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RESUMO 

Estamos neste trabalho desempenhando urn 

estudo sabre o orc;amento, trac;amos urn perfil do tema, no 

seguinte modo, comec;ando pelo conceito, vislumbrado aqui 

como A base de todo neg6cio sustentavel, para se iniciar um 

neg6cio e para que ele transcorra bem e importante que se 

premeditem despesas, custos e receitas; 

Depois trac;amos o caminho dos objetivos do 

orc;amento, caracterfsticas, enfim complementando toda a parte 

conceitual acima elencado. Portanto chegamos ao orc;amento 

propriamente dito e suas divis6es, tais como; 

Orc;amento de vendas, onde trouxemos o caminho 

do planejamento de vendas, forma.s de resultados de vendas, 

enfim tudo o que se desempenha em relac;ao a vendas. 

Orc;amento de produc;ao, trac;a o perfil da 

produc;ao, buscando elencar todas as despesas que trac;a este 

planejamento, tais como materia prima, empregados, tambem urn 

dispositivo de fundamental importancia para o desempenho do 

orc;amento. 

Orc;amento de despesas, busca introduzir todo o 

custo da produc;ao, ou seja, o que se gasta para se produzir urn 

produto, o que denota desp.esa. 

Orc;amento de caixa, vern denotar o que entra, a 

parte financeira da produc;ao e da venda, tern fundamental 

importancia no orc;amento, tendo em vista ser o polo dimensional 

entre o Iuera eo prejufzo. 



Orgamento de mao de obra e materia prima, vern 

juntos, tern fungao principal bilateral, sendo que urn vai ser 

usado de forma indispensavel para produzir urn produto, e o 

outro faz o produto. 

Orgamento de investimento, esta vern na parte 

inicial e final do orgamento, sendo que na inicial e quanta se 

investe, quanta se gasta para fazer urn produto, e no fim traga­

se urn perfil de quanta se deu o Iuera e a forma de urn novo 

investimento. 

Por fim temos o controle orgamentario, onde 

trouxemos as indagag6es dos padr6es e avaliag6es 

orgamentarias. 

Palavra chave - planejamento 



SUMMARY 

We are in this work playing a study on the budget, 

trace a profile of the subject, in the following way, starting for 

the concept, glimpsed here as the base of all sustainable 

business, to initiate a business and so that it transcorra is 

important well that expenditures, .costs and prescriptions are 

premeditem; Later we trace the way of the objectives of the 

budget, characteristics, at last complementing all the conceptual 

part above elencado. Therefore we arrive at the budget properly 

said and its divisions, such as; Budget of vendas, where we 

brought the way of the planning of vendas, forms of results of 

vendas, at last everything what vendas is played in relation. 

Budget of production, traces the profile of the production, 

searching to elencar all the expenditures that this planning 

traces, such as substance cousin, ~mployees, also a device of 

basic importance for the performance of the budget. Budget of 

expenditures, searchs to all introduce the cost of the production, 

or either, what it is spent to produce a product, what denotes 

expenditure. Budget of box, comes to denote what it enters, the 

financial part of the production and of venda, it has basic 

importance in the budget, in view of being the dimensional polar 

region between the profit and the damage. Budget of hand of· 

workmanship and substance cousin, comes together, has 

bilateral main function, being that one goes to be used of 

indispensable form to produce a product, and the other makes 

the product. Budget of investment, this comes in the initial part 

and final of the budget, being that in the initial it is how much 

invests, how much a profile is spent to make a product, and in 

the end is traced of how much it gave to the profit and the form 

of a new investment. Finally we have the budgetary control, 



where we brought, the budgetary investigations of the standards 

and evaluations. 

Word key- planning 



SUMARIO 

lntrodugao 12 
01 Conceito 16 

01 - 01 Objetivos 26 
02 0 que e orgamento empresarial? 29 

02 - 01 Caracterfstica do orgamento empresarial 29 
02-02 Vantagens do sistema orgamentario 29 
02 - 03 Limitag6es do sistema de .orgamento 31 

03 Etapas para implantagao 34 
03-01 Princfpios da boa utilizagao de orgamentos 34 

04 Aspectos basicos do orgamento 36 
04- 01 Adequagao do sistema de orgamento a estrutura 

organizacional da empresa · 36 
04 - 02 Exigencias importantes para a implantagao do sistema 

orgamentario em uma empresa 37 
04 - 03 Sistema integrado de informag6es 39 
04 - 04 Sistema de planejamento e controle 39 
04 - 05 Planejamento e controle de entrada e safda 40 

05 Conceito de sistemas 41 
05 - 01 Classificagao dos sistemas 41 

06 Empresas como um sistema aberto 42 
06- 01 Filosofia de uma empresa · 42 
06 - 02 Planejamento segundo alguns autores 42 
06 - 03 Planejamento segundo opiniao de executives 42 
06 - 04 Os nfveis de planejamento 43 
06 - 05 0 processo de planejamento estrategico 44 

07 Estrategia - definigao 45 
08 Dimens6es temporais do SPC 48 
09 Orgamento de vendas 52 

09- 01 Analise dos fatores internes e externos 53 
09-02 Decis6es fundamentais; objetivos e polfticas 55 

09-02-01 Objetivos 55 
09 - 02 - 02 Polfticas de Marketing 56 

09 - 03 Tipos de analise 58 
09 - 04 Criterios de detalhamento do planejamento de vend as 60 
09 - 05 ldentificagao e definigao dos prazos para sistema de 

financiamento · ' 62 
09 - 06 Responsavel pela previsao de venda 63 
09 - 07 Previsao de vendas 64 

09 - 07- 01 Tipos de previs6es de vendas 65 
09 - 07 - 02 Previsao de vendas por tendencia interna 66 
09 - 07 - 03 A fixagao de padr6es de venda 67 

1 0 Orgamento de produgao 70 
10- 01 lntrodugao 70 
1 0 - 02 Condicionantes basicos 72 
10- 03 Programagao da produgao e polfticas de estoque 75 



1 0 - 04 Processo de orgamento da produgao 76 
1 0 - 05 Passos para elaboragao do orgamento de produgao 77 
1 0 - 06 Orgamento de produgao 78 
1 0 - 07 Polftica de estoque 81 
1 0 - 08 Caracterfstica de venda e de produgao 82 

11 Orgamento de materia prima 85 
11 ""'"01 Orgamento de estoques de materia prima 85 
11 - 02 Orgamento de custos da materia prima consumido , 86 
11 - 03 Classificagao da materia prima 88 
11 - 04 Orgamento de materia prima - dados basicos 88 
11 - 05 Orgamento de compras e estoques de materia prima 88 

11 - 05 - 01 0 orgamento de compra especffica 88 
12 Orgamento de mao de obra direta 90 

12- 01 Determinagao de numero de horas necessarias 91 
12 - 02 Orgamento de mao de obra - diretas raz6es para 

preparagao 93 
12 - 03 Metodo de preparagao do orgamento de "mod" 93 
12 - 04 Metodos de calculo de tempo - padrao 93 

13 Orgamento de despesas 95 
13- 01 Orgamento de despesas - premissas 96 
13 - 02 Orgamento de custos indiretos . 96 

13- 02- 01 Orgamento custos indiretos processo do trabalho 97 
13 - 02 - 02 Orgamentos custos indiretos bases de rateio 97 

13- 03 Apuragao do custo industrial 98 
13 - 04 Despesas de vendas 98 
.13 - 05 Despesas de distribuigao 98 
13 - 06 Orgamento de despesa administrativa 99 

14 Orgamento de investimento 1 00 
14 - 01 Orgamento de capital - definigao 100 
14 - 02 Orgamento de capital - etapas para elaboragao 1 00 
14- 03 Orgamento de capital - metodos de avaliagao de proposta 101 

14-03-01 Metodo do payback o perfodo de retorno 101 
14- 03- 02 Metodo da taxa media de retorno 101 
14- 03- 03 Metodo do valor atualliquido 101 
14 - 03 - 04 Metodo da taxa intern a de retorno 102 

14 - 04 A importancia da projegao de balango 102 
14 - 04- 01 Projegao das contas a receber 103 
14- 04- 02 A projegao do balango patrimonial 103 

14 - 05 Modelo articulado de avaliagao de desempenho 
economico financeiro 1 03 

15 Orgamento de caixa 1 05 
15- 01 Objetivos 106 
15 - 02 Metodos de elaboragao do orgamento de caixa 1 07 
15 - 03 Orgamento de caixa at raves do metodo direto 1 08 
15 - 04 Metodo de orgamento de caixa pelo metodo direto 1 08 
15 - 05 Orgamento de caixa do metodo do lucro ajustado 11 0 
15 - 06 Orgamento de caixa atraves do metodo da diferenga do 

capital de giro 111 



15 - 07 Modelo de orgamento de caixa pelo metodo da diferenga 
do capital de giro 112 

· 15 - 0~ Vantagens do orgamento de caixa 113 
16 Controles orgamentarios 117 

16 - 01 Controle e responsabilidade 118 
16 - 02 Fixagao de padroes 119 

16 - 02 - 03 Fixagao de padrao para custos ffsicos 119 
16 - 02 - 04 Fixagao de padroes de custos administrados 120 
16- 02 - 05 Fontes de dados para a fixagao de padroes 121 
16 - 02 - 06 Utilizagao de padrao no processo administrative 122 

16 - 03 Controle orgamentario com base na analise de variagoes 123 
16 - 04 lntrodugao de urn sistema de controle orgamentario 124 
16 - 05 Avaliagao de urn sistema de controle 126 

Conclusao 128 
Bibliografia 129 



12 

Orca men to 

lntroducao 

Ao tecer comentarios sabre o tema orgamento, 

vislumbramos de uma vasta bibliografia a ser observada, tais como 

Tung, Costa Santos, Welsch, tratando assim da formagao desta 

metodologia de forma clara e objetiva. 

Vislumbraremos neste trabalho, desde a concepgao 

conceitual, ate as modalidades praticas que eventualmente podem 

acontecer, mostrando assim todo aparato necessaria para o 

presente orgamento. 

Estarao presentes tambem todos o estudo dos 

requisitos necessarios para elaboragao de urn orgamento, sua 

formagao, seu procedimento e principalmente sua atuagao junto as 

empresas, formando assim urn importante aliado na administragao 

empresarial, bern como na contabilidade da empresa. 

Efetuar o orgamento anual de uma empresa nao 

significa apenas demonstrar aquila que vai ocorrer durante o ano 

contabil, deve-se sim respeitar suas anotagoes e principalmente 

nao sair do orgamento, do projeto orgamentario, sob pena de perda 
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de receita, podendo assim, ate levar a falencia da empresa, 

demonstrando a eficacia da presente movimentac;ao contabil. 

Portanto nao deixa de merecer, muito pelo contrario, 

denota de grande importancia o tema, sendo objeto de estudo para 

os profissionais da area de administrac;ao e contabilidade, bern 

como deve ser obrigatoriamente estudado par todos aqueles que 

pretendem projetar sua empresa, sua casa, enfim, demonstrar 

controle financeiro de gastos e receitas. 

E isso que tentamos demonstrar neste trabalho, a forc;a 

do orc;amento, buscando novas processes administrativos para 

auxilio durante a tomada de decisoes, buscando a aplicac;ao de 

determinadas tecnicas, no sentido de facilitar o dia a dia, e 

proporcionalmente, controle real de resultados, definindo metas e 

objetivos, com foco clara, proporcionando resultados operacionais 

satisfat6rios. 

Atraves da produc;ao desta pesquisa, serao os 

beneficios atingidos, controlar e fundamental para 0 entendimento 

do grau de desempenho atingido e quao proximo o resultado 

almejado se situou em relac;ao ao planejado. Uma vez implantado a 

gestao orc;amentaria, e possfvel redirecionar, enfatizar, ajustar as 

ac;oes para atingir os objetivos previamente trac;ados. 
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E a (mica abordagem global ao processo de 

administragao ate agora desenvolvida que, se usada com o 

conhecimento apropriado e born sensa, leva inteiramente em conta 

o papel dominante do administrador e proporciona urn sistema de 

refen3ncia para aplicagao de elementos basicos da administragao 

cientifica, tais como a administragao por objetivos, comunicagao 

efetiva, administragao com base na participagao generalizada do 

maior numero possfvel de indivfduos, controle dinamico continuo, 

contabilidade por nfveis e areas de responsabilidade, 

administragao por excegao e flexibilidade administrativa. 

Desenvolveremos tambem as principais vantagens do 

orgamento, tais como; 

- Desenvolvimento da sofisticagao da administragao em 

seu uso 

- Elaboragao de urn plano orgamentario realista 

- Estabelecimento de objetivos e padroes realistas 

- Comunicagao adequada de atitudes e polfticas de 

nfveis administrativos superiores. 

- Obtengao de flexibilidade administrativa no uso do 

sistema. 
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- Atualizagao do sistema de acordo com o dinamismo 

do meio em que a administragao atua. 
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01 - Conceito 

A base de todo neg6cio sustentavel vern do 

orc;amento, para se iniciar urn neg6cio e para que ele transcorra 

bern e importante que se premeditem despesas, custos e receitas; 

e atraves de urn orc;amento e possfvel obter bons resultados. Mas 

e necessaria conhecer os seus aspectos basicos. 

Em urn mundo globalizado e principalmente 

capitalista em que vivemos e de extrema importancia projetar o 

futuro das empresas, tais como investimentos, receita e despesa, 

buscando assim dar maior sustentac;ao a saude financeira destas, 

levando em conta estarmos situados em urn pafs do qual nao tern 

uma polftica financeira estimulante e uma carga tributaria 

estrondosa. 

Portanto necessaria se faz a utilizac;ao de urn 

orc;amento, este que significa, em conformidade com o dicionario 

Houaiss 1; 

1 HOUAISS, Diciomirio Eletronico. 

AvaliaQao ou calculo aproximado do custo 

de (obra, empreendimento, serviQo etc.); 

estimativa, computo. Calculo da receita e 

da despesa; pormenorizaQao da receita e 

da aplicaQao de recursos a serem 

disponibilizados para certa finalidade. 
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Orgamento pode ser definido como urn plano ffsico e 

monetariamente quantificado, correspondendo assim a uma 

simulagao de carc~ter operacional, economico, financeiro e 

patrimonial, devidamente fundamentado nos pianos operacionais. 

Destaque-se a importancia da visao do todo do orgamento, visto 

que seu principal objetivo e a coordenagao de esforgos para a 

obtengao da eficacia empresarial, por meio do atingimento de 

metas de suas varias areas de responsabilidade. 

Nao podemos falar em orgamento sem pensar em 

planejamento, execugao e controle, tal como definimos cada urn 

a baixo; 

Planejamento tern 0 seguinte conceito, em 

conformidade com Cleland e King (1972: 197). 2 

( ... ) tern side desenvolvida urn a teo ria 

argumentando que o futuro da civilizac;ao, 

de urn pais, ou uma pessoa e determinado 

em grande parte por suas imagens do 

futuro com possibilidade de altera-las e 

ajusta-las, e deste modo, guiar uma nac;ao 

ou o futuro das pessoas. . .. 0 conceito 

basico e que por meio do pensamento 

sabre o futuro, alguem pode criar o futuro, 

de acordo com sua imagem. 

2 DE ALMEIDA, Prof. Lauro Brito, Gestao On;amentaria, Curso de Especializa9ao em gestao de 
neg6cios, Londrina, 2004, pg. 06, apud, Cleland & king (1972/197). 
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Os gestores estarao se orientando atraves de 

imagens de futuro, buscando assim uma verdadeira saude 

empresarial satisfat6ria, suas decisoes sobre eventos e 

execuc;;oes, estarao se orientando por urn produto de reflexao 

sobre os estados futuros desejados. 

A finalidade do processo de planejamento e fornecer 

uma estrutura quanto a habilidade conceitual necessaria para a 

produc;;ao de pianos consistentes, considerando as ameac;;as e 

oportunidades do ambiente e as forc;;as e fraquezas da empresa, 

ackoff3 aponta tn3s caracterfsticas: 

01 ... E algo que fazemos antes de agir, 

is to e, tom ada antecipada de decisao. E 
urn processo de decidir 0 que fazer, e 

como faze-lo, antes que se requeira urn a 

a<;:ao. 

02 E necessaria quando a consecu<;:ao 

do estado futuro que desejamos, envolve 

urn conjunto de decisoes interdependentes, 

isto e, urn sistema de decis5es. 

03... E urn processo que se destin a a 

produzir urn ou mais estados futuros 

desejados e que nao deverao ocorrer, a 

menos que alguma coisa seja feita. 0 

planejamento, portanto, se preocupa tanto 

3 DE ALMEIDA, 2004, P. 07, apud Ackoff(l975:2-3) 
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em evitar a<;6es incorretas, quanto em 

reduzir a frequencia dos fracassos ao se 

explorar oportunidades. 

Planejar e estabelecer com antecedencia as ac;oes a 

serem executadas, estimar os recursos a serem empregados e 

definir correspondentes atribuic;oes de responsabilidades em 

relac;ao a urn perfodo futuro determinado, para que sejam 

alcangados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para 

uma empresa e suas diversas unidades. 

Existem alguns tipos de planejamento, tais como; 

Planejamento estrategico desenvolver 

mecanismos, ou ate mesmo, buscar amenizar situac;oes, buscar 

estrategias de mercado, cabendo a empresa interpreta-los de 

modo a identificar ameac;as e ou oportunidades. Em nfvel interno 

tambem sao emitidos sinais que devem ser interpretados e 

decodificados em pontos fortes e fracos. 

Motta4 (1984: 11) ana lisa; 

... o planejamento estrategico se volta para 

o alcance de resultados, por meio de um 

processo continuo e sistematico de 

antecipar mudan<;as futuras, tirando 

vantagens das oportunidades que surgem, 

4 DE ALMEIDA, 2004, pg. 08, apud, Motta (1987/72) 
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examinando os pontos fortes e fracos da 

organizacao, estabelecendo e corrigindo 

cursos de acao a Iongo prazo. 

Planejamento operacional Nesta fase de 

planejamento os gestores, de posse de estrategias delineadas no 

planejamento estrategico e para implementa-las, irao definir 

objetivos, metas e pianos operacionais alternativos. 

Para Nakagawa5 (1987/72) 0 planejamento 

operacional e realizado, geralmente atraves de duas etapas: 

processo de elaboracao de pianos 

alternatives de acao, capazes de 

implementar as pollticas, diretrizes e 

objetivos estrategicos da empresa. 

- processo de avaliacao e aprovacao dos 

pianos alternatives de acao na etapa 

anterior. 

Planejamento administrativo - volta-se para a 

melhor estruturac;ao posslvel dos recursos. Nesse caso, urn projeto 

de reformulac;ao de sistemas de informac;oes ou urn projeto de 

reorganizac;ao de uma divisao ou departamento sao exemplos de 

atividades que, programadas para dado perlodo, estariam 

5 DE ALMEIDA, 2004, Pg. 08, apud, Nakagawa (1987/72) 
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enquadradas nessa categoria. Tambem denotamos o orgamento 

como instrumento de gestao, onde Frezatti, observa que: 6 

1 A crenga que o planejamento 

empresarial se constitui uma ferramenta 

poderosa e insubstitu ivel dentro do 

universo dos neg6cios, mormente no 

ambiente turbulento que as empresas 

vivem a partir da segunda metade da 

decada de 90. Em alguns casos, o desafio 

a globalizagao e mesmo a necessidade 

tatica de adaptagao ao mercado se 

apresentam com tal freqi.iencia que fica 

muito dificil entender o gerenciamento do 

neg6cio sem urn instrumental que permita 

aos gestores o adequado balizamento. 

Nesse sentido, inumeras sao as obras que 

permita aos gestores o adequado 

balizamento. Nesse sentido, inumeras sao 

as obras existentes que poderiam orientar 

e suportar a visao gerencial dos executives 

rumo ao adequado planejamento dos 

neg6cios. Se isso e verdade, porque o 

adequado gerenciamento nem sempre 

ocorre? 

2 A percepgao de que em bora 

importantes, planejar, e controlar 0 

neg6cio, em muitas empresas, se 

constituem em a goes que nao sao 

adequadamente entendidas pelos 

executives. Is so foi percebido em 

empresas organizadas que tinham a 

tradigao na montagem e gerenciamento do 

6 DE ALMEIDA, 2004, Pg. 11, apud, Frezatti (1999/14-16) 
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seu plano de neg6cios. E curiosa como, 

em alguns casas, a disponibiliza<;ao de 

certos modus operandi faria com que 

executives da empresa julgassem que, de 

per si, ele resolveria as problemas da 

empresa no seu gerenciamento dia a dia. E 
como se imaginar que ao dispor de urn 

sistema de or<;amento na empresa , ele 

pudesse garantir o sucesso do processo de 

planejamento, bern como par meio dele, o 

sucesso almejado. Em outros as 

organiza<;6es entendiam que o 

planejamento se constituiria em urn tipo de 

atividade prospectiva e o centrale seria 

uma forma de se constatar se aquila que 

havia sido decidido estaria au nao sendo 

verificado, quando na 

relacionamento entre 

verdade, 

ambos, 

0 

se 

cara:cteriza como algo muito mais 

interativo e dinamico. Na verdade, urn 

aspecto 

percebido 

chegaram 

processo 

avaliar 

extrema mente 

foi que certas 

a questionar a 

de planejamento, 

se teriam au 

preocupante 

organiza<;6es 

validade do 

no Iugar de 

nao tratado 

adequadamente as variaveis que comp6e 

tal processo. 

3 A intui<;ao de que o fator 

comportamental tern urn peso ainda mais 

importante do que aquele ja atribufdo. Em 

outras palavras, significa que a empresa 

deve incorporar ao seu lado cultural toda a 

filosofia do planejamento, de maneira 

realmente identificada com as suas 

caracterfsticas. Nao ocorrendo isso, 
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planejar fica sendo urn instrumento 

artificial e inadequado na rotina da 

organizac;:ao. 

Existem tambem os princfpios fundamentais do 

sistema dos orgamentos, tais como; 7 

7 DE ALMEIDA, 2004, Pg. 17 

01 Envo/vimento dos gerentes 

Pressupondo a aderencia dos gerentes a 
filosofia, crenc;:as e valores da empresa, 

este principia preconiza a necessidade dos 

gestores participarem ativamente do 

processo de planejamento e controle. 

02 - Adaptacao organizacional- Por este 

principia deve haver uma perfeita 

compatibilizac;:ao entre a estrutura 

organizacional e o processo de tomada de 

decis5es, para que seja possivel 

implementar o principia da accountability. 

03 Contabilidade por areas de 

responsabilidade Os sistemas de 

informac;:5es do orc;:ado e do realizado 

devem estar estruturados por areas de 

responsabilidade, a fim de que a 

elaborac;:ao e aprovac;:ao de pianos, e o 

controle da execuc;:ao dos mesmos sejam 

atribuiveis aos responsaveis de cada area. 

04 - Orientacao para objetivos - 0 

sistema de orc;:amentos deve contribuir 

para que na elaborac;:ao e aprovac;:ao dos 

pianos de ac;:ao, as politicas e diretrizes 

sejam elaboradas no sentido de que as 
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metas e objetivos da empresa sejam 

atingidos eficientemente e eficazmente. 

05 - Comunicacao integral- Para que se 

verifique a efetiva comunicac;:ao das 

politicas, diretrizes, pianos e objetivos da 

empresa a todos os niveis de gerentes e 

preciso buscar-se a compatibilizac;:ao entre 

o sistema de informac;:5es, o processo de 

tomada de decis5es e a estrutura 

organizacional. 

06 - Expectativas realisticas - para que 

os objetivos do sistema de orc;:amentos 

sejam motivadoras precisam ser 

desafiadores e, para tanto, os padr6es de 

produtividade, eficiencia e eficacia devem 

ser elevados, embora nao impossiveis de 

serem atingidos, ou seja, devem ser 

fixados com base em valores esperados 

compativeis com a realidade da empresa. 

07 - Oportunidade - Cada etapa do 

sistema de orc;:amentos deve ter uma data 

de inicio e fim de atividades. Nada e mais 

desastroso para a confiabilidade e a 

eficacia do sistema do que os pianos de 

ac;:ao au relat6rios de avaliac;:ao de 

desempenhos chegarem as maos dos 

gerentes, respectivamente, ap6s o inicio 

das atividades au muito tempo ap6s o seu 

term ina. 

08 - Aplicacao flexive/ - 0 sistema de 

orc;:amentos e urn guia para ac;:5es 

racionais e sistematizadas e nao 
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instrumentos de dominac;:ao, e dado o 

limitado conhecimento do futuro a filosofia 

de planejamento da adaptac;:ao enfatiza a 

crenc;:a de que o principal valor do sistema 

esta no processo de produzir os pianos e 

nao nos pianos em si e, assim, o sistema 

deve permitir correc;:5es, ajustes, revis5es 

de pianos, na medida em que nao o 

fazendo inibe-se os orc;:amentos como 

sistema de apoio as operac;:5es e a gestao. 

09 Reconhecimento dos esforcos 

individuais e de grupos Os gerentes 

sao contratados porque sao competentes 

tomadores de decis5es e para mante-los 

sempre motivados e preciso reconhecer os 

esforc;:os individuais e grupos, 

necessitando-se, pois, que a empresa 

tenha politicas e pianos de incentives 

adequados. 

10 - Acompanhamento - Este principia 

reforc;:a o do envolvimento dos gerentes, 

uma vez que as atividades em que 

execuc;:ao precisam ser mensuradas, 

avaliadas e controladas co9m vistas a tres 

objetivos: 

a) No caso de desempenho inferior, dar 

inicio a ac;:5es corretivas. 

b) No caso de desempenho favoravel, 

reconhece-lo e se possivel, permitir a 

transferencia do conhecimento aos 

gestores de outras areas. 

c) Aperfeic;:oar o proprio processo de 

tomada de decis5es. 
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01 - 01 - Objetivos 

Como instrumentos da administragao, os- orgamentos 

elaborados fornecem diregao e instruc;ao para a execugao de 

pianos, enquanto o acompanhamento, levando ao controle, permite 

a comparagao das realizac;oes da empresa ao que tenha sido 

planejado. 0 planejamento alem de apoiar-se nas limitagoes e 

oportunidades apresentadas pelos recursos da empresa e pelo 

ambiente externo, baseia-se em padroes de desempenho ou em 

alvos de atuagao considerados desejaveis pela administrac;ao e 

pelos proprietaries da em pres a. 

· Evidentemente, os objetivos, como reflexo dos nfveis 

de desempenho desejados pela administrac;ao e pelos proprietaries 

de uma empresa, estao sujeitos a modificagoes. A alteragao de 

objetivos pode ser provocada ou exigida por mudangas na filosofia 

basica da empresa, da qual derivam os objetivos. Por exemplo, 

havendo urn conflito entre o objetivo de manter a lideranga 

tecnol6gica, que exige despesas substanciais em pesquisa e 

desenvolvimento, e a maximizagao do lucro por agao, conduzindo a 

urn prolongamento da vida economica dos produtos ja existentes 

em detrimento de novos, os objetivos especfficos poderao oscilar 

conforme mude a principal enfase, se a urn ou a outro desses dois 

aspectos. 
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Em padroes e alvos tambem sao chamados de 

objetivos. Sejam de que natureza forem, alguma taxa de lucro 

sobre o ativo total, sobre o patrimonio lfquido, urn certo nlvel de 

faturamento, lideranga tecnol6gica ou participagao no mercado, os 

objetivos devem possuir duas caracterlsticas basicas para 

poderem ser usados na diregao das atividades de uma empresa, 

atraves de sua tradugao em pianos e orgamentos. 

Os objetivos tambem podem mudar, simplesmente 

porque sao fixados em condigoes de incerteza ou desconhecimento 

parcial do futuro. A filosofia basica da empresa pode nao ser 

alterada, mas e posslvel que a mudanga, provocada por novos 

acontecimentos externos ou internos, exija a confecgao de novos 

orgamentos em meio a urn perlodo de planejamento, com o 

conseqOente redirecionamento da aplicagao de recursos. 

No caso da elaboragao e utilizagao de orgamentos, 

ja que esse tipo de instrumento envolve tanto facetas de 

planejamento quanto de controle, varios aspectos importantes 

precisam ser levados em conta; 

a) No que se refere mais especificamente ao 

planejamento, a empresa deve contar com urn procedimento 

sistematico regular, tanto quanto o permitam seus recursos, de 
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coleta de informagoes sobre as condigoes do ambiente externo que 

a circunda. 

b) No caso de controle, destacamos o papel a ser 

desempenhado pela contabilidade da empresa como mecanismos 

de registro dos fatos ocorridos. 
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02 - 0 que e orcamento empresarial? 

Parte integrante do sistema de planejamento e 

controle (SPC), pode ser definida como sendo a quantificac;ao e 

apresentac;ao de forma antecipada dos pianos, projetos e 

estrategias de uma empresa. 

02 - 01 - Caracteristicas do orcamento Empresarial 

• Engloba todas as atividades de uma empresa; 

• Estabelecem relac;oes entre as receitas, os custos, as 

despesas, os investimentos, etc. 

• Campara os resultados previstos com os efetivamente 

realizados; 

• Predetermina operac;oes a serem realizadas. 

02 - 02 - Vantagens do sistema orcamentario 

A utilizac;ao de urn sistema orc;amentario, entendido 

aqui como urn plano abrangendo todo o conjunto das operac;oes 

anuais de uma empresa, atraves da formalizac;ao do desempenho 

dessas importantes fungoes administrativas gerais, oferece 

inumeras vantagens que decorrem diretamente dessa formalizac;ao. 

Dentre as mais significativas, podemos mencionar: 8 

Fixac;:ao de objetivos e polfticas concretas 

para a empresa; - a existencia e a 

8 SANTOS, Celso da Costa, e outro, On;amento na administra<;ao de empresas, 2 ed., Sao Paulo, Atlas, 
2000, p. 23/24. 
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utilidade do sistema exigem que sejam 

concretamente fixados objetivos e polfticas 

para a empresa e suas unidades. Atraves 

da sistematizayao do processo de 

planejamento e controle, grayas ao uso de 

or9amentos, isto introduz o habito do 

exame previo e cuidadoso de todos os 

fatores antes da tomada de decisoes 

importantes, alem de obrigar a 

administrayao da empresa a dedicar a 

atenyao adequada e oportuna aos efeitos 

eventualmente causados pelo surgimento 

de novas condi96es externas. 

Exame previo dos fatores que influenciam 

a tomada de decisao; por meio de 

diversos oryamentos parciais num 

or9amento global, este sistema de 

planejamento for9a todos os membros da 

administrayao a fazerem pianos de acordo 

com os pianos de outras unidades da 

empresa, aumentando o seu grau de 

participa9ao na fixa9ao de objetivos 

mesmo que nao sejam os mais altos 

objetivos da empresa, mas sim a medida 

do alcance de sua autoridade. 

Aten9ao aos efeitos causados pelo 

ambiente externo; obriga os 

administradores a quantificarem e datarem 

as atividades pelas quais serao 

responsaveis, em Iugar de se limitarem a 

compromissos com metas ou alvos vagos e 

imprecisos. 

For9a todos os colaboradores da empresa 

a fazerem pianos; - Reduz o envolvimento 



31 

dos altos administradores com as 

operag6es diarias atraves da delegagao de 

poderes e de autoridade que se refletem 

nos orgamentos das diferentes unidades 

operacionais. 

Obriga os administradores a datarem e 

quantificarem suas atividades reduz o 

tempo investido em retinas pelos altos 

executives, elevando o tempo para 

decis6es estrategicas, 

Melhora o compromisso e conteudo das 

decis6es empresariais gestae pr6-ativa uso 

mais racional dos recursos. 

02 - 03 - Limitacoes do sistema de orcamento 

Mas, apesar de todas as vantagens e contribuigoes 

que o usa de urn sistema de planejamento e controle 

orgamentarios pode proporcionar a uma empresa, a seus 

administradores e proprietaries, bern como a funcionarios, clientes 

e fornecedores, ele nao e a resposta para todos os males, pais, 

para ser bern aplicado numa empresa, requer as atitudes 

apropriadas e o conhecimento da tecnica envolvida na sua 

utilizagao. Via de regra, a utilidade deste sistema esbarra com os 

seguintes obstaculos; 9 

9 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 24/25 

Dados e estimativos sujeitos a erros;- Os 

dados contidos nos orgamentos nao 

passam de estimativas, estando assim 

sujeitos a erros maiores ou menores, 

segundo a sofisticagao do processo da 

estimagao e a propria incerteza inerente 

ao ramo de operag6es da empresa. 
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Entretanto, se a finalidade e planejar, nada 

pode ser feito para eliminar inteiramente 

qualquer margem de erro. Afinal de contas, 

e melhor planejar com consciencia do erro 

que possa estar sendo cometido do que 

simplesmente admitir o futuro como incerto 

e nao fazer preparatives para enfrenta-lo. 

Gusto de implantac;ao e manutenc;ao 

implica, obrigatoriamente, em urn modelo 

de gestao participativa, OS calculos 

orc;amentarios devem ser formulados, tanto 

em volume, como em valores monetario; -

0 custo do sistema, e clara que esta 

tecnica nao pode ser usada com a mesma 

intensidade e complexidade por empresas 

de todos os tamanhos, ou seja, nem todas 

as empresas contam com recursos 

necessaries para contratar pessoal 

especializado em supervisao de 

orc;amentos e desviar tempo do pessoal de 

linha para planejar a elaborar orc;amentos. 

Conjuntura econ6mica dinamica; 

Pode tornar-se uma pec;a burocratica, se 

desvinculado do planejamento, apresenta 

deficiencias na sua execuc;ao; 

Condic;6es para implantac;ao; Condic;6es 

para implantac;ao, designac;ao clara dos 

nfveis de autoridade e responsabilidade 

existencia de urn sistema de custos como 

base para a tomada de decis6es definic;ao 

da periodicidade orc;amentaria e suas 

revis6es; 
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administra~ao; 

administradores 

responsaveis pelo sucesso das opera~6es 

da empresa; 

Enfase apenas nas diferen~as 

significativas entre o planejado e o 

executado desenvolvimento de cultura 

organizacional or~amentaria; Elabora~ao 

de urn manual de procedimentos 

or~amentarios; 
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03 - Etapas para implantacao 

03 - 01 - Principios da boa utilizacao de orcamentos 

Tanto a introduc;ao de urn sistema orc;amentario em 

uma empresa que ate entao nao utilizava quanta a sua utilizac;ao 

regular durante anos seguidos requerem, para urn aproveitamento 

adequado das vantagens existentes bern como para a superac;ao 

das limitac;oes mencionadas no capitulo anterior a obediencia a 

alguns princfpios ou condic;oes fundamentais que a seguir 

enumeramos: Previsao de vendas, elaborada com base no 

planejamento estrategico da empresa, pesquisa de mercado, 

hist6rico das vendas; 

Orc;amento de produc;ao, programac;ao das 

atividades e insumos exigidos para gerar as unidades ffsicas a 

serem produzidas; e indispensavel que a alta cupula 

administrativa da empresa ap6ie a utilizac;ao do sistema em seus 

varios aspectos. Desse modo, estaremos esperando que a alta 

administrac;ao entenda a natureza e os elementos basicos da 

elaborac;ao de orc;amentos, esteja convencido de sua utilidade para 

a empresa. 

Polftica de estoques, determinac;ao dos nfveis de 

estoque desejaveis de materia-prima, produtos em elaborac;ao e 

produtos acabados; 



35 

• Planejamento de compras compatibilizando os nlveis de 

estoque com os prazos de entrega dos fornecedores e a 

disponibilidade financeira; 

• Projegao do resultado esperado; 

• Projeg6es de custos, fluxo de caixa e balango. 
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04 - Aspectos basicos do orcamento 

04 - 01 - Adequacao do sistema de on;amentos a estrutura 

organizacional da empresa. 

Planejamento e controle, as atividades 

administrativas particularmente favorecidas pelo uso de urn 

sistema orc;amentario, pressupoem tambem a designac;ao de nfveis 

de autoridade, e de responsabilidade pelas decisoes, alem de 

medidas necessarias para que sejam alcanc;ados os objetivos da 

empresa. 

Essa designac;ao de autoridade e responsabilidade, 

qualquer que seja o criteria adotado. Ao ser feito o planejamento, 

o orc;amento servira melhor como instrumento de administrac;ao se 

for elaborado segundo as linhas dessa estrutura. E necessaria 

dizer que, assim como a montagem de uma estrutura de autoridade 

e de responsabilidade visa estabelecer urn arcabouc;o para permitir 

a execuc;ao de operac;oes correntes com urn mfnimo de direc;ao 

superior, a elaborac;ao de orc;amentos por unidade de 

responsabilidade tambem contribui para formalizar o processo 

esperado de consecuc;ao dos objetivos numericos da empresa 

durante o perfodo em questao. 

Na execuc;ao de tarefa de controle e essencial a 

existencia dessas linhas definidas de responsabilidade. A fonte de 
( 

dados para o controle e a contabilidade, mas estamos falando aqui 
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de uma contabilidade par areas de responsabilidade. Em outras 

palavras, o plano de contas adotado para a func;ao de controle 

devera ser capaz de permitir que os dados reais para o necessaria 

acompanhamento e a avaliac;ao do desempenho sigam as linhas da 

elaborac;ao do orc;amento, o que, segundo o que propomos, deve 

ser feito par areas de autoridade e responsabilidade sabre partes 

das operac;oes da empresa. 

04 - 02 - Exigencias importantes para a implantacao do 

sistema on;amentario em uma empresa. 

Uma das primeiras decisoes a serem tomadas a 

respeito da utilizac;ao de orc;amento diz respeito ao periodo que 

sera coberto pelos pianos orc;amentarios que devem ser 

elaborados. 0 ciclo de operac;oes de uma empresa, isto e, o tempo 

transcorrido desde a primeira atividade de aquisic;ao de urn servic;o 

ou fator de produc;ao ate a conclusao do processo de 

transformac;ao desses fatores em urn produto ou servic;o final, bern 

como o recebimento e o pagamento correspondente, e reconhecido 

com a unidade basica de atividade e, portanto, seria a base 16gica 

para os periodos de planejamento e controle. 

E par isso que o mais comum e recomendavel e usar 

o prazo de urn ana, com segmentos parciais de meses e trimestres, 

coincidindo com o exercicio social da empresa, mesmo que este 
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nao seja o proprio ano civil. A subdivisao dos pianos e relat6rios 

em meses e trimestres visa a do is aspectos; 10 

A) Os subperiodos mais pr6ximos do 

momenta presente devem ser menores do 

que os mais distantes, ja que e mais facil 

prever com precisao o que nao esta tao 

afastado no futuro. lsso envolve 

evidentemente, a subdivisao do trimestre 

em meses, a medida que o tempo passa, o 

inicio do que era urn trimestre distante, em 

certa data, e finalmente alcangado. 

B) Os relat6rios de controle, emitidos por 

periodos mais curtos, favorecem o 

acompanhamento mais frequents das 

atividades, bern como a tomada das 

medidas corretivas que se fazem 

necessarias em face dos resultados 

verificados e de sua comparagao com os 

pianos. 

E tambem desejavel que as atividades a serem 

desenvolvidas na prepara<;ao de or<;amentos e na emissao dos 

relat6rios de controle sejam explicitadas de maneira formal e 

inclufdas num manual acessfvel a todos os usuarios do sistema. A 

elabora<;ao desse manual e uma das atribui<;oes do supervisor da 

area de or<;amentos. 

E o responsavel pelo projeto, implementa<;ao e 

manuten<;ao de urn sistema integrado de informa<;oes. Devem ter 

10 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 35 
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conhecimentos de direito tributario, custos, financ;as, 

contabilidade, em especial a contabilidade gerencial. 

Analise das decis6es passadas, avaliac;ao das 

tendencias presentes e participac;ao nas decis6es que afetarao o 

futuro da empresa. Contribuir para a administrac;ao geral das 

operac;6es da empresa. 

04 - 03 - Sistema integrado de informacoes 

E urn sistema alimentado pelas informac;6es dos 

padr6es, orc;amentos e a contabilidade (realidade), nao s6 no 

aspecto financeiro e contabil, mas tambem no aspecto trsico e 

qualitativo, e de interac;ao da empresa com as variaveis de seu 

ambiente externo. 

04 - 04 - 0 Sistema de Planejamento e Controle - SPC 

Administrac;ao: Coordenac;ao de esforc;os humanos 

em busca de atingir objetivos. 

Processo de administrac;ao: Esforc;o global 

envolvendo tomada de decis6es, aplicac;6es de tecnicas, 

procedimentos e motivac;ao do endivido ou do grupo. 

0 SPC: lnstrumento facilitador da execuc;ao eficaz 

do processo de administrac;ao .. 
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04 - 05 - Planejamento e Controle de Entradas e Saidas 

• Custos 

• Receitas 

• Lucro 

• Pessoal 

• Capital 

• Materia-prima 

• Produtos 

• Servic;os 

• Beneficios Sociais 

• "Accountability" 

Obrigagao de prestagao de contas dos resultados 

obtidos, em fungao das responsabilidades decorrentes de uma 

delegagao de poder. 86 se extingue com a prestagao de contas 

dos resultados alcangados e mensurados na contabilidade. 
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05 - Conceito de Sistemas 

A visao sistemica e aquela que se preocupa com a 

compreensao de urn problema em sua forma mais ampla e 

completa possivel, em vez de estudar apenas uma ou algumas de 

suas partes isoladamente. 

05 - 01 - C/assificacao de Sistemas 

Abertos - lnterac;ao com o ambiente 

Fechados - Nao interagem com o ambiente 

Estaticos- Sem mudanc;as estruturais 

Dinamicos - Mudam a estrutura e as caracteristicas de suas 

partes 

Homeostaticos - Sistemas estaticos com suas partes dinamicas. 
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06 - Empresas como um sistema aberto 

• Possui multiplas finalidades ou fungoes 

• Possui muitos subsistemas 

• Apresenta interagao permanente com as alterag6es 

decorrentes dos ambientes externos. 

06 - 01 - Fi/osofia de uma empresa 

Missao - E a razao de ser da empresa e pode ser 

expressa em nfveis de abstragao 

Visao - E a diregao, onde a empresa pretende 

chegar em urn determinado perfodo de tempo 

Valores - Sao princfpios e crengas norteadoras das 

a goes 

06 - 02 - Planejamento segundo alguns autores 

Planejar e se antecipar as tendencias determinadas 

pela dinamica de urn mercado cada vez mais competitivo. Para que 

as ag6es sejam executadas de forma a atingir os objetivos 

predeterminados e necessaria definir os recursos a serem 

empregados nas mais diversas areas da atividade empresarial. 

Planejamento e urn conjunto de atividades e 

providencias destinadas a alcangar urn estado futuro desejado, 
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principalmente em situag6es em que prevalece a hip6tese de que o 

futuro diferira do passado e do presente; 

Planejamento nao e urn ato e sim urn processo sem 

fim natural ou ponto final. 

06 - 03 - Planejamento segundo opiniao de executivos 

Planejamento identifica e analisa oportunidades, 

pontos fortes, fraquezas, problemas e ameagas, e fixa prioridades 

para capitaliza-los ou supera-los de forma que os recursos da 

empresa sejam aplicados da melhor maneira possfvel. 

Planejamento deve ser urn processo continuo e nao 

urn exercfcio a ser realizado uma vez ao ano; deve envolver todos 

aqueles cujas fungoes tern implicag6es importantes sabre os 

destinos da empresa. 

06 - 04 - Os niveis de planejamento 

1. Planejamento estrategico = Macro decis6es da empresa; 

2. Planejamento administrativo = Aplicag6es dos recursos 

ffsicos, humanos e financeiros; 

3. Planejamento operacional =Execugao e alocagao de recursos 

da maneira mais eficiente. 
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06 - 05 - 0 processo de planejamento estrategico: 

• 1. Definic;ao da missao do neg6cio; 

• 2. Analise dos ambientes internos e externos da empresa; 

• 3. Fixac;ao de objetivos; 

• 4. Formulac;ao de estrategias; 

• 5. Formulac;ao de programas de ac;6es; 

• 6. Alocac;ao de recursos; 

• 7. Definic;ao de medidas de desempenho para fins de 

controle 

• 8. Elaborac;ao do orc;amento (projec;ao dos resultados). 
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07 - Estrategia - definir;ao 

• A forma de como uma organizagao pretende atingir os seus 

objetivos; 

• Sao pianos de agao elaborados para atingirem objetivos; 

• Conjunto de objetivos da empresa e a formula para alcanga­

los; 

• Definigao dos caminhos para atingir os objetivos de uma 

empresa. 

Sao ag6es ou metodos utilizados para implementar 

as estrategias e visam o atingimento das metas a curto prazo. 

1 - Variaveis controlaveis e nao controlaveis 

- A tomada de decis6es administrativas compreende: 

- A manipulagao de variaveis controlaveis; 

- Aproveitamento dos efeitos das variaveis nao controlaveis sobre 

receitas, custos e investimentos. 

2 - ldentificac;ao e avaliac;ao das variaveis relevantes 

Externas: Populagao, PIB, atividades dos concorrentes, 

lnternas: Quantidade de empregados, qualidade dos empregados, 

prego do produto, metodos de produgao, mercado de vendas, 

capital, etc. 
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Obs.: Essas variaveis sao classificadas em rela<;ao ao tempo. 

3 - Teorias do mercado x teoria do planejamento e controle 

(SPC) 

Mercado: tomada de decis6es como rea<;ao aos 

eventos externos, na correta avalia<;ao dos cenarios encontra-se 

definido o destino da empresa. 

Planejamento: tomada de decis6es com base em 

analises de cenarios externas futuros, define o sucesso da 

empresa. 

4 - Planejar: 

Estabelecer sistematicamente os objetivos relevantes para 

empresa e formular estrategias e pianos realistas para alcan<;ar 

tais objetivos a curta e Iongo prazo 

5 - Organizar: 

- Estruturar as tarefas a serem executadas; 

- Formar a equipe de pessoal da empresa; 

- Atribuir as tarefas estruturadas a indivlduos especlficos atraves 

da designa<;ao de autoridade e responsabilidade. 
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6 - Dirigir: 

-Exercer lideranga dinamica na implantagao e execugao de pianos 

e estrategias; 

- Desenvolver condigoes de trabalho que oferegam · motivagao 

positiva para indivlduos e grupos. 

7 - Controlar: 

- Exercer urn controle dinamico, agressivo e flexlvel das operagoes 

para assegurar as realizagoes dos objetivos, aperfeigoar 

permanentemente o processo de administragao atraves de 

avaliagoes objetivas do "feedback" obtido. 
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08 - Dimensoes temporais do SPC 

As decisoes hist6ricas e os resultados passados 

constituem a plataforma de lanc;amento das determinac;oes 

voltadas para o futuro; 

Planejamento peri6dico x Planejamento continuo; 

Planejamento de curta, media e longos prazos. 

1. A alta administrac;ao estabelece objetivos gerais, 

hip6teses de planejamento e diretrizes; 

2. 0 administrador elabora o seu proprio segmento 

dos pianos globais da empresa e apresenta a direc;ao 

da empresa; 

3. A direc;ao analisa, aprova e consolida o plano de 

resultados para a empresa. 

A) Eficacia x Eficiencia 

Eficacia - e o grau com que uma organizac;ao atinge 

seus objetivos sem debilitar seus meios e recursos. 

Eficiencia - relaciona-se a metoda, processo, e pode 

ser definida pela relac;ao entre a quantidade produzida e recursos 

consumidos. 
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B) 0 SPC e o sistema contabil 

• A contabilidade fornece os dados hist6ricos; 

• 0 componente financeiro e geralmente estruturado de acordo 

com o formate contabil; 

• Fornece os dados para avaliagao de desempenho. 

C) A func;ao de controle no contexto do SPC 

• Medidas de desempenho dos objetivos, pianos e padroes 

predeterminados; 

• Comunicagao dos resultados aos indivlduos e grupos 

envolvidos; 

• Analise dos desvios; 

• Aplicagao de medidas corretivas. 

D) Principios fundamentais do SPC 

0 SPC e urn elemento essencial do processo de 

administragao e basicamente uma atividade administrativa com 

implicagoes de comportamento que resultam da tarefa fundamental 

de tomada de decisoes por toda a equipe. 

• Envolvimento administrative; 

• Adaptagao organizacional; 

• Contabilidade por areas de responsabilidade; 

• Orientagao por objetivos; 

• Comunicagao integral; 
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• Expectativas realistas; 

• Cicio de planejamento definido; 

• Aplicac;ao flexfvel; 

• Reconhecimento do esforc;o individual ou do grupo; 

• Acompanhamento; 

E) Desvantagens do SPC 

• 0 plano de resultados baseia-se em estimativas; 

• Prazo Iongo de maturac;ao; 

• Burocratizac;ao dos processos administrativos. 

F) Vantagens do SPC 

• Obriga a analise antecipada das polfticas da empresa; 

• Exige uma estrutura administrativa adequada; 

• Obrigam a todos os membros da administrac;ao a participar 

do processo de estabelecimento de objetivos e preparac;ao 

de pianos; 

• Exige dos administradores a quantificac;ao dos objetivos; 

• Utilizac;ao mais economica dos insumos; 

• Destaca as areas de eficiencia ou ineficiencias; 

• Exigem dados contabeis confiaveis. 

G) Elementos de urn sistema de Planejamento e Controle 

1. Avaliac;ao do efeito em potencial de todas as variaveis 

relevantes; 
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2. Especificagao dos objetivos gerais e especfficos da empresa; 

3. Formulagao e avaliagao das estrategias da empresa; 

4. Preparagao das premissas de planejamento. 

H ) Elementos de urn sistema de Planejamento e Controle 

• Preparagao e avaliagao dos pianos e projetos; 

• Preparagao e aprovagao dos pianos de resultados de curtos 

e longos prazos; 

• Realizagao de analises suplementares; 

• Execugao dos pianos; 

• Elaboragao de relat6rios de acompanhamento; 

• Aplicagao de medidas corretivas. 
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09 - Orr;amento de vendas 

Constitui urn plano das vendas futuras da empresa, 

para determinado perlodo de tempo. Sua fungao principal e a 

determinagao do nlvel de atividades futuras da empresa. Todos os 

demais orgamentos parciais sao desenvolvidos em fungao do 

orgamento de vendas, ou seja, tendo-se determinado o que sera 

vendido, em que quantidades e quando, e conta-se com as 

informagoes principais para a determinagao dos recursos 

necessarios para o atendimento dessas vendas em quantidade, 

qualidade e por perlodo de tempo. 

Antonio Zoratto Sanvicente enquadra; 11 

11 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 43 

0 vinculo das empresas com essas 

variaveis e fruto da propria dinamica de 

nosso sistema social e politico. Essas 

variaveis afetam em maior ou menor grau 

todas as empresas. Encontram-se 

empresas operando com capacidade 

produtiva ociosa, por falta de mercado 

consumidor , pela concorremcia acirrada, 

por falta de mao de obra especializada, 

por falta de materias primas, ou por outro 

lado, com procura insatisfeita por falta de 

recursos para a expansao de suas plantas 

fabris, ou ainda operando com capacidade 

ociosa por falta de estrutura administrativa 

e ate mesmo por problemas de 

personalidade de seus dirigentes. 
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0 or<;amento de vendas e par fim apresentado em 

tabelas nas quais sao discriminadas as receitas, para o perlodo 

considerado, individualizadas par produto, familia de produtos, 

regi6es geogrcHicas, filiais de empresa, etc ... As tecnicas de 

previsao apresentadas neste capitulo sao, em sua maioria, de 

aplica<;ao para perlodos de urn ana, ou seja, o or<;amento de curta 

prazo, que e o objeto principal deste livro. Fixa<;ao previa das 

vendas, em quantidade e em valor, tendo em conta as limita<;6es 

impostas a empresa e a a<;ao desta sabre tais limita<;6es. 

• E urn plano de vendas futuras para urn determinado perlodo 

de tempo; 

• Analise dos fatores internos e externos; 

• A estrategia empresarial referente as vendas s6 pode ser 

desenvolvida com base no conhecimento das limita<;6es 

externas e internas; 

• A avalia<;ao dos fatores internos e externos permite 

determinar as diretrizes empresariais. As decis6es sabre 

aumento de pre<;os,diversifica<;ao dos produtos, novas 

metodos de venda, programas promocionais, etc. 

09 - 01 - Analise dos fatores infernos e externos 

Nas se<;6es seguintes serao analisadas as tecnicas 

normalmente utilizadas na previsao de vendas. As tecnicas 

apresentadas nao sao de diflcil utiliza<;ao, mas requerem algumas 
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providencias previas que serao analisadas neste segmento. 

lnicialmente e necessaria que se proceda a urn acurado 

diagn6stico da empresa e de seu macro ambiente, visando a 

identificagao das restrigoes internas e externas as vendas das 

empresas. ldentificadas e analisadas, essas restrigoes formarao os 

subsidies as decisoes fundamentais que sao a fixagao de objetivos 

e o estabelecimento de politicas gerais. 

01 - Restri~oes internas: 

Os fatores de restrigao interna podem ser; 12 

- Produgao insuficiente; 

- Estrutura administrativa inadequada; 

- Pessoal desqualificado; 

- Dificuldades de capital de giro; 

02 - Restri~oes externas: 

As restrigoes externas exigem urn pouco mais de 

perspicacia e a imaginagao para serem detectadas. lsto porque 

incluem uma gama variada de fatores sobre os quais a empresa 

tern reduzido campo de atuagao. Os fa to res externos sao; 13 

- Situagao politica nacional e internacional; 

12 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 44 
13SANTOS, Atlas, 2000, pg. 44 
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- Estabilidade economica, taxas de juros; tern como 

resultado a restrivao do credito e elevavao na taxa 

de juros. 

- Mercado fornecedor de materia-prima, mao-de­

obra; tambem requer cuidadosa analise, 

principalmente em determinadas industrias que se 

supre de materiais importados. 

- Concorrencia. 

Alguns fatores externos que a empresa deve 

procurar avaliar para projetar suas vendas sao: As altera96es 

s6cias - economicas do pafs; o desenvolvimento tecnol6gico; o 

balanvo de pagamentos; o fndice de desemprego, a demanda, o 

fndice de aceitavao do produto, o crescimento do Pib, etc. 

09 - 02 - Decisoes fundamentais: objetivos e politicas 

09 - 02 - 01 - Objetivos 

E fato costumeiro verificar a negligencia quanta aos 

objetivos em empresas de media e ate de grande porte. Nao se 

pretende dizer que nao exista objetivos, 0 problema e que, par se 

tratar de assunto sigiloso, frequentemente os objetivos sao 

definidos sem a participa9ao das pessoas que terao de alcanva-los 

e, o que e pior, sem que sejam comunicados de forma clara e 

objetiva. lgual negligencia e conferida as polfticas, que 
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normalmente sao tratadas em termos tao genericos que acabam 

dando margem a varias interpreta<;oes. 

A definigao clara de objetivos e necessaria 

porque, a medida que aumenta o numero 

de escal6es hierarquicos das empresas, 

torna-se mais diffcil fazer com que todas 

as pessoas envolvidas por uma decisao 

trabalhem nas coisas certas e nos 

momentos adequados. A coordenagao dos 

esforgos individuais ganha em 

complexidade quando se au menta 0 

numero de pessoas envolvidas. AI em das 

dificuldades de comunicagao e 

coordenagao, e preciso ressaltar as 

grandes somas de capitais envolvidas nas 

operag6es normais de uma grande 

empresa, ainda mais quando se trata de 

novos investimentos. 14 

Uma defini<;ao inadequada de objetivos e a 

negligencia nos criterios de divulga<;ao desses objetivos tern 

trazido resultados desfavoraveis a muitas empresas e gerando 

infindaveis discussoes entre executivos sobre a responsabilidade 

por esses resultados, clima este que repercute negativamente em 

toda a organiza<;ao. 

14 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 46 
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09 - 02- 02 - Politicas de marketing 

Para que os objetivos de marketing sejam atingidos 

e necessaria que se tornem algumas decisoes basicas em quatro 

areas fundamentais; prec;os, produtos, distribuic;ao e propaganda. 15 

15SANTOS, Atlas, 2000, pg. 46 

01 - Politica de precos - envolve a 

defini<;:ao de linhas mestras a serem 

seguidas pela empresa na fixa<;:ao dos 

pre<;:os de venda de seus produtos. Sao 

utilizados basicamente dais metodos custo 

e da concorrencia. E de fundamental 

importancia para qualquer empresa, em 

especial para empresas varejistas. 

02 Metoda custo consistem na 

identifica<;:ao e apura<;:ao de todos os 

gastos que sao atribuidos a determinado 

produto. Os custos variaveis, ou seja, 

aqueles que s6 ocorrem quando o produto 

e fabricado, sao de mais facil imputa<;:ao 

aos produtos, os custos fixos, ou seja, 

aqueles em que se incorre quer se fabrique 

OS produtos OU nao, ja sao de dificil 

imputa<;:ao, mormente nas empresas que 

fabricam produtos muito diferenciados 

entre si. Ap6s a apura<;:ao de todos esses 

custos, e adicionado a esse valor o 

percentual de Iuera que se deseja obter, 

chegando-se assim ao pre<;:o final. 

03 - Metoda da concorrencia - basea-se 

nos pre<;:os cobrados pelos concorrentes e 

na experiencia passada da empresa quanta 
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a rela<_;:ao entre o pre<_;:o e a participa<_;:ao no 

mercado. Na elabora<_;:ao da polftica de 

pre<_;:os, muitas vezes sao utilizados ambos 

os metodos e procuram-se analisar as 

provaveis rea<_;:oes do mercado frente a 

altera<_;:oes nos pre<_;:os de produtos ou 

conj u ntos de prod utos. 

04 - Politica de produtos - estabelece as 

decisoes basicas quanto a inclusao, 

modifica<_;:ao ou elimina<_;:ao de produtos ou 

linhas de produtos. As modifica<_;:oes de 

produtos existentes envolvem aspectos 

ligados a embalagem, e aspectos ligados 

ao produto em si, como 

qualidade, quantidade, 

caracteristicas fisicas. 

por exemplo 

formate e 

05 - Politica de distribuicao - definem os 

caminhos que levarao os produtos do 

fabricante aos consumidores finais, ou 

seja, trata dos intermediaries, e envolve 

decisoes como a utiliza<_;:ao ou nao de 

grandes atacadistas ou, alternativamente, 

a constru<_;:ao de armazens pr6prios. A 

polftica de distribui<_;:ao define tambem o 

quadro de vendedores da empresa, a 

eventual utiliza<_;:ao de escrit6rios de 

representa<_;:ao ou distribuidores exclusives, 

etc .. 

06 - Po/itica da propaganda - definem os 

produtos prioritarios, as campanhas a 

serem feitas, os veiculos a serem 

utilizados. 



09 - 03 - Tipos de analise 

16 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 52 
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1 - Analise de regressao - e uma tecnica 

de estatfstica que permite calcular o valor 

de uma grandeza em fun9ao da outra, ou 

combinav6es de outras. E empregada 

quando os dados relatives as outras 

grandezas sao estimados mais facilmente, 

ou porque precedem os da primeira no 

tempo. Por este metodo sao necessarias 

series hist6ricas das vendas e de outras 

variaveis que se julga, a priori, guardarem 

rela96es causais com as vendas. Em 

seguida atraves de processes estatfsticos, 

determina-se uma expressao algebrica que 

relacione a variavel dependents, as 

variaveis independentes ou explicativas de 

seu comportamento. 

2 - Principais variaveis 

3 ldentificacao dos produtos da 

empresa; 

4 /dentificacao dos principais 

mercados para o produto; ldentificavao e 

definivao dos sistemas de financiamento 

das vendas para os diversos Produtos e 

mercados; 

05 - Analises de series de tempo - Nas 

fun96es de urn modo geral, podemos 

identificar quatro forvas atuantes a saber: 16 

06 Tendencia representam urn 

comportamento geral das vendas durante 
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urn Iongo perfodo de tempo, e pode ser 

uma tendencia de crescimento, de declfnio, 

ou estavel. 

07 - Cicio - e representado por urn 

comportamento ondular das vendas e s6 

pode ser percebido quando se consideram 

longas series de tempo. 

08 Sazonalidade refletem os 

movimentos das vendas durante o ano, 

causados pelas peculiaridades das 

esta96es ou epocas do ano. 

09 - Fator a/eat6rio - agregam as demais 

foryas atuantes nao identificadas ou nao 

classificadas nas categorias anteriores. 

Tendo em maos as observag6es da variavel 

considerada em varios perlodos, e ja devidamente depuradas as 

anomalias consideradas no paragrafo anterior, decomp6e - se a 

serie de tempo em seus componentes atraves de diversas tecnicas 

estatrsticas, como o das medias m6veis, a da suavizagao 

exponencial e outras que, por nao serem objeto deste trabalho, 

nao serao aqui analisadas. 

09 - 04 - Criterios de deta/hamento do planejamento de vendas 

Na segao anterior foram examinados alguns metodos 

de previsao das vendas, tambem em alguns deles, como aquele 

baseado nas opini6es dos vendedores, nos fornecem as previs6es 

com o maximo detalhamento posslvel, enquanto outras tecnicas 
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tern como resultados estimativos globais. Nesta segao serao 

examinadas as maneiras pelas quais as previsoes podem ser 

apresentadas no orgamento de vendas. Os metodos de previsao 

nos fornecem as estimativas de vendas expressas em quantidades, 

e a sua valorizagao e feita conforme as especificagoes da polftica 

de pregos.Os criterios de detalhamento do orgamento de vendas 

sao tres: tempo, area geografica e produto. 17 

17 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 53 

Tempo - geralmente se faz a distribui<;ao 

das vendas totais anuais por trimestre 

civil, sendo o criteria utilizado para essa 

divisao a experiencia passada convertida 

em percentuais. Evidentemente, esses 

percentuais sao revistos em fun<;ao das 

politicas adotadas previamente. 

Recentemente verificou-se urn fato que 

exemplifica a questao. Normalmente no 

Brasil os meses de janeiro e fevereiro 

apresentavam uma queda generalizada dos 

nfveis de neg6cios do comercio em geral, e 

acreditava-se que isso era devido a 
ausencia das pessoas de grandes centros, 

por safrem de ferias. Ocorre que 

determinada empresa, aproveitando a 

oportunidade que se apresentava, deu 

infcio a intensa campanha promocional , 

que resultou em substanciais aumentos de 

vendas nesse perfodo. 

Regioes E aconselhavel quando a 

empresa atua em mercados muito amplos, 
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ou que apresentam diferenQas substanciais 

entre si, pois uma adequada divisao 

geogratica das vendas permitira urn 

controle mais efetivo das regioes atraves 

da apuraQao de responsabilidades de filiais 

ou vendedores. Dessa forma, e preciso 

proceder a uma cuidadosa analise da 

evoluQao hist6rica dos territ6rios, bern 

como das variaveis ja mencionadas, para 

efetuar a divisao por famflias de produtos. 

Divisao por famflias e produtos- A divisao 

por produtos e feita quando estes nao sao 

muito numerosos, quando o sao, utiliza-se 

a divisao por famflias de produtos. A 

necessidade dessa divisao se faz presente 

para fornecer subsfdios ao posterior 

acompanhamento das vendas. Os criterios 

de divisao por familia podem ser; processo 

ou materia prima, por raz5es comerciais , 

por margem de contribuiQao. 

09 - 05 - ldentificacao e definicao dos prazos para sistemas de 

financiamentos; 

• On;amento de quantidades para os produtos, mercados e 

sistemas de financiamentos; 

• Pregos unitarios de venda para os produtos, mercados e 

sistemas de financiamentos; 

• Definigao das taxas de juros para os sistemas de 

financiamentos; 

• Impastos incidentes sabre as vendas para os produtos e 

mercados. 
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09 - 06 - Responsavel pela previsao de venda 

Nas grandes empresas existem grupos de 

especialistas em proje~;oes de vendas, as pequenas e medias 

empresas servem-se dos elementos do proprio departamento de 

vendas, mas em qualquer desses casos o fator fundamental e a 

decisao da cupula empresarial no tocante aos pianos de vendas 

futuros da administra~;ao. 

09 - 07 - Previsao de vendas 

1. Produto; 

Determinadas em func;ao do mercado e da 

capacidade de produc;ao, as quantidades 

de vendas devem ser detalhadas por zona 

rural ou regiao do mercado interne, por 

pais quando houver portac;5es, por tipos de 

clientes e por produto. Associadas aos 

volumes orc;ados para as vendas, temos as 

previs5es dos prec;os unitarios e 

participac;5es entre vendas a vista e 

vendas com diferentes prazos para 

cobranc;a. 18 

2. Territ6rio (Regiao); 

3. Por canal de distribui<;ao (revendedores agentes); 

4. Metoda de venda (visita, correspondencia); 

18 BRAGA, Roberto. Fundamentos e Tecnicas de Administra~ao Financeira. Sao Paulo, Atlas, 
1989,p.236 
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5. Tipo de cliente (nacional ou estrangeiro, particular 

ou governo ); 

6. Valor de venda; 

7. Combinac;oes de vend as (a vista, a prazo ); 

8. Organizac;ao (filiais departamentos); 

9. Vendedor (individual ou em grupo). 

1 - Vendas x Lucro 

Se o lucro almejado nao for alcanc;ado havera 

necessidade de redimensionar as vendas projetadas, conferindo­

lhes combinac;ao de maior rentabilidade (reduzindo 

despesas/custos de fabricac;ao). 

2 - Metodos de previsao de vendas por agregac;ao da forc;a de 

vend a 

Metoda de previsao de vendas baseado nas 

informac;oes fornecidas pelo pessoal venda. Consistem em 

perguntar aos vendedores quantas unidades de determinado 

produto eles estimam que serao capazes de vender nos pr6ximos 

meses, tambem atraves do hist6rico de vendas da area comercial, 

e urn born indicador para projec;ao de demanda e sazonalidades. 

2 . 1 - Vantagens: 
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• Contato direto dos vendedores com o mercado (feedback dos 

clientes); 

• Facilidade de operac;ao e custo reduzido. 

2 . 2 - Desvantagens: 

• Vendedores revelam-se otimistas ou pessimistas; 

• Estimativas usadas como cotas de venda tendem a 

subestimar a previsao. 

3 - Metodos de previsao de vendas por decisao do "juri" 

Resulta das opinioes dos principais executives da 

empresa sobre as possibilidades futuras da empresa. Trata-se de 

uma fusao da cupula empresarial. 

Juri : presidente , gerente de venda, gerente de produc;ao e 

gerente financeiro. 

4 - Metodos de previsao baseado na evoluc;ao da industria 

A projec;ao das vendas e feita com base experiencia 

passada, que determina a proporc;ao ou percentagem das vendas 

da empresa em relac;ao as vendas da industria a que pertence. 

09 - 07- 01 - Tipos de previsoes de venda 

01 - Previsao de vendas com base no uso final do produto 
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A previsao de vendas e elaborada com base na 

programagao do usa desse produto pelos usuarios. 

Obs.: este metoda consegue born resultado quando o 

numero de compradores e reduzido. 

02 - Previsoes de vendas baseado em estudos de correlac;ao 

Correlagao das vendas em fungao dos fatores 

economicos financeiros externos que tenham relagao direta ou 

indireta com os seus neg6cios. 

Exemplos: Crescimento do Pib e vendas das 

industrias; numero de cheques compensados e vendas de 

empresas comerciais. 

03 - Previsoes de vendas por tendencia interna 

Projegao do futuro com base em tendencias do 

passado. 

Obs.: Os dados hist6ricos tern que ser depurados de 

fatores excepcionais ocorridos no passado deve ser considerado 

os fatores internos e externos que podem influenciar na previsao 

de vendas. 

Estudo eficiente do fndice de inadimplencia. 0 

metoda do total anual m6vel e utilizado para eliminar 0 elemento 

sazonal e determinar tao somente a tendencia real ascendente ou 

descendente das vendas passadas. 
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09 - 07- 02 - Previsao de vendas por tendencia interna 

01 - 0 total bienal m6vel e a media bienal: 

Aplica-se quando as vendas mensais de uma 

empresa mostram urn padrao ciclo bienal, isto e urn ana de vendas 

favoraveis precede sempre urn ana de vendas desfavoraveis; 

02- total trimestral m6vel e a media trimestral: 

Aplica-se quando os valores de vendas mensais 

realizadas indicam movimentos com flutuac;oes irregulares em ciclo 

trimestrais n itidamente repetitivos. 

03 - Projec;ao em escala semilogaritima: 

Podera ser aplicado quando as vendas realizadas 

nos ultimos anos tern oscilado em urn ritmo ascensional. 

09 - 07- 03 - A fixacao de padroes de vendas 

01 - Padroes 

Padroes de esforc;os: 

• Numero de visitas feitas par perfodo; 

• Numero de visitas feitas a cada consumidor potencial; 

• Numero de demonstrac;oes promocionais feitas. 
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Padroes de resultados: 

• Numero de novos clientes conseguidos; 

• Valor das vendas realizadas; 

• Lucro alcangado. 

Padroes mistos: 

• Pedidos de compra conseguidos em cad a 10 visitas; 

• Porcentagem das despesas em relagao as vendas; 

• Relagao entre as despesas de promogao e as vendas 

realizadas. 

Controle de vendas 

• Acompanhamento entre o real e o orgado; 

• lnvestigagao e explicagao das causas dos desvios; 

• Aplicagao de medidas corretivas; 

• Remuneragao justa em fungao da produgao de cada 

vendedor, supervisor ou executive de vendas. 

Politica de prec;os 

• Curva de procura; 

• Curva de custo unitario; 

• Estudo de rentabilidade do produto; 

• Definigao da margem de seguranga; 

• Lucro. 
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Analise das linhas de produto 

• Determina<;ao do numero e variedades de produtos que a 

empresa colocara a venda; 

• Novas linhas de produtos a serem introduzidas e 

modifica<;oes e inova<;oes nas linhas existentes. 

• Or<;amento de vendas 

• Or<;amento de produ<;ao 

• Estimativa das quantidades de bens que devem ser 

fabricados no perfodo or<;amentario. 

Conversao do on;amento de vendas, em: 

• Necessidades de capacidade de presta<;ao de servi<;os -

empresas de servi<;os 

• Necessidades de compras de mercadorias-empresa 

atacad ista ou varejista; 

• Or<;amento de produ<;ao- empresa industrial 
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10 - Orca men to de Producao 

10- 01 - lntroducao 

Tendo sido elaborado o orgamento de vendas e das 

receitas correspondentes, e preciso estimar quanta sera gasto 

para obtengao dessas receitas. E o orgamento de produgao, para 

empresas industriais, e 0 principal instrumento para a 

determinagao dessas despesas. Ele consiste basicamente em urn 

plano de produgao para o perfodo considerado, visando atender as 

vendas orgadas e aos estoques preestabelecidos. Apresenta, par 

perfodos de tempo, as quantidades de cada produto a serem 

fabricadas. 

Em sua elaboragao estao implfcitas decisoes de 

grande impacto sabre a lucratividade da empresa. Nas empresas 

industriais, grande parte dos custos totais, e representada pelos 

custos de produgao, sao os custos decorrentes do usa de 

maquinas e instalagoes, consumo de materias primas, mao de obra 

e custos indiretos. Os estoques tanto de materias primas como de 

produtos em elaboragao e produtos acabados, consomem grandes 

fatias do investimento total das empresas, que incorrem em custo 

de obtengao dos capitais necessarios e em custo de oportunidade, 

ou seja, o retorno que se deixa de ganhar quando nao se aplicam 

recursos em investimentos mais lucrativos. Alem disso, os 

estoques tambem geram custos na area de armazenamento e par 

forga de sua manutengao e conservagao. Dessa forma o orgamento 
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de produgao requer a conciliagao, por vezes diffcil, dos seguintes 

aspectos: 19 

a) atendimento ao orc;amento de vendas 

b) a minimizac;ao dos custos de produc;ao 

c) a minimizac;ao dos investimentos em 

estoques 

A utilidade da elaborac;ao do orc;amento de 

produc;ao se prende a considerac;ao previa 

de todas as dificuldades e necessidades 

com que a area se defrontara no perfodo 

considerado. 0 previo tratamento dos 

problemas permite decis6es mais acuradas 

nao s6 par se dispor de mais tempo para 

decisao mas tambem porque algumas 

decis6es implicam providencias que 

demoram para serem efetivadas. Se for 

constatado que havera necessidade de 

mais maquinas e equipamentos. 

A elaboragao desse orgamento tende a minimizar o 

classico conflito entre as areas de produgao e vendas, pois cria a 

possibilidade de urn dialogo maior entre as areas, e a sua 

conclusao permite que as argumentagoes dos dois lados sejam 

avaliadas quantativamente. Ou seja, os executives de produgao 

poderao demonstrar, por exemplo, a conveniencia de reformular o 

orgamento de vendas, dando maior enfase a produtos mais 

rentaveis sob o ponto de vista da produgao. 0 orgamento de 

produgao nao satisfaz, evidentemente todas as necessidades de 

19 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 59 
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planejamento desta area funcional. E utilizado, entretanto, como 

urn guia para as programac;oes semanais e diarias da produc;ao. 

10 - 02 - Condicionantes basi cos 

Os condicionantes basicos sao aqueles requisites 

necessaries para que se possa dar inicio a elaborac;ao do 

orc;amento de produc;ao propriamente dito. 0 executive de 

produc;ao tera participac;ao na definic;ao de alguns desses itens, 

cabendo, porem, a decisao final a diretoria, devido a necessidade 

de coordenac;ao com outras areas. 20 

20SANTOS, Atlas, 2000, pg 59 

a) objetivos e metas de producao - sao 

definidos pela diretoria da empresa, com o 

assessoramento da area de produyao. 

Normalmente o objetivo final da produyao 

deve ser a minimizayao dos custos de 

fabricayao, entretanto, como nesta fase de 

processo oryamentario ainda nao se 

disp5e das informay5es necessarias para 

tanto, os objetivos e metas de produyao 

podem ser representados por normas 

tecnicas de fabricayao. 

As normas tecnicas de fabricayao sao 

Indices que quantificam o rendimento de 

urn processo produtivo qualquer e devem 

ser expressas de modo suficientemente 

detalhado para que mais tarde seja 

possfvel detectar divergemcias verificadas 

em qualquer estagio de produyao. 
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b) orcamento de vendas - No capitulo 

anterior foram destacadas as varias formas 

pelas quais pode ser apresentado o 

orgamento de vendas, para a elaboragao 

do orgamento de produgao, a apresentagao 

do orgamento de vendas deve ser feita 

com um detalhamento bastante grande, a 

ponto de destacar ate mesmo as cores e 

os tamanhos dos produtos, e assim por 

diante. 

c) po/itica de pessoal- Para as empresas 

com procura sazonal e com produgao em 

niveis alternados, as politicas de pessoal 

sao de grande importancia para 0 

planejador da produgao. Para esses casas 

de produgao alternada e com grandes 

variag6es nos niveis de produgao, a 

empresa se coloca diante da dificil decisao 

de dispensar todo o pessoal excedente nos 

meses de produgao menor, ou entao de 

mante-los ociosamente ou de transferi-los 

para outras areas. A primeira alternativa 

traz como consequencia uma quebra no 

moral dos funcionarios, repercuss6es 

sociais, custos maiores de treinamento e 

uma produtividade menor, a segunda 

requer a existencia de outros trabalhos 

que possam ser desenvolvidas nas epocas 

de baixa produgao ou a absorgao, pela 

empresa, desses custos, sem contrapartida 

satisfat6ria. A politica de pessoal, no que 

diz respeito a demiss6es em grandes 

quantidades, praticamente condiciona os 

n iveis de produgao, e est a e a razao de ela 
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ser considerada como condicionante do 

orgamento de produgao. 

d)orcamento de novos investimentos -

Ao executive de produgao e imprescindfvel 

o conhecimento dos recursos que serao 

postos a sua disposigao, para a 

consecugao de seu programa de atividade. 

Muitas vezes, as necessidades de novos 

equipamentos s6 serao sentidas quando da 

elaboragao do orgamento de produgao, 

entretanto, a aquisigao de novas 

equipamentos normalmente implica 

estudos detalhados das diversas 

alternativas, esperas para a encomenda 

dos novos equipamentos e alterag5es nas 

instalag5es, acarretando dispendios 

vultosos de capital, de tal modo que, salvo 

em alguns cases, as novas maquinas e 

instalag5es dificilmente comegam a operar 

dentro do proprio perfodo orgamentario 

anual. Por essas raz5es, os novos projetos 

tern prazos relativamente longos de 

maturagao e sao inclufdos dentro do 

processo orgamentario de Iongo prazo, 

refletindo-se parcialmente no orgamento de 

capital ou acrescimo de ativos 

imobilizados. 

A consideragao dos eventuais novas projetos que 

entrarao em funcionamento dentro do perfodo do orgamento de 

curta prazo produz as informagoes a serem inclufdas pelo 

executivo da produgao na elaboragao do orgamento de sua area. 
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10 - 03 - Programar;ao da produqao e politicas de estogue. 

A programagao de produgao e urn dos pontos 

cruciais na administragao da grande maioria da empresas 

industriais. As dificuldades sao maiores quando aumentam o 

numero de operagoes do processo produtivo e o numero de 

componentes de urn produto. Todavia, qualquer que seja o grau de 

dificuldade, existe uma caracterfstica comum, o 

interlelacionamento com os estoques. 

Os estoques mencionados anteriormente incluem 

materia prima , produtos em elaboragao e acabados, os outros 

materiais, como materiais de manutengao e materiais para uso 

indireto ou para novas projetos, requerem urn tratamento especial, 

isto se justifica por nao manterem uma relagao direta com a 

atividade corrente de produgao. Para os materiais de novas 

projetos, portanto de procura determinfstica, a fixagao de polfticas 

se restringe ao atendimento dos cronogramas desses projetos. Os 

materiais de manutengao, em parte de procura determinfstica e em 

parte de procura aleat6ria, tern suas necessidades determinadas, 

no primeiro caso, em fungao dos pianos de manutengao preventiva, 

no segundo caso, a fixagao de polfticas se torna bastante diffcil e 

a metodologia a ser adotada deve refletir o valor monetario dos 

montantes desses estoques. 
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Quando OS val ores desses estoques sao 

significativos a elaboragao da polftica correspondente deve 

considerar o consumo de cada item durante urn Iongo perfodo de 

tempo, e recorrer a tecnicas estatfsticas e matematicas visando 

extrapolar o comportamento futuro. 

Outro aspecto importante a ser destacado 

e 0 de que a programayaO da produyaO e 

do controle dos estoques deve ser feitos 

individualmente, par item fabricado ou par 

familia de produtos ou grupos de itens que 

apresentem semelhan9as no processo 

produtivo. Como normalmente ocorre, 

alguns poucos itens representam a maior 

parte do faturamento e da produyao, de 

modo que e necessaria ordenar os itens 

numa curva ABC, seguindo urn criteria de 

valor e dedicando maior aten9ao aos itens 

mais representatives. 21 

10- 04- Processo do orqamento de produqao 

01 - tipos 

• Vend as 

• Variagao de estoques de produtos acabados; 

• Produgao; 

• Materia-prima 

• Mao-de-obra direta 

• Custos indiretos 

21 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 63 
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02 - Orc;amento de produc;ao - estabelecimento de politicas 

• N iveis de produc;ao desejaveis (investimento) 

• Utilizac;ao da capacidade de produc;ao (ritmo de produc;ao) 

• Niveis de estoques (produtos acabados e em elaborac;ao) 

03 - Orc;amento de produc;ao - equac;ao basica 

Volume de vendas + variac;ao de estoques = 

orc;amento de produc;ao 

Problema: buscar o equilibria entre vendas, 

estoques e produc;ao- processo de fabricac;ao economico. 

10 - 05 - Passos para elaborac;ao do orc;amento de produc;ao 

• Estabelecimento de politicas relativas aos n iveis de 

estoques; 

• Determinac;ao da quantidade de cada produto a ser 

fabricado; 

Distribuic;ao da produc;ao por subperiodos: 

- atender as necessidades de vendas durante os subperiodos. 

- manter os niveis intermediarios de estoques. 

- fazer com que os produtos sejam fabricados de maneira 

economica. 
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Pollticas de planejamento de estoques - objetivos 

1 - Planejar o nivel 6timo de investimentos em estoques 

Controlar os padroes de limites maximos e mfnimos estabelecidos: 

- Reposigao por quantidades fixas; 

- Reposigao por perfodo fixo; 

-Sistema misto. 

2 - Politicas de planejamento de estoques-fatores importantes 

• Quantidades necessarias para atender as vendas planejadas; 

• Perecibilidade dos produtos; 

• Custos de manutengao e instalag6es; 

• Volume de capital de giro aplicado em estoques; 

• Riscos associados aos estoques (queda de pregos, 

obsolescencia, insuficiencia de procura, etc.). 

10 - 06 - Orca men to de producao 

Producao constante - De acordo com esta 

alternativa, a produ<;ao teria urn nfvel 

constante durante todo o exercfcio e os 

excessos ou faltas de produ<;ao em rela<;ao 

as vendas seriam atendidos pelos 

estoques. Este metoda apresenta, alguns 

inconvenientes, tais como: maiores areas 

para estocagem, despesas vultuosas com 

seguro e armazenamento, maiores riscos 
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de obsolescencia fisica e maiores custos 

financeiros de investimentos em estoques. 

A empresa trabalha com o mesmo nivel de 

produQao todo o ano e os excesses ou 

faltas em relaQao as vendas seriam 

atendidas pelos estoques. 22 

• Menor capacidade produtiva 

• Maior produtividade 

• Redugao de custos de mao-de-obra 

• Redugao dos estoques de materia-prima 

Desvantagens: 

• Maiores areas para estocagem 

• Alto custo de armazenagem 

• Maiores riscos de obsolescencia fisica ou tecnica 

• Maior custo financeiro de investimento em estoques 

Producao ao nivel das vendas - os 

estoques sao mantidos em um nivel 

minimo e o volume de produQao varia em 

22 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 65 

funyao das vendas e 

empresas com 

armazenagem ou que 

produtos pereciveis. De 

metodo, OS estoques 

minimo e a produQao 

funQao das vendas. 

aconselhavel para 

dificuldade de 

trabalhem com 

acordo com este 

sao mantidos ao 

mensal varia em 

Havera estoques 
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acumulados se as vendas de determinado 

periodo forem inferiores as expectativas, 

caso contrario, se a procura for superior as 

expectativas, a produc;ao sera intensificada 

ou a entrega dos produtos sera adiada, ate 

que se possa reprogramar a produc;ao. E 
um metodo bastante utilizado em empresas 

fabricantes de produtos pereciveis ou em 

empresas cujos produtos sejam de dificil 

estocagem. A reac;ao do mercado ante 

adiamentos das entregas tambem e 

considerada fator primordial para a 

escolha deste metodo. 23 

• Menor investimento em estoques 

• Reduc;ao das despesas de manutenc;ao dos estoques. 

Desvantagens: 

• Requer maior capacidade produtiva 

• Grande oscilac;ao do nfvel de emprego de mao-de-obra. 

23 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 66 
24 idem 

Produciio por ciclos consiste na 

fabricac;ao continua da quantidade total 

anual de determinado periodo de tempo. E 
utilizado em empresas onde o custo de 

substituic;ao de equipamentos torna 

impraticaveis alterac;5es frequentes da 

composic;ao dos produtos fabricados a 

qualquer memento. 24 
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Vantagens: 

• Minimizac;ao dos custos de substituic;ao de equipamentos. 

• Minimizac;ao dos custos de ajustamento de maquinas. 

Desvantagens: 

• Maiores areas para estocagem. 

• Alto custo de armazenagem 

• Maiores riscos de obsolescencia flsica ou tecnica 

• Maior custo financeiro de investimento em estoques. 

Base principal do planejamento de necessidades de 

materia-prima, mao-de-obra, investimentos, caixa e custos de 

operac;ao de fabrica. 

10 - 07 - Politicas de estoque 

Conforme vimos anteriormente, os estoques estao 

intimamente ligados a produc;ao e a venda de mercadorias, e sao 

extremamente importantes para a perfeita coordenac;ao entres 

estas fungoes. Permitem desvincular o programa de produc;ao do 

programa de vendas, o que possibilita nao s6 uma maior 

flexibilidade na produc;ao como tambem a fabricac;ao em 

quantidades mais economicas. Os estoques sao formados por 

varios tipos de bens; materias primas, materiais de manutenc;ao, 

produtos em elaborac;ao, produtos acabados, alem de outros. 
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Os estoques devem ser objetos de 

pol fticas especfficas por parte da alta 

administra<;ao, pois em caso contrario nao 

se conseguira a maximiliza<;ao dos 

resultados globais da empresa. lnterveem 

na questao dos nfveis ideais de estoques 

maiores de materias primas, obtendo uma 

maior flexibilidade na fabrica<;ao. Por outro 

lado, os prazos longos de entrega, que sao 

de interesse na area de suprimentos, nao o 

sao para a produ<;ao, visto que isto 

reduzira a certeza de programa<;ao e 

restringira a sua flexibilidade. A area de 

vend as interessa maiores estoques, 

porque assim consegue a redu<;ao dos 

prazos de entrega aos clientes. A areas 

financeira, em contrapartida, objetiva a 

minimiza<;ao de investimentos em 

estoques, pois absorvem fatias 

significativas do ativo total da empresa. 25 

10 - 08 - Caracteristicas das vendas e da produr;ao 

A definigao da polftica de estoques requer, alem dos 

fatores ja considerados, a consideragao das caracterlsticas das 

vendas e da produgao dos bens analisados. Os t6picos a serem 

considerados em relagao as vendas sao os seguintes: 

a) prazos de absolencencia fisica ou tecnica, 

alguns produtos tern vida util relativamente curta, o que 

impossibilita o seu armazenamento par longos perlodos. E o caso 

25SANTOS, Atlas, 2000, pg. 67 
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de produtos alimentfcios, qulmicos, ou artigos de vestuario que 

dependam de moda. E preciso que se determine, para cada item a 

ser estacada, os passos posslveis de estocagem. 

b) Tamanho e freqiiencia dos pedidos, torna-se 

necessaria, portanto, que se verifique o tamanho e a periodicidade 

dos pedidos para cada produto em separado, para os ultimos seis 

meses par exemplo. 

c) Reacoes do mercado a atrasos nas entregas, 

se o mercado for de intensa concorrencia, no qual atrasos nas 

entregas significam perda de vendas futuras, a empresa sempre 

precisara manter estoques suficientes para o atendimento das 

encomendas. 

d) Sistemas de distribuicao, o canal de distribuigao 

adotado par uma empresa tambem exerce forte influencia sabre a 

procura e, consequentemente, sabre os estoques, para dado 

aumento de procura par parte de consumidores finais, a empresa 

precisara manter maiores estoques quando utilizar o canal de 

distribuigao. 

As caracterlsticas da produgao tambem influenciam 

o dimensionamento dos estoques e devem, portanto, ser 

consideradas: 26 

a) Tipo de processamento - alguns processos de 

fabricagao requerem materiais e quantidades fixas. Processos sao 

26 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 69 
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utilizados normalmente em opera96es qufmicas, metalurgicas au 

de fusao. 0 dimensionamento dos estoques para esses casas e 

feito em multiplos das cargas requeridas. 

b) Flexibilidade da producao - quanta maior for a 

flexibilidade da produ9ao, menores precisarao ser os estoques, em 

termos relativos. Esta flexibilidade basicamente significa custos 

permissfveis com tempos Esta flexibilidade basicamente significa 

custos permissfveis com tempos de parada para troca de 

ferramentas, moldes e substitui9ao de pessoal. Os estoques 

deverao ser maiores quando a flexibilidade for menor, porque em 

face de alteraQ6es imprevistas na procura, nao sera possfvel 

refazer a programaQao da produ9ao nos tempos devidos, correndo­

se o risco de perder vendas. 

c) Exigencias de gualidade, limite de vida util e 

risco de obsolescencia - o planejamento dos nfveis de estoques 

naturalmente requer a considera9ao das caracterfsticas dos 

produtos a serem estocados. Nao se pode dimensionar urn estoque 

6timo de urn bern qualquer, sob o ponto de vista economico, sem 

se levar em conta a sua vida util. Suponha o erro extrema de que 

as estudos feitos tenham levado a decisao de manter urn bern em 

estoque par 4 semanas, em media, e que o mesmo tenha uma vida 

util de 2 semanas. 
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11 - Orcamento de materia-prima: 

Especifica as quantidades previstas de cada 

materia-prima necessarias para executar a produc;ao planejada. A 

elaborac;ao deste orc;amento requer o cumprimento das seguintes 

fases ·27 

' 

a) determinac;ao das quantidades de 

materias primas exigidas para 0 

atendimento da produc;ao. 

b) estabelecimentos das politicas de 

estocagem de materias primas. 

c) elaborac;ao do programa de suprimentos 

d) determinac;ao do custo estimado das 

materias primas necessarias a produc;ao. 

11 - 01 - Orcamento de estoques de materia-prima: 

Indica os nfveis planejados de materia-prima em 

termos de quantidades e custos. Representa a determinac;ao do 

programa de obtenc;ao das materias primas necessarias para o 

atendimento dos pianos de produc;ao e estoques. Na sua 

elaborac;ao sao consideradas as conveniencias de compras em 

termos de prec;os, prazos de entrega e demais condic;oes, fatores 

estes que ja foram considerados no segmento anterior. Assim 

sendo, como as decisoes de compra no tocante a quantidades ja 

terao sido consideradas na determinac;ao das polfticas de 

estocagem, o programa de compras sera uma decorrencia 

27 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 76 
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algebrica dos anteriores no que tange quantidades. Com 

responsabilidades pela sua elabora9ao cabe a area de 

suprimentos, e a sua defini9ao foi praticamente feita quando da 

defini9ao da polltica de estoques, conclui-se que o responsavel 

pela area de compras tambem deve participar da elabora9ao de 

or9amento de estoques. 

11 - 02 - Orcamento de custos da, materia-prima consumido: 

Retrata o custo dos materiais planejados para uso 

no or9amento de materia-prima. Estabelecido o or9amento de 

compras em quantidades, o passo seguinte consiste na 

valoriza9ao, utilizando-se para isso dos pre9os estimados ate o 

infcio do perfodo atingido pelo or9amento, corrigindo-se os 

mesmos com Indices que sao normalmente estabelecidos pelo 

departamento de or9amentos e aprovados pela diretoria. 

A estimativa dos custos unitarios de 

materias prim as assume grande 

importancia, mormente para as empresas 

em que as materias primas representam 

parcela significativa dos custos totais de 

produ9ao. A responsabilidade pela sua 

determina9ao cabe aos executives do 

departamento de compras. A estimativa 

desses custos e tarefa das mais complexas 

para algumas empresas, em particular para 

aquelas que se utilizam de produtos 

agrfcolas cujos pre9os variam muito 

durante o ano, em fun9ao de colheitas, que 
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por sua vez dependem diretamente das 

condi<;6es climaticas. 

As determina<;6es dos pre<;os unitarios tern 

como base principal a experiencia 

passada, medida em termos dos aumentos 

de pre<;os verificados, em face da infla<;ao 

ocorrida. Com base nessa experiencia e na 

expectativa de infla<;ao, determinam-se 

entao os percentuais de aumentos e 

tambem as epocas em que os mesmos 

podem ocorrer. Naturalmente, a 

experiencia do executive de suprimentos e 

levada em conta nessas estimativas, ao se 

considerarem as tendencias das condi<;6es 

de mercado que regerao o perfodo de 

analise. 28 

Os custos de materia prima incluem o prego da 

materia prima menos descontos, obtidos e mais as despesas de 

fretes e taxas de desembarago alfandegario, quando foro caso. Os 

componentes dos custos das materias primas devem ser 

estabelecidos em consonancia com os criterios adotados pelo 

sistema de custos da empresa. Alem desses aspectos, a 

valorizagao do consumo de materia prima envolve o problema da 

adogao de pregos durante o exercfcio orgamentario, se uniformes 

ou diferentes. Com a utilizagao de pregos diferentes tornam-se 

necessaries o processamento de todas as entradas e o calculo de 

novo prego media para a determinagao de safdas, o que 

evidentemente complica o prego orgamentario. Por outro lado, caso 

28 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 82 
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se considere urn unico prec;o de custo a ser utilizado durante todo 

o perfodo orc;amentario, simplifica-se o processo, porem perde-se 

muito em termos de qualidade das estimativas, principalmente no 

que diz respeito as projec;oes de fluxo de caixa. 

11 - 03 - Classificacao da materia-prima: 

Diretas: parte integrante do produto final e podem 

ser diretamente identificadas (orc;amento de materia-prima). 

lndiretas: usadas no processo de fabricac;ao, mas 

nao diretamente associadas a cada produto (custos indiretos da 

produc;ao). 

11 - 04 - Orcamento de materia-prima - dados basicos 

As taxas-padrao de consumo de cada tipo de materia 

-prima: 

• Definida durante o desenvolvimento original do produto 

• A partir de estudos de engenharia 

• Com base em registros de consumo e notas de compras de 

materia is. 

• Relac;oes com base em dados hist6ricos 

11 - 05 - Orcamentos de compras e estoques de materia-prima 

11 - 05- 01 - 0 orcamento de compras especifica: 
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• As quantidades de cada tipo de materia-prima a ser 

comprada; 

• As epocas em que as compras devem ser realizadas; 

• E o custo estimado da compra. 

01 - Polftica de estoques de materia-prima 

• Quanta comprar de cada vez; 

• Quando comprar 

• Determinac;ao das unidades de cada tipo de materia-prima a 

ser comprada 

• Estimativa do custo unitario de cada tipo de materia-prima 

• Orc;amento do custo das materias-primas consumidas 

• Estimativa dos prec;os unitarios de materia-prima (orc;amento 

de compras); 

• lmportante para a determinac;ao do custo do produto final e 

da polftica de prec;os a ser adotada. 

• A quantidade de materias - primas exigidas pela produc;ao 

(orc;amento de materia-prima). 
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12 - Orcamento de Mao-de-Obra Direta 

A elaborac;ao da mao de obra direta tambem se 

reveste de grande importancia para a maioria das empresas, pais 

absorve uma parcela substancial dos custos totais. 

Orc;ar a mao de obra direta significa; 29 

a) Estimar a quantidade de mao de obra 

direta que sera necessaria para cumprir o 

programa de produ<;:ao. 

b) Projetar a taxa horaria que sera 

utilizada 

c) Calcular o custo total da mao de obra 

Os custos de mao - de - obra direta compreendem 

os salarios pagos aos empregados diretamente envolvidos em 

atividades especfficas de produc;ao e podem ser identificados com 

urn produto especlfico. 

Compreende as estimativas das quantidades de 

mao-de-obra diretas necessarias para fabricar os tipos e 

quantidades de bens planejados no orc;amento de produc;ao. 

Este orc;amento pode ser apresentado detalhando-

se as quantidades e os valores de mao de obra direta par produto, 

centro de custo e perlodo de tempo. Neste orc;amento esta 

impllcita uma das mais importantes decisoes por parte da empresa, 

29 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 87 
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ou seja, a defini<;ao de sua polftica de pessoal. Urn dos aspectos 

fundamentais dessa polftica ja foi mencionado quando da 

discussao do or<;amento de produ<;ao. Trata-se da decisao quanto 

ao nfvel de emprego a ser mantido durante todo o perfodo 

or<;amentario. 

12 - 01 - Determinacao de numero de horas necessarias 

A responsabilidade pela determina<;ao do numero de 

horas necessarias sempre atribufda aos departamentos produtivos, 

em uma primeira instancia, e ao executive maximo da area de 

produ<;ao, de uma maneira global. Os metodos utilizados, 

quaisquer que sejam, fornecem subsfdios para que os 

responsaveis pelos departamentos e o executive de produ<;ao 

fa<;am as estimativas finais. 0 metodo geralmente utilizado sao OS 

seguintes; 30 

30 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 88 

- registros dos tempos e movimentos 

pela engenharia industrial, o 

departamento de engenharia busca, 

atraves do estudo de tempos e movimentos 

das tarefas executadas na elaboragao de 

determinado produto, estabelecer tempos­

padrao de fabricagao. Obviamente, um dos 

objetivos do engenheiro industrial e 

eliminar opera goes ou processes 

desnecessarios, racionalizando assim o 

trabalho manual ou de linha de fabricagao. 

Os tempos anotados por esses 

engenheiros servem de base para a 

elaboragao do orgamento de mao de obra 

direta. 
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- estimativas diretas do supervisor, para 

as empresas que nao disp6e de um 

departamento de engenharia industrial, as 

estimativas podem ser feitas diretamente 

pelos supervisores dos departamentos, 

para o que se baseiam em informa<;6es 

historicas e em julgamento pessoal. Esse 

metoda tern a vantagem de conseguir a 

participa<;ao e, consequentemente, maior 

motiva<;ao dos diversos departamentos, 

par outro lado, porem, introduz nas 

estimativas os vieses dos responsaveis, 

pais essas estimativas, pelo menos 

parcialmente, servem de base para a 

avalia<;ao de seu proprio desempenho. 

- estimativas por um grupo assessor, 

com a utiliza<;ao de metodos estatisticos, a 

elabora<;ao das estimativas fica, neste 

metoda, a cargo de urn grupo assessor, 

como par exemplo o departamento de 

contabilidade industrial, que se baseara 

nos registros de custos da empresa, 

buscando encontrar rela<;6es entre o 

numero de horas de mao de obra direta e 

os volumes produzidos. 

A determinagao do numero de horas necessarias 

para 0 atendimento das exigencias da produgao nao e feita 

necessariamente par tipo au categoria de trabalhador, 

normalmente, trabalha-se ao nfvel de segao. As diferengas entre 

categorias sao levadas em consideragao quando da fixagao de 

taxas horarias, as quais serao abordadas no proximo segmento. 

Tambem devem ser considerados os tempos denominados 
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improdutivos, tais como paradas para descanso, cafe, etc .. Outros 

periodos de ociosidade, tais como paradas para carregamento das 

maquinas, esperas para reparos e entregas de materiais e assim 

por diante, visto que sua relevancia nao permite que sejam 

reunidos em uma (mica conta e que se perca assim, qualquer 

possibilidade de controla-los. 

12 - 02 - Orcamento de mao-de-obra diretas-razoes para 

preparacao 

• Fornecimento de dados para planejamento da quantidade 

necessaria de mao-de-obra direta; 

• Determina<;ao do numero de empregados exigidos; 

• Estimativa do custo unitario de cada produto 

12 - 03 - Metoda de preparacao do orcamento de "mod" 

Estimar primeiramente o numero -padrao de horas 

de "mod" exigidas por unidade de cada produto (tempo-padrao). 

Estimar as taxas medias de remunera<;ao da "mod"; 

Construir tabelas de necessidades de pessoal 

atraves da enumera<;ao das exigencias de "mod" 

12 - 04 - Metodos de c{Jiculo do tempo - padrao 

1. estudos de tempos e movimentos; medi<;ao do trabalho 

(cronometro) exigido em urn produto ou departamento em uma 

serie de opera<;6es especificas (engenheiros industriais) 
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2.Custos-padrao: dados da contabilidade. 

3. estimativa direta pelo supervisor; 

4. projeg6es estatfsticas ( dados hist6ricos ). 

Estimativa da taxa media de remuneragao da "mod" 
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13 - Orcamentos de despesas 

As despesas administrativas incluem todas as 

despesas necessarias para a gestao das operag6es de uma 

empresa e tambem os itens relatives a pessoal, viagens, 

telefonemas, telegramas, material de escrit6rio, depreciagao, 

seguros, etc .... Em vista do fa to de praticamente todas as areas da 

empresa contar com funcionarios e servigos relatives a gestao de 

suas atividades, as despesas administrativas numa empresa serao 

incorridas em todas as seguintes areas. 

• Custos indiretos da produgao 

• Despesas de vendas 

• Despesas administrativas em geral 

• Outras despesas 

Em empresas nao industriais, as despesas 

tipicamente sao classificadas em 

categorias 

impastos, 

naturais, 

manutenc;ao 

como salarios, 

e seguro. Alem 

disso, e certamente de maior importancia 

para fins de controle, elas devem ser 

classificadas de acordo com as 

responsabilidades administrativas, tal 

como determinadas pela estrutura 

organizacional da empresa. De modo 

semelhante ao descrito para as empresas 

industriais, cada individuo responsavel 

pela realizac;ao de despesas deve 

participar ativamente do planejamento 

dessas despesas em fixas e variaveis. 
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Orc;:amentos variaveis de despesas 

semelhantes aos anteriormente 

apresentados devem ser utilizados tanto 

quanto for possfvel. Mais uma vez, os 

principais problemas relatives aos 

orc;:amentos variaveis consistem na escolha 

de medidas apropriadas do nfvel de 

atividade do departamento ao qual os 

custo variaveis devem ser relacionados. 0 

valor das receitas lfquidas pode ser 

adequado para algumas despesas, 

enquanto o numero de transac;:oes pode ser 

mais apropriado para outras. 31 

13 - 01 - Orr;amento de despesas - premissas 

1. as despesas devem ser orc;adas por centro de 

responsabilidade; 

2. a contabilidade deve apurar as despesas por centro de 

responsabilidade; 

3. Definic;ao de custos controlaveis e nao controlaveis; 

3. definic;ao de custos fixos, variaveis e semivariaveis. 

13 - 02 - On;amento de custos indiretos 

Os custos indiretos de produc;ao representam aquela 

parte do custo total de produc;ao que nao e diretamente associavel 

com produtos ou trabalhos especlficos: 

31 WELSCH, Glenn A. On;:amento Empresarial, 4 ed., Sao Paulo, Atlas, 1983. p. 382 



97 

- materiais indiretos; 

- mao- de- obra indireta; 

- despesas diversas (impostos, seguros ,luz, agua, manutenc;ao, 

etc.) 

13 - 02 - 01 - Orc;amento custos indiretos processo de trabalho 

1.Estimar o sobrecusto direto para cada departamento produtivo ou 

de servic;os 

2.Estimar os itens do sobrecusto sujeito a rateios (seguros, agua, 

luz,etc.) 

3.Distribuir os resultados do item 2 a todos os departamentos 

fabris mencionados em 1; 

4.Ratear o total dos custos estimados dos departamentos de 

servic;os aos produtivos 

13 - 02 - 02 - Orc;amento custos indiretos bases de rateio 

• Horas de maquina 

• Produc;ao em unidades; 

• Horas de mao-de-obra direta; 

• Area ocupada; 

• Apontamento de horas de vefculos; 

• Numero de requisic;ao de material. 
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13 - 03 - Apuracao do custo industrial 

Orc;amento de despesas de vendas, Etapas ; 

1. preparac;ao de urn plano de promoc;ao de vendas e publicidade 

2. preparac;ao de urn plano de despesas de vendas; 

3. preparac;ao de urn plano de marketing. 

Obs. As despesas de vendas incluem todos os custos relacionados 

a venda, distribuic;ao e entrega de produtos. 

13 - 04 - Despesas de vendas 

• Salarios e comiss6es de vendedores; 

• Encargos sociais; 

• Propaganda; 

• Amostras; 

• 

• 

Despesas de viagens; 

Materiais de escrit6rio 

• Telefone, etc. 

13 - 05 - Despesas de distribuicao 

• Salarios e encargos sociais 

• Fretes e carretos 

• Combustfveis e lubrificantes; 

• Manutenc;ao e seguros de vefculos; 
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• Depreciac;ao de vefculos 

13 - 06 - Orcamento de despesas administrativas 

• Administrac;ao geral 

• Controladoria; 

• Planejamento; 

• Estudos economicos; 

• Assessorias. 
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14 - Orcamento de lnvestimento 

14- 01 - Orcamento de capital- definicao 

Despesas com aquisi96es de equipamentos, 

vefculos, constru96es e reformas que tenham carater de melhoria 

ou reposi9ao da capacidade produtiva ou de presta9ao de servi9os. 

lncluem-se tambem as despesas com pesquisas e desenvolvimento 

de prod utos . 

A prepara9ao de or9amentos de investimentos em 

empresas nao industriais apresenta essencialmente os mesmos 

problemas encontrados em uma situa9ao industrial. 32 

14- 02- Orcamento de capital -etapas para elaboracao 

• Elabora9ao de propostas de investimentos; 

• Estima9ao dos fluxos de caixa das propostas; 

• Avalia9ao dos fluxos de caixa; 

• Escolha de projetos com base em metodos de avalia9ao 

• Or9amento de capital- classifica9ao dos projetos 

Grandes projetos: 

- prazo superior a urn perfodo or9amentario 

- envolve elevada soma de recursos 

32 WELSCH, Atlas, 1983. p. 383 
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Pequenos projetos: 

- pequenas obras ou compras de equipamentos relativamente 

baratos 

14 - 03 - Orr;amento de capital - metoda de ava/iar;ao de 

propostas 

14- 03- 01 -Metoda do Payback ou periodo de retorno; 

Calculo do numero de anos ou perfodos necessaries 

para que esse investimento seja recuperado. 

Vantagens: simplicidade de calculo e de 

entendimento; 

Desvantagens: nao considera o valor do dinheiro/ 

lucratividade total do projeto. 

14- 03- 02- Metoda da taxa media de retorno: 

Quociente entre os resultados medias anuais e o 

investimento media realizado no projeto. 

Vantagem : simplicidade de calculo 

Desvantagem : ignora o valor do dinheiro no tempo. 

14- 03- 03 -Metoda do valor atual liquido 

Campara o valor atual do investimento lfquido em 

dado projeto com o valor atual dos beneffcios monetarios lfquidos. 
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14- 03- 04 -Metoda da taxa interna de retorno (TIRJ 

Taxa que iguala o valor atual das entradas lfquidas 

ao valor atual do investimento realizado. 

0 principia geral e que a taxa de retorno de cada 

projeto seja no mlnimo igual ao custo do dinheiro nele aplicado. 

Restric;ao dificuldade na determinac;ao do custo de 

capital da empresa. 

14 - 04 - A importancia da projecao do balanco 

1. 0 A administrac;ao de uma empresa recebe urn 

patrimonio para que possa atingir a missao de uma empresa. 

2. 0 Todos os atos da administrac;ao estao refletidos 

nesse patrimonio que lhe foi confiado. 

3. 0 Nao se concebe fazer planejamento, e aplica-lo , 

sem que se conhec;a o efeito sobre o patrimonio ,que e o objeto a 

ser administrado. 

Feita a partir da quantificac;ao das variac;6es sofridas 

pelos elementos patrimoniais. 

Por exemplo: a variac;ao das contas a receber entre 

dois perlodos e calculada a partir dos valores faturados e nao 

recebidos no perlodo de competencia. 
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14- 04- 01 - Projecao das contas a receber 

• Receita bruta 

• Provisao para devedores duvidosos 

• Contas a Receber 

14- 04- 02 -A projecao do balanco patrimonial 

• Variagao do patrimonio Hquido 

• Luera lfquido exercfcio 

• Dividendos 

• Redugoes 

• Doagoes 

• Capital. 

• Resultado Acumulado 

• Variagao Patrimonial 

14 - 05 - Modelo articulado de avaliacao de desempenho 

economico - financeiro 

Acompanhamento e controle orgamentario 

Sistema de informagoes cujos produtos sao 

relat6rios que fornecem indicagoes sabre o desempenho das 

previsoes orgamentarias 

0 acompanhamento - ap6s a realizagao 

0 controle - antes da realizagao do evento 
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Base para aplicag6es de medidas corretivas 

Fixagao de padr6es de acompanhamento: 

- Sao estimativas de origem tecnica, que refletem 

nlveis ou valores considerados como representativos de 

determinado grau de eficiencia, na utilizagao de recursos 

humanos, materiais, e financeiros. 

Calculo e analise das variagoes (acompanhamento 

orgamentario) 

Comparagao entre os valores orgados e realizados 

em urn determinado perlodo. A diferenga calculada da-se o nome 

de desvios, os quais devem ser analisados buscando identificar 

suas causas (caso sejam significantes), e aplicando as medidas 

corretivas. 
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15 - Orcamento de caixa 

0 instrumento basico para execuc;ao do 

planejamento e do controle financeiros a custo e a medio prazo da 

empresa, e o orc;amento de caixa. 0 orc;amento de caixa nao 

indicara apenas o total dos emprestimos necessarios as 

manutenc;oes das operac;oes da empresa, como tambem o perlodo 

em que deverao ser obtidos. Alem disso, o orc;amento de caixa 

serve como urn ponto de refen3ncia em relac;ao ao qual os valores 

realizados podem ser comprados. 

Defasagens significativas podem indicar que os 

pequenos programas da empresa nao estao ocorrendo segundo o 

planejado, mostrando que deverao ser tomadas medidas corretivas 

e/ou saneadoras. 

Alternativamente, essas defasagens podem informar 

que os programas da empresa se tornaram irreais, em vista da 

ocorrencia de acontecimentos imprevistos e incontrolaveis. 

0 orc;amento nao e nada mais do que urn plano 

descrito, expresso em termos de unidades flsicas e/ou monetarias. 

A complexidade do processo orc;amentario e os seus detalhes de 

elaborac;ao poderao variar de empresa para empresa, porem na 

sua essencia sao semelhantes. 
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Para urn melhor gerenciamento das atividades da 

empresa, urn fator importante a ser considerado e o orgamento 

empresarial, composto pelos orgamentos operacional e de 

investimento. 0 orgamento e 0 instrumento que descreve urn plano 

geral de operag6es e/ou de investimentos, orientados pelos 

objetivos e pelas metas tragadas pela alta cupula diretiva para urn 

dado perfodo de tempo. Urn orgamento pode ser estudado em 

varios estagios dependendo da 6tica que se quer desenvolve-lo, 

mas principalmente, do tipo de atividade economica e da parte da 

empresa em que sera implantado e implementado. Entre os 

principais estagios temos: o operacional, o estrategico eo tatico. 

15 - 01 - Objetivos 

0 principal objetivo do orgamento de caixa sera 

dimensionar para urn dado perfodo, se havera ou nao, recursos 

disponfveis para suprir as necessidades de caixa da empresa. 

Atraves do n fvel projetado de caixa pode-se orgar a parte de 

recursos que deverao se capitados e a melhor destinagao dos 

possfveis excedentes de caixa. Justifica-se esta preocupagao, 

porque na atual conjuntura, se o dinheiro nao estiver corretamente 

aplicado, tornar-se-a antiprodutivo para a empresa, na proporgao 

do tempo em que estiver ocioso. 
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Desta forma, o , orgamento e o instrumento que 

permite ao administrador financeiro saber, antecipadamente, se 

havera problemas de liquidez ou nao, em termos operacionais e 

nao operacionais, considerados os aspectos de solvabilidade e de 

rentabilidade da empresa, para o perfodo. 

Assim, em termo habil, a empresa ira projetar a 

necessidade de levantar emprestimos para cobrir deficit de caixa, 

analisando as fontes internas e externas, o custo financeiro de 

operagao, as reciprocidades que deverao ser oferecidas a 

instituigao de credito, etc. 

Por outro lado, na aplicagao deverao ser 

considerados o volume de recursos que serao comprometidos, o 

tempo, o risco, a liquidez e a rentabilidade do investimento. 

15 - 02 - Metodos de elaboracao do orcamento de caixa 

Para elaborar-se o orgamento de caixa da empresa, 

poderao ser utilizados tres metodos: direto, lucro ajustado · e 

diferenga do capital de giro, de acordo com o conceito contabil. 
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15 - 03 - Orc;amento de caixa atraves do metoda direto: 

Este metoda consistira nas projec;oes de ingressos e 

de desembolsos operacionais ou nao, resultantes de vendas ou 

compras estimadas de itens do ativo imobilizado, assim como 

parcelas indicativas de aumentos ou reduc;oes de contas credoras 

ou devedoras da empresa. 

E o metoda mais simples, util e apropriado para 

elaborar o orc;amento de caixa para perfodos curtos. Utilizado pela 

maioria das micro, pequenas e medias empresas. 

15 - 04 - Modelo do orc;amento de caixa pelo metoda direto 

Projetando com a devida atenc;ao e considerando as 

etapas expostas, o orc;amento de caixa, atraves do metoda direto, 

resultara de uma estimativa bastante satisfat6ria dos ingressos e 

dos desembolsos de numerario em urn dia, uma semana, urn mes 

ou urn trimestre. 

As projec;oes dos ingressos e dos desembolsos de 

caixa poderao ser diarios, semanais ou mensais. 0 relacionamento 

das entradas e das safdas estimada para cada dia sera 

conveniente, no caso da empresa necessitar de urn rigoroso 

controle do orc;amento de caixa, ou para os administradores 
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financeiros que queiram ter uma visao detalhada da tendencia dos 

desembolsos, cujo volume seja suficiente grande para influir no 

nlvel de caixa dos perlodos em que deverao ser devidos. Ja as 

estimativas mensais e trimestrais destinar-se-ao a urn 

planejamento e urn controle mais geral da movimentac;ao de 

numerario. 

A seguranc;a do orc;amento de caixa dependera, 

principalmente, do grau de exatidao do orc;amento de vendas. 

Qualquer erro significativo na projec;ao do faturamento resultara na 

correspondente discrepancia entre as receitas realizadas e as 

orc;adas, com possibilidade de exigir reduc;ao das compras e 

alterac;ao dos programas de reduc;ao. 

No que diz respeito as receitas, o item mais 

representativo costuma ser o das duplicatas a receber. De acordo 

com os prazos de pagamento, normalmente concedidos, o 

resultado das cobranc;as realizadas em cada mes correspondente, 

em geral, a determinado percentual de faturamento media mensal. 

Quanta aos pagamentos, as projec;oes tambem 

dependerao muito dos faturamentos orc;ados, pois as estimativas 

dos custos operacionais se baseiam no volume das compras e nos 

prazos concedidos pelos fornecedores. 
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Ao elaborar-se o orgamento de caixa, havera a 

necessidade de acompanhar de perto as atividades dos 

responsaveis por departamentos ou areas, que passarao nas 

finangas da empresa, como folha de pagamento, propaganda, 

seguros, impastos e taxas, etc., assim como tamar conhecimento, 

em tempo, de toda despesa eventual nao inclufda no orgamento, 

cujo valor seja capaz de afetar a posigao de caixa da empresa. 

15 - 05 - Orcamento de caixa do metoda do lucro ajustado 

A elaboragao do orgamento de caixas pelo metoda 

de Iuera ajustado, tambem denominado de Iuera direto, sera feitas 

das projegoes do resultado economico e das variagoes dos 

elementos patrimoniais. 

Deve-se primeiro projetar todo o plano geral de 

operagoes da empresa para perfodo orgamentario, a tim de que se 

possa apurar o Iuera ou o prejufzo da unidade economica. 

De acordo com esse metoda, o ponto de partida para 

sua projegao sera o Iuera ou o prejufzo lfquido orgado com base 

nas estimativas do Demonstrativo do Resultado de Exercfcio 

projetado. Este metoda, considerara alem dos elementos de 

resultados projetados para o perfodo orgamentario, tambem sera 

ajustado em fungao dos elementos patrimoniais, como por 
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exemplo: duplicatas a receber e a pagar, estoques, fornecedores, 

etc. 

A elaboragao do orgamento de caixa pelo metodo de 

lucro ajustado sera bern consistente, porque relacionara todos os 

fatos operacionais e nao operacionais da empresa para o perlodo 

futuro. 

Sera mais abrangente do que o metodo direto 

anteriormente apresentado, pois parte do lucro llquido projetado 

da empresa para o perlodo e englobara todas as atividades do 

sistema orgamentario global. 

15 - 06 - Orcamento de caixa atraves do metoda da diferenca 

do capital de giro. 

A elaboragao do orgamento de caixa atraves do 

metodo da diferenga do capital de giro, desdobrar-se-a em duas 

etapas distintas. 

A primeira etapa consistira no calculo da variagao do 

capital de giro atraves do conceito contabil, do perlodo encerrado 

e do perlodo projetado. 

CG = AC- PC 

On de: 
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CG = Capital de Giro; 

AC = Ativo Circulante; 

PC = Passivo Circulante. 

A variac;ao do capital de giro do perlodo, sera obtida 

mediante a diferenc;a de capital de giro do perlodo projetado e do 

capital de giro do perlodo encerrado. 

A segunda etapa, relacionara a projec;ao do lucro ou 

do prejulzo do perlodo projetado, com as variac;oes dos elementos 

patrimoniais, desde que estas nao sejam de curta prazo, pois, 

neste caso, ja foram consideradas na primeira etapa. 

15 - 07 - Modelo de orcamento de caixa pelo metoda da 

diferenca do capital de giro 

A elaborac;ao do orc;amento de caixa pelo metoda da 

diferenc;a do capital de giro e bastante interessante, pois considera 

em suas projec;oes a variac;ao do capital de giro na primeira etapa 

e na segunda relaciona ingressos e os desembolsos decorrentes 

dos elementos de resultado e patrimoniais orc;ados pela empresa. 
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Assim, o orgamento de caixa pelo metoda da 

diferenga do capital de giro sera abrangente, pais considera as 

situagoes economicas- financeiras projetadas da empresa para o 

curta e Iongo prazos. 

15 - 08 - Vantagens do orcamento de caixa 

0 orgamento de caixa podera ser elaborado com 

relativa exatidao e Ter em vista varias finalidades. A principal sera 

indicar as necessidades de numerario para atendimento dos 

compromissos que a empresa costuma ter com prazos certos para 

serem saldados. Com isso, o administrador financeiro estara apto 

a estimar, com a devida antecedencia, os problemas de caixa que 

poderao surgir devido as redugoes cfclicas das receitas ou aos 

aumentos volume de desembolsos e, em decorrencia, a 

necessidade de obter emprestimos de instituigoes financeiras. 

Encontram-se arroladas a seguir, as principais 

vantagens de elaborar-se o orgamento de caixa na empresa: 

a) visa demonstrar ao administrador financeiro o 

momenta adequado para as retiradas de caixa, sem contudo 

acarretar problemas financeiros para empresa; 
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b) faculta ao administrador financeiro meios de por 

em funcionamento suas disponibilidades de caixa de maneira mais 

racional e lucrativa possfvel, sem comprometer a liquidez da 

empresa; 

c) permite a utilizagao mais lucrativa do caixa, 

quando for do interesse da empresa o pagamento de contas dentro 

do perfodo de desconto, vista que isso poderc~ aumentar a 

reputagao da empresa para efeito de credito, poupando 

simultaneamente, o desembolso de consideravel soma em dinheiro 

se a compra realizar-se a vista; 

d) auxilia verificar os perfodos em que a empresa 

tera excedentes de caixa, alem de estimar os valores dos saldos 

de caixa e os perfodos em que eles irao ocorrer; 

e) possibilita a escolha de investimentos, da parcela 

ociosa, de recursos financeiros, do mesmo modo que as 

informag6es relativas aos deficits de caixa serao usadas para a 

selegao de instrug6es de credito capazes de atender as 

necessidades da empresa; 

f) atraves do orgamento de caixa poderao destacar­

se os pontos vulneraveis e os pontos positivos, antecipando ao 

administrador financeiro a postura, em termos, das medidas 

cabfveis para cada situagao projetada para a empresa; 
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g) como o orc;amento de caixa estabelecera os 

objetivos e as metas a atingir pela empresa, permitira a selec;ao de 

alternativas mais eficazes para suprir eventuais insuficiencias de 

caixa. 

0 orc;amento de caixa e urn dos mais eficientes 

instrumentos de planejamento e de controle empresariais, que 

podera ser projetado de varias maneiras, de acordo com as 

necessidades ou conveniencias de cada empresa. 

As decisoes terao de ser tomadas, mediante as 

informac;oes que darao suporte financeiro a empresa e que estarao 

contidas necessariamente no orc;amento de caixa. 

Diante do que foi exposto, e possfvel perceber a 

extrema importancia do assunto para o universe do mundo 

administrative empresarial. 

Nota-se que o sucesso dos empreendimentos passa, 

necessariamente por urn rfgido controle das financ;as e suas 

pollticas de gerenciamento, onde, o orc;amento de caixa, que vai 

definir os rumos, quanto a administrac;ao das entradas e safdas de 

recursos, como vistas a evitar estrangulamentos financeiros e 

fazer com que a organizac;ao incorra em custos desnecessarios e 
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realizados sem condig6es de planejamento, que muitas vezes 

resultam em gastos que poderiam ser evitados. 

Portanto, o assunto abordado e capaz de despertar 

grande interesse, vista que trata de uma das quest6es 

fundamentais da empresa, e estimula os alunos a aprofundar suas 

pesquisas, visando adquirir maiores conhecimentos e domfnio 

sabre o assunto, sobretudo se existir nesse publico, um interesse 

de ser gestor de empresas. 
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16 - Controles Orcamentarios 

Com muita frequencia, a elaboragao e a utilizagao 

do orgamento sao confundidas com a fungao de controle das 

operagoes da empresa, visem elas ao acompanhamento e ao 

feedback mais rapido possfvel para a corregao das atividades 

realizadas, ou destinem-se a oferecer elementos para a 

consolidagao de um esquema de delegagao de autoridade e 

responsabilidade ou de um sistema de avaliagao do desempenho 

dos gerentes e administradores em geral. 

0 estabelecimento de um plano realista de 

opera<;5es constitui uma das principais 

fun<;5es da administra<;ao de 

estabelecimentos varejistas e atacadistas. 

A cria<;ao de um plano como esse, para um 

perfodo futuro definido, e uma das 

melhores maneiras de assegurar um exito 

razoavel para a empresa. Nao obstante, e 
igualmente verdade que as atividades de 

planejamento devem ser complementadas 

por um adequado sistema de controle 

vinculados aos objetivos planejados. 33 

Este capftulo tern como objetivos expor as nogoes 

fundamentais e as tecnicas atraves das quais o controle 

orgamentario pode ser efetuado numa empresa, na sua missao 

especffica de permitir, mediante a comparagao entre o 

33 WELSCH, Atlas, 1983. p. 383 
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desempenho efetivamente atingindo e o que tiver sido planejado, a 

verificac;ao entre o desempenho efetivamente atingido e o que tiver 

sido planejado, a verificac;ao da maneira pela qual os objetivos e 

as metas da empresa e de suas unidades estao sendo alcangadas 

ou deixando de ser cumpridas. Na medida do posslvel, esse 

controle devera apoiar-se num sistema de informag6es, cujos 

produtos serao os relat6rios, que fornec;a indicag6es oportunas e 

rapidas para a tomada das medidas corretivas cablveis, e aponte 

os indivlduos e setores responsaveis pelo desempenho alcangado, 

seja ele born ou mau. 

16 - 01 - Controle e responsabilidade 

Quando se planejam as atividades de uma unidade 

da empresa, cada administrador se preocupa com as despesas 

sobre cujo valor e o comportamento pode exercer alguma 

influencia direta. Ou seja, deve-se imaginar que estes itens, cujas 

previs6es sao incluldas num orc;amento, sejam por certo ponto 

controlaveis pelo administrador dessa unidade, pois nao e 

coerente atribuir responsabilidades de planejamento e execuc;ao a 

urn indivlduo quando lhe e imposslvel dispor de autoridade 

suficiente para que os objetivos planejados sejam realmente 

atingidos grac;as as decis6es tomadas por ele. 
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E claro que o controls sobre urn item de 

receita ou despesa raramente e absoluto, 

em outras palavras, e dificil admitir que urn 

item desses nao sofra, em seu 

comportamento, a influencia de fatores 

externos a a980 do administrador ou da 

sua propria empresa. Mas, se o 

administrador puder tomar alguma decisao 

que provoque altera96es significativas no 

comportamento e nos valores assumidos 

por esses itens, nao ha duvida de que 

esse indivfduo podera ser responsabilizado 

pelos resultados planejados e efetivamente 

alcan9ados. 34 

16- 02- Fixaqao de padroes 

Uma etapa importantfssima da utilizagao de 

orgamentos para fins de planejamento e controle e a fixagao de 

padroes de custos, na maioria dos casos, embora nao sejam 

impossfveis faze-lo para receitas. Os padroes de custos sao 

estimativas, na maioria das vezes de origem tecnica, que refletem 

nfveis ou valores considerados como representatives de 

determinado grau desejavel de eficiencia, na utilizagao de recursos 

humanos, materiais e financeiros. A fixagao dos padroes varia 

significativamente conforme o tipo de custo que estejamos 

considerando dois tipos basicos; custos ffsicos e custos 

administrados. 

16 - 02 - 03 - fixaqao de padroes para custos fisicos 

Custos ffsicos sao os itens que mantem uma relagao 

material bastante definida com o volume de atividades em que 

34 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 208 
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determinado recurso esta sendo consumido. Em outras palavras, o 

valor do item de custo ffsico varia de maneira bastante perceptfvel 

com a variagao do volume de produgao ou atividade. 0 exemplo 

classico seria a materia prima, principalmente com base na 

especificagao de que cada unidade de urn produto, para atingir as 

propriedades e a qualidades inerentes, deve canter uma certa 

quantidade de cada material exigido. As eventuais variagoes 

verificadas, pois sao impossfveis, estarao em torno de uma media, 

norma ou padrao, e o objetivo, no controle orgamentario, e 

justamente identificar variagoes excessivas ou explica-las. Com 

base no que foi exposto, o padrao de urn custo ffsico resultara de 

estudos da relagao tecnica entre recursos e volumes de produgao, 

e fica claro que nos estamos referindo principalmente a itens de 

custo variavel. 

16.02.04- fixacao de padroes de custos administrados 

Por outro lado, os itens de custo aqui discutidos sao 

aqueles em que a relagao entre o uso de recursos e a atividade de 

produgao e menos nftida. Como exemplos poderfamos citar as 

despesas efetuadas com o treinamento de atos executives , a 

construgao e manutengao de urn parque de estacionamento para 

os autom6veis dos funcionarios, a publicagao de urn jornal intense, 

e assim por diante. 0 importante, neste caso, e tanto a dificuldade 

em perceber o impacto da despesa sobre o volume de atividade da 

empresa como a possibilidade mais comum de que esse impacto 
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esteja bastante distanciado, cronologicamente falando, do 

momento em que os recursos sao despendidos. 

Por isso, talvez o mais recomendavel seja encarar o 

empreendimento que envolve tais tipos de custos como sendo urn 

projeto detalhando as fases em que os recursos serao 

despendidos, com estimativas dos gastos correspondentes, e 

fazendo o seu acompanhamento pari passu. No caso da situagao 

que envolve dificuldades quanto a determinagao dos beneffcios 

que se pretende conseguir com os gastos efetuados, como por 

exemplo, num programa de despesas de propaganda, o melhor que 

se pode fazer e relacionar o dispendio de recursos ao 

comportamento de variaveis cuja estimagao seja mais facil. E facil 

medir o comportamento das vendas , mas exigem-se tecnicas mais 

sofisticadas, como analises de regressao e correlagao multiplas, 

para que o efeito concomitante de outros fatores, tais como 

pregos, agao dos concorrentes, e assim por diante seja isolado 

definitivamente. 

16 - 02 - 05 - Fontes de dados para a fixacao de padroes 

E imprescindfvel recorrer aos mais diversos setores 

da empresa para uma fixagao adequada de padr6es de receita e 

custo. A experiencia dos indivfduos envolvidos e muito valiosa e, 

alem disso, a propria contabilidade funciona como urn arquivo 

copioso de dados para o emprego de diversas tecnicas 
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apropriadas, por exemplo, analises de regressao para a fixagao de 

padr6es de custos ffsicos. 

16 02 06 Utilizaqao de padroes no processo 

administrativo. 

AI em de representarem n fveis desejaveis de 

eficiemcia operacional, os padr6es geram algumas implicag6es 

para o comportamento dos indivfduos e setores a eles submetidos, 

podendo contribuir positiva ou negativamente para o andamento 

das atividades da empresa. 0 padrao deve ser uma norma tecnica 

representativa de urn custo minima aceitavel para o uso de algum 

tipo de recurso, assim, pode ser afastado tanto pelo prego unitario 

ao qual e adquirido quanta pela maior ou menor eficiencia com a 

qual e fisicamente consumida, para ser obtida uma unidade do 

produto ou servigo final. 

Contudo o padrao fixado com base no mais 

baixo custo possivel, urn valor extrema, 

pode criar problemas de motivac,;:ao, ainda 

mais quando esta associado a um 

esquema de avaliac,;:ao de desempenho e 

incentives. Por isso, urn padrao mais 

realista, is to e, urn n ivel que possa ser 

atingido com urn esforc,;:o apropriado, mas 

que nao seja inatingivel para a maioria dos 

funcionarios, e quase sempre preferivel. 

Urn padrao atingivel ou possivel 

certamente levara os custos superiores ao 

ideal tecnico, mas espera-se por 
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exemplo, que teve as diminuig6es 

progressivas em face do desempenho 

anterior, a nao ser que este ja seja 

considerado satisfat6rio. 35 

Finalmente e importante, por questoes de motivagao 

e interesse pelo padrao, que o indivfduo a ele submetido tenha 

alguma participagao no processo segundo 0 qual e fixado, pois e 

muito mais provavel que procure alcangar urn padrao que resulte 

de consultas mutuas aos superiores e aos tecnicos encarregados 

dos estudos do que quando 0 padrao e impasto de cima para 

baixo, embora esta afirmagao possa ser qualificada pelo nfvel 

psicol6gico e intelectual do indivfduo que esteja sendo 

considerado. 

16 - 03 - Controle orcamentario com base na analise de 

variacoes 

Elaborado urn orgamento e confeccionados os 

diversos pianos parciais que o compoe, inicia-se o processo de 

execugao e a atengao se desloca, finalmente, para a verificagao da 

maneira pela qual o planejado esta sendo realizado, e o controle. 

0 ideal e possuir urn sistema atraves do qual sao geradas e 

fornecidas informagoes regulares, que consistam em uma 

comparagao entre valores e nfveis planejados e realmente 

atingidos. Essa comparagao apontara diferengas entre os dois 

tipos de cifras, a essas diferengas da-se o nome de variagoes. 

35 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 211 
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Por sua vez, as variac;6es existentes 

precisam ser avaliadas para que; 36 

a) se pbssa dizer se uma dada variac;ao e 
importante. 

b) em caso afirmativo, identificar suas 

causas 

c) Caso as causas sejam controlaveis em 

dado setor da empresa, se tornem as 

providencias cabiveis para que a variac;ao, 

se desfavoravel, nao se repita novamente, 

ou, se favoravel, propicie o 

reaproveitamento futuro da eficiencia nela 

refletida (ou entao leve a urn ajuste de 

padr6es eventualmente frouxos demais). 

16 - 04 - lntroducao de um sistema de controle orcamentario. 

A concepgao e a implantagao de urn sistema de 

controls por meio de orgamentos, evidentemente, nao prescindem 

da finalidade desses orgamentos, em termos de planejamento, a 

medida que sao duas tarefas que s6 tern razao de ser quando 

executadas em conjunto. Urn sistema de controle, porem, exige o 

atendimento de alguns requisites especiais, por ser apoiado em urn 

conjunto de relat6rios sobre os mais diversos aspectos 

operacionais da empresa. A missao desses relat6rios e tornar 

concreta a transmissao de informag6es para a analise de variag6es 

anteriormente indicada, e para as decis6es que porventura se 

fagam necessarias. 

36 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 211 

-----~ 
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0 sistema de controle or<;amentario, 

portanto, nao pass a de urn conjunto ou 

sistema de relat6rios, regulares ou 

especiais, em que e apontado ou 

registrado 0 desempenho efetivo de 

atividades, se for o caso, ele e comparado 

ao planejado ou considerado como padrao 

de eficiencia para o mesmo periodo e para 

as mesmas opera<;oes. Relat6rios sao 

preparados sabre a grande variedade de 

opera<;oes, na realidade, sabre todos os 

aspectos contidos nos or<;amentos, em sua 

fase de planejamento, receitas, despesas, 

resultados, compras, entradas e saidas de 
' . t 37 numerano, e c ... 

Num sistema de planejamento e controle anual, 

como o que constitui o tema central deste livro, os relat6rios de 

controle sao de natureza regular, isto e, repetitivos, devendo por 

isso obedecer a urn formato padronizado. E importante que as 

relat6rios sejam adaptados, em seu conteudo e em sua forma de 

apresentac;ao, as necessidades decisivas do indivlduo que as 

devem receber e ler. A sua preparac;ao e entrega o tempo de tais 

decisoes e outro requisito importante, para que as sistemas de 

informac;oes, corporificado nesses relat6rios, nao sejam apenas 

uns registros hist6rico que acabe tendo somente o carater de uma 

fonte de dados sabre a empresa, apenas para as administradores 

mais curiosos. As decisoes que podem ser imaginadas como 

posslveis, em dado setor, e que devem condicionar o planejamento 

37 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 215 
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de um relat6rio. Finalmente, a regularidade na forma de 

apresentagao e analise tambem e um aspecto importante ' pelo 

menos durante todo o ano em que esteja sendo acompanhada a 

realizagao das atividades previamente planejadas. 

16 - 05 - Avaliacao de um sistema de contro/e 

Tanto um projeto de implantagao de um sistema de 

controle em uma empresa ainda nao possua, como na avaliagao de 

um sistema ja existente e em operagao, algumas tarefas podem 

contribuir , atraves de sua execugao, para fazer com que o sistema 

preencha adequadamente as suas finalidades. A avaliagao de um 

sistema de controle orgamentario exige, em primeiro Iugar, uma 

analise do que existe, da seguinte maneira; 38 

38 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 217 

a) fazendo-se urn reconhecimento das 

condi~6es em que atua a empresa, 

principalmente nas areas de marketing, 

produ~ao e organiza~ao; 

b) Diagnosticando-se os problemas mais 

significativos da empresa, tal como 

revelados por urn desempenho geral ou 

parcial insatisfat6rio. 

c) Avaliando-se as condi~6es em que a 

contabilidade de custos fornece 

informa~6es a administra~ao da empresa 

para a tomada de decis6es, se a fixa~ao 

de pre~os para a participa~ao em 

concorrencia for urn aspecto fundamental 
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das operagoes, o uso de um sistema de 

custeio por absorgao sera totalmente 

inadequado, 

margem de 

o controle de custos pela 

contribuigao dos produtos 

devera ser introduzido, numa empresa com 

esse tipo de atividade. 

d) Verificando-se ate que ponto as 

classificagoes de outros atendem as 

peculiaridades, em termos de variabilidade 

com o volume de atividade, 

controlabilidade, e responsabilidade. 

E) Examinando-se o sistema de relat6rios 

usados para a fase de comunicagao no 

controle orgamentario. Em especial , e 

preciso determinar em que medida as 

informagoes proporcionadas por um 

relat6rio sao utilizados para a tomada de 

decisoes e contem os dados suficientes 

para isso. 
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CONCLUSAO 

0 orc;amento e uma parte integrante do sistema de 

planejamento e controle, tern o objetivo de quantificar e apresentar 

antecipadamente os pianos, projetos e estrategias da empresa. 

A caracterfstica principal do orc;amento engloba 

todas as atividades da em pres a, estabelece relac;ao entre as 

receitas, os custos, as despesas, os investimentos, tambem 

comparam os resultados previstos com os efetivamente realizados 

e principalmente predetermina operac;oes a serem realizadas. 

0 orc;amento e uma poderosa ferramenta de decisao, 

que possibilita aos gestores fixar objetivos e polfticas concretas, 

atraves desta ferramenta e possfvel envolver todos colaboradores 

para o mesmo objetivo. 

Portanto, a utilizac;ao desta ferramenta 

imprescindfvel para o crescimento sustentavel e direcionado da 

organizac;ao. 
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