitacao, consultorias), investimen-
tos (equipamentos, reformas e construcdes) e despesas
operacionais (materiais de consumo, manutencao de equi-
pamento, aluguel, contas de luz etc.). Veja o exemplo:

tabela 01

PROJETO CRIANCA FUTURO

Atividade: implantar a oficina de mdsica

Tarefas: contratar dois professores de musica, capacitar professores, comprar
flautas e violoes, realizar oficina semanal, avaliar qualidade das oficinas

RECURSOS NE- RECURSOS JA RECURSOS A FONTES DE
CESSARIOS DISPONIVEIS SEREM OBTIDOS RECURSOS
RECURSOS HUMANOS

1 professor de 1 professor de Financiador
flauta flauta
1 professor de 1 professor de Financiador
violao violao
Formacéo ped- Curso de peda- Parceria com
agogica gogia faculdade
Supervisao 1 supervisor Recurso proprio
pedagogica pedagogico
mensal
Motorista 1 motorista Recurso proprio
INVESTIMENTOS:
10 flautas doce 10 flautas doce Financiador
10 violoes 10 violoes Financiador

DESPESAS OPERACIONAIS:

Uso do salao da
igreja

Salao da igreja

Igreja

Transporte dos
alunos

Van da organi-
zacao

Combustivel

Recurso proprio

partituras

partituras

Lanche Lanche Convénio com a
Prefeitura
Manutencao dos Manutencao dos Financiador
instrumentos instrumentos
Impressao das Impressao das Financiador

A CONSTRUGAO DE ORGAMENTOS TRAZ PARA A REALIDA-
DE OS SONHOS E ANSEIOS DA OSC, TRAZ O ALINHAMEN-
TO ENTRE OS OBJETIVOS E RESULTADOS DE UM LADO E
A NECESSIDADE DE RECURSOS MATERIAIS, HUMANOS E
FINANCEIROS DE OUTRO. O ORCAMENTO TRANSFORMA
EM NUMEROS CONCRETOS O QUE A OSC PLANEJA FAZER
EM RESPOSTA AS DEMANDAS DA SOCIEDADE.
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5. Fazer uso inteligente do que se tem a disposi¢do

Calcular o custo de cada item

Faca os calculos de custo para cada item de cada ativida-
de. Para itens como equipamentos da OSC podem-se esti-
mar valores a partir dos precos do mercado ou, no caso de
dedicacao de tempo de um profissional, fazer um calculo
a partir da porcentagem de tempo que sera utilizado para
esta atividade. Por exemplo, se o motorista que custa
$2,5/meés e tera 10% do seu tempo ocupado no transporte
de criancas para a oficina de musica, o custo do motorista
calculado para a oficina sera de $0,25/més.

Construir um quadro por atividades

Construir o quadro orcamentario por atividades, agru-
pando todas as atividades com seus respectivos custos
por categoria e custo total da atividade e do projeto. No
projeto Crianca Futuro havera, além da oficina de musica,
atividades de reforco escolar e a gestao do projeto pela
organizacao completa o projeto.

Construir um quadro por tipo de despesa

Construir o quadro orcamentario por categoria de des-
pesa, agrupando todos os custos de cada determinada
categoria de despesa, extraindo, assim, os valores totais
de cada categoria e do projeto como um todo. Veja o
quadro ao lado:
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tabela 02

PROJETO CRIANGA FUTURO, DURAGCAO 12 MESES

CATEGORIA/ITEM | AGENCIA FINAN- | CONTRAPARTIDA ORIGEM
CIADORA INSTITUCIONAL
RECURSOS HUMANOS
Pessoal 9600 9000 Funcionarios
permanente institucionais
(pedagoga,
motorista,
supervisora,
coordenadora)
Oficineiros 9600 Profissionais
auténomos
Avaliacao do 5000 3000 Parceria com OSC
projeto local
Capacitacao 900 Parceria com
faculdade
Total 19200 9900
INVESTIMENTOS
Instrumentos 5000
musicais
Livros 3000
Jogos, CDs, DVDs 1500
Computador e 3000 Patrimonio
impressora institucional
Aparelhos de CD, 4000 Patrimonio
DVD e televisao institucional
Total 9500 4000

DESPESAS OPERACIONAIS

Uso do salao da 1200 Parceria com
igreja igreja
Transporte de 5000 Patrimonio
van institucional
Combustivel 1200
Lanche 6400 Convénio com a
Prefeitura
Manutencao de 500
instrumentos
Impressao de 500
partituras e ma-
teriais didaticos
Materiais de 600 Doacao do co-
consumo mércio
Contas de agua, 1000 Responsabilidade
luz etc. institucional
Total 2200 14200
Totais parciais 30900 28100

A partir do exemplo acima podemos fazer uma reflexao
sobre o orcamento e a compreensao que ele traz sobre o
projeto e a organizacao. Reflita:

e Os itens, valores e origens dos recursos estao clara-
mente explicitados? Ha dlvidas sobre algum deles?

o Parece faltar algum item? Ha recursos necessarios
para as atividades propostas que nao foram listados?
Ha “buracos” neste orcamento?

e Ha algo que chama atencao em relacao aos itens,
valores e origens? O qué?

e Que principios e valores orientaram esta organizagao
na construcao do projeto e orcamento?

e Com que imagem vocé fica dessa organizacao?

A ANALISE DO ORCAMENTO DEMONSTRA SE A ORGANI-
ZACAO TEM CONSCIENCIA SOBRE TODAS AS ATIVIDADES,
TAREFAS E NECESSIDADES DO PROJETO.

Rever o papel do gestor financeiro

E do gestor financeiro a responsabilidade de antecipar os
acontecimentos financeiros da organizacao. O gestor fi-
nanceiro precisa saber quando faltara dinheiro e comuni-
car a todos para que sejam tomadas medidas cabiveis que
evitem que isso aconteca ou para minimizar seus impac-
tos. Também precisa saber quando sobrarao recursos para
poder guarda-los para utilizacao futura. Para isso, precisa
dominar a ferramenta chamada fluxo de caixa.

O fluxo de caixa apresenta todas as transacoes de caixa
(caixa significa dinheiro efetivamente desembolsado ou
recebido) que afetam a entidade durante determinado
periodo de tempo, como um més ou ano. Ou seja, fluxo
diz respeito ao tempo e caixa diz respeito a movimenta-
coes de dinheiro. Ele pode olhar para o passado ou pode
olhar para o futuro. Se olhar para o futuro, é chamado de
orcamento de fluxo de caixa.
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E DO GESTOR FINANCEIRO A RESPONSABILIDADE DE AN-
TECIPAR OS ACONTECIMENTOS FINANCEIROS DA ORGANI-
ZACAO.

O fluxo de caixa funciona como um alerta, antecipando
eventuais dificuldades ou desvios dos caminhos plane-
jados. Com a previsao das entradas e saidas de dinheiro
que ocorrerao no futuro, ou seja, com um orcamento de
fluxo de caixa, o gestor pode tomar as medidas cabiveis
de modo que nao faltem recursos nos momentos em que
a organizacao precise deles e que os recursos excedentes
nao fiquem parados na conta corrente. Assim, o gestor

e as equipes tém tempo para comecar a mexer naquilo
que pode ser mexido como, por exemplo, negociar um
maior prazo para pagamento com um fornecedor ou um
parcelamento da divida, ou até mesmo deixar de executar
alguma atividade prevista.

E preciso negociar tudo o que pode ser negociado e fazer
escolhas para que as contas mais importantes sejam
pagas. Consideram-se como mais importantes aquelas
que, se nao forem pagas, comprometem o funcionamento
da organizacao e aquelas que apresentam um alto valor
de juros e multas, caso sejam pagas apos o vencimento,
como é o caso dos tributos. Geralmente é facil renego-
ciar o pagamento de um fornecedor, como a padaria ou a
farmacia, antes que o boleto venca, pois assim consegue-
-se evitar os juros, as multas e os eventuais protestos de
titulos em cartorio que podem comprometer o nome da
organizacao.

Usar um fluxo de caixa

Podemos observar um exemplo de fluxo de caixa diario na
tabela 03.

e 0O que pode ser observado neste exemplo, em termos
de movimentacao e saldo no periodo?

e 0O que poderia ser feito para garantir um saldo positi-
vo no periodo inteiro?

e Onde ha possibilidades de negociacdo? Quais sao os
pagamentos prioritarios que nao podem ser atrasados?
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e 0 que pode ser feito para garantir um fluxo harmonico
de recursos na instituicao?

tabela 03
DATA DESCRICAO MOVIMENTAGAO ($) SALDO ($)
01/03 Saldo 17.700,00
05/03 Pagamento de -12.500,00 5.200,00
salarios
10/03 Doacdo empresa 1.000,00 6.200,00
Alimentacao Ltda.
15/03 Aluguel -1.000,00 5.200,00
15/03 Telefone -500,00 4.700,00
15/03 Luz -300,00 4.400,00
15/03 Outros impostos -500,00 3.900,00
15/03 Fornecedor produ- -300,00 3.600,00
tos de limpeza
15/03 Seguro -800,00 2.800,00
20/03 INSS -3.000,00 -200,00
22/03 Doacao Empresa 5.000,00 4.800,00
Brasileira S/A
25/03 Doacao Individuos 10.000,00 14.800,00
05/04 Pagamento de -12.500,00 2.300,00
salarios

O fluxo de caixa mensal pode ser Util para planejar peri-
odos maiores. A tabela 04 reproduz uma estrutura possi-
vel de apresentacao de um orcamento de fluxo de caixa
mensal.

O GESTOR FINANCEIRO PRECISA SABER QUANDO FALTA-
RA DINHEIRO E COMUNICAR A TODOS PARA QUE SEJAM
TOMADAS MEDIDAS CABIVEIS QUE EVITEM QUE ISSO
ACONTEGA OU PARA MINIMIZAR SEUS IMPACTOS. TAMBEM
PRECISA SABER QUANDO SOBRARAO RECURSOS PARA
PODER GUARDA-LOS PARA UTILIZAGAO FUTURA.

(vide tabela 04)

Observando este exemplo, o que se pode dizer sobre a
salde financeira desta organizacao? Aplicando a divisao
em trés tipos de uso de recursos:

Como parece estar seu nivel de capital de giro? Qual
0 seu preparo para lidar com despesas imprevistas?

Como parece cuidar do capital imobilizado?

E quanto aos recursos destinados ao desenvolvimento
e renovacao da organiza¢ao?

Com o que esta organizacao parece estar preocupada?
Se continuar, o que tende a acontecer?

Que mudancas poderiam ser feitas?
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tabela 04

Item\Més

Entrada de
dinheiro

7.825

10.325

8.075

Nov Fontes

12.850 | 39.075

Usos

XXX

Prefeitura

5.025

5.025

5.025

10.050 | 25.125

XXX

Doacdes Pessoa
Juridoca

2.000

2.000

2.000

2.000 8.000

XXX

Doacdes Pessoa
Fisica

800

800

800

800 3.200

XXX

Promocoes

2.500

2.500

XXX

Vendas de moveis
e utensilios

XXX

Vendas de equi-
pamentos

Outras

250

250

XXX

Saidas de din-
heiro

10.140

9.040

9.040

12.490 XXX

40.710

Salarios

3.350

3.350

3.350

6.700 XXX

16.750

Encargos sociais

1.675

1.675

1.675

3.350 XXX

8.375

Alimentacao

3.465

3.465

3.465

1.890 XXX

12.285

Limpeza e ma-
nutencao

300

300

300

300 XXX

1.200

Material ped-
agogico

800

XXX

800

Contas PUblicas

250

250

250

250 XXX

1000

Transporte

XXX

Reparos e refor-
mas

XXX

Compras de
moveis e uten-
silios

XXX

Compras de
equipamentos

XXX

Outras

300

XXX

300

SUPERAVIT
(DEFICIT)

(2.315)

1.285

(965)

360 XXX

XXX

Transagao de caixa

Caixa inicial

3.515

600

1.285

(280) 3.515

XXX

Superavit
(Déficit)

(2.315)

1.285

(965)

360 XXX

XXX

Amortizacao de
empréstimos

600

600

600

XXX

1.800

Parcelas de novos
empréstimos

XXX

Caixa final

600

1.285

(280)

80 XXX

80

Fazer andlises regulares

A partir destes exemplos, pode-se fazer o mesmo exercicio
sobre a sua propria organizacao. Analise seus orcamentos
e outras ferramentas de gestao financeiras.

Como avaliam a sua qualidade em termos de conscién-
cia, consisténcia e coeréncia?

Quais nimeros sao conhecidos? Quais nao sao conhe-
cidos?

0 que os nimeros dizem? Com que grau de acerto a
sua organizacao utiliza os recursos disponiveis?

O que dizem sobre a organizacao? Que imagem mostra
para o mundo?

O que poderia ser feito diferente?

Quais novas praticas poderiam ser implantadas?

Fontes para consulta

KISIL, R. Elaboracdo de projetos e propostas para
organizac¢des da sociedade civil. Sao Paulo: Global/
Fonte, 2002.

DROPKIN, M.; HAYDEN, A. The cash flow management
book for nonprofits. San Francisco: Jossey-Bass, 2001.
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Colecdo Caminhos para o desenvolvimento de Organiza¢oes da Sociedade Civil

Esta Colecao é composta por 50 folhetos com va-
riados temas de apoio a gestao de Organizacoes
da Sociedade Civil. Foi preparada pela equipe
do Instituto Fonte e lancada em agosto de 2012.
Esta disponivel de forma gratuita no site:
www.institutofonte.org.br.

Esta publicacdo € parte dos materiais e ativida-
des desenvolvidos no projeto “Empoderando pes-
soas e criando capacidades nas organizacOes da
sociedade civil” que tem o objetivo de potencia-
lizar os resultados e impactos positivos gerados
pelos projetos desenvolvidos por essas organiza-
¢oes, qualificando seus gestores em temas que
envolvem desde a elaboracao de projetos a pres-
tacao de contas, visando contribuir para gerar
resultados que assegurem os direitos de criancas,
adolescentes e jovens brasileiros, publico-alvo
dessas organizacdes, sobretudo aqueles em situa-
cao de vulnerabilidade.

O(s) autor(es) é(sao) responsavel(is) pela escolha
e apresentacao dos fatos contidos neste livro,
bem como pelas opinides nele expressas, que nao
sao necessariamente as da UNESCO, nem com-
prometem a Organizacao. As indicacées de nomes
e a apresentacao do material ao longo deste livro
nao implicam a manifestacao de qualquer opiniao
por parte da UNESCO a respeito da condicao juri-
dica de qualquer pais, territorio, cidade, regiao
ou de suas autoridades, tampouco a delimitacao
de suas fronteiras ou limites.

Esclarecimento: a UNESCO mantém, no cerne de
suas prioridades, a promocao da igualdade de gé-
nero, em todas suas atividades e acoes. Devido a
especificidade da lingua portuguesa, adotam-se,
nesta publicacdo, os termos no género masculi-
no, para facilitar a leitura, considerando as inu-
meras mencodes ao longo do texto. Assim, embora
alguns termos sejam grafados no masculino, eles
referem-se igualmente ao género feminino.

Coordenagdo geral: Flora Lovato | Coordenagdo técnica: Antonio Luiz de Paula e Silva

Equipe responsdvel: Alexandre Randi, Ana Bianca Biglione, Antonio Luiz de Paula e Silva, Arnaldo Motta, Flora Lovato, Gladys Cristina Di Cianni, Helena Rondon, Joana Lee
Ribeiro Mortari, Lafayette Parreira Duarte, Luciana Petean, Madelene Barboza, Mariangela de Paiva Oliveira, Marina Magalhaes Carneiro de Oliveira, Martina Rillo Otero e

Sebastido Luiz de Souza Guerra.

Revisdo ortogréfica: Gladys Cristina Di Cianni | llustragGes: Lia Nasser | Design: Disco Design
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